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Abstrakt. Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji badan nad zastosowaniem kluczowych kompe-
tencji organizacyjnych do analizy zadan strategicznych w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim w Sitach
Zbrojnych RP. Autorki prezentuja ocene zarzadzania kapitatem ludzkim w systemie bezpieczenstwa naro-
dowego RP i na poziomie strategicznym identyfikujg kluczowe obszary rozwoju.
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Abstract: The subject of the article is to present the concept of research on using the key organizational
competence to analyze the strategic tasks in the area of human capital management in the armed forces
of the Republic of Poland (RP). The authors present the evaluation of the human capital management
in the national security system of RP and at the strategic level identify the key areas for development.
Keywords: human capital, competence management, the armed forces of RP, public organizations.

Wstep

Sily zbrojne s3 organizacja publiczng bedaca czescia sktadows sektora publicz-
nego. W ich sktad wchodza jednostki wojskowe rozmieszczone na terytorium pan-
stwa. Sily zbrojne, podobnie jak administracje publiczng, mozna scharakteryzowac
w oparciu o nastepujgce cechy: dziatanie w imieniu i na rachunek panstwa, dzialanie
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na podstawie prawa i tylko w jego granicach, dzialanie w interesie publicznym oraz
w ramach przyznanej kompetencji, bezosobowy oraz wladczy charakter dziatan
w organizacjach, dominacja wiezi hierarchicznych, realizacja zadan przez odpo-
wiednio wyszkolone kadry, ciaglo$¢ dziatan. Cechy te w pewnym stopniu moga
ogranicza¢ wprowadzanie innowacji do organizacji, ktore z zalozenia sg interakcyjne,
multidyscyplinarne, zintegrowane, wsparte procesem uczenia sie, a takze procesem
kreatywnej destrukeji. Jednak wyzwania i cechy otoczenia, w ktérym funkcjonuja
organizacje, w tym: zmienno$¢, ztozonos¢ i dynamika, wzmagaja potrzebe struktu-
ryzacji dzialan w organizacjach publicznych, jak réwniez wzrost ich efektywnosci,
warunkowany m.in. poziomem innowacyjnosci.

Mimo ze sily zbrojne jako organizacja publiczna wykazuja réznice w stosunku do
organizacji biznesowych (przedsigbiorstw), dotyczace m.in. (Bednaczyk, 2001, [za:]
Kozuch, 2003, s. 44): przedmiotu transakeji z otoczeniem (dobra publiczne versus
dobra prywatne); charakteru celéw dziatania (publicznych versus komercyjnych);
zrodel wladzy (wlasnos¢ publiczna, prywatna oraz mandat polityczny, spoteczny,
czlonka grupy intereséw), to czes¢ rozwigzan wdrazanych i upowszechnianych
w przedsigbiorstwach moze stanowi¢ wzorzec dla ich dziatan. Ewolucja form
zorganizowanego dzialania w organizacjach publicznych, od administrowania do
zarzadzania publicznego (Nowakowska-Krystman, Piotrowska-Trybull 2016, s. 130-
145), pozwala koncentrowac si¢ na wspdtczesnych wyrédznikach zarzadzania orga-
nizacjami publicznymi, a mianowicie: innowacjach i przedsiebiorczosci wewnetrz-
nej, mysleniu strategicznym i dzialaniu, a takze zaawansowanych technologiach
informacyjnych, ktére stanowia krytyczne obszary dla ich efektywnosci. Dazac do
podniesienia efektywnosci proceséw w organizacjach publicznych, nalezy mie¢ na
uwadze, zZe organizacje te dostarczaja spoteczenstwu débr publicznych sensu largo,
ktére obejmuja klasyczne dobra publiczne oraz dobra spoleczne (o$wiata, opieka
zdrowotna). Obrona narodowa jest zaliczana do tzw. czystych dobr publicznych. Jest
ona dostarczana na zasadach powszechnej dostepnosci, co oznacza, ze korzystanie
z danego dobra przez czg$¢ spoleczenstwa nie ogranicza mozliwosci korzystania
z tego dobra takze przez inne osoby (Black, 2008, s. 69). Jednocze$nie produkcja oraz
konsumpcja tego typu débr nie odbywa si¢ na zasadach rynkowych i jest finanso-
wana z budzetu. Obrona narodowa umozliwia zaspokojenie jednej z najwazniejszych
potrzeb czlowieka — bezpieczenstwa, stanowigcego kategori¢ uniwersalng, ponad-
czasowg i ponadnarodowg (Kuriata, 2016, s. 13). Warto podkresli¢, ze wspotczesne
wyzwania w zakresie tworzenia i dostarczania ustug publicznych powinny sprostac
kryteriom efektywnosci, skutecznosci oraz sprawiedliwosci.
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1. Podstawy teoretyczne badania nad innowacyjnymi
rozwigzaniami zarzadzania kapitalem ludzkim
w Siltach Zbrojnych

Z perspektywy dorobku nauki o zarzagdzaniu mozna wymienic¢ rézne okreslenia,
ktore stosuje si¢ zamiennie w celu opisaniu ludzi jako zasobu, aktywu lub kapitatu
organizacji. Odnoszac si¢ do szeregu definicji pojecia kapitat ludzki, mozna zauwa-
zy¢, ze bywa zamiennie stosowane jako metafora odnoszaca si¢ do wartosci ludzi
w organizacji, jako nurt badan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz jako
wspolczesna koncepcja zarzadzania (Krol, Ludwiczynski, 2006, s. 116-117). Pojem-
no$¢ pojecia kapitat ludzki wynika z przyjmowania réznych perspektyw stuzacych
do jego opisu i umozliwiajgcych odrdznienie ,kapitalu ludzkiego” od pojecia ,,zasob
ludzki” - organizacja posiadajaca najwigksza liczbe zasobow ludzkich nie musi mie¢
najwiekszego kapitatu ludzkiego (Samul, 2013, s. 198-200). W zwiazku z tym nalezy
przyjac nastepujace zalozenie: koncepcja kapitatu ludzkiego podkresla oceng efektow
zarzadzania pracownikami w osigganiu celow strategicznych przez organizacje.

Kolejnym pojeciem wymagajacym zdefiniowania jest innowacja, potocznie
rozumiana jako kazda nowo$¢ i oznaczajaca zmiane w organizacji. Jak podkresla
J. Penc: ,Innowacje oznaczaja zmiang, ale nie kazda zmiana jest innowacja (...).
Moze by¢ ona zmiang reaktywna powielajaca juz istniejace rozwigzania, moze tez
przeksztalcac je ilepiej przystosowywac do wymagan otoczenia” (Penc, Warszawa
1999, s. 141). Innowacje s3 postrzegane jako warunek funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw w gospodarce konkurencyjnej (Baruk, 2006, s. 20). Utozsamia si¢
je z: nowymi produktami, nowymi metodami produkcji, otwarciem nowego rynku,
zdobyciem nowego zZrédla surowcow lub potfabrykatéw, przeprowadzeniem nowej
organizacji jakiego$ przemystu (Schumpeter, 1960, s. 104). Natomiast ,,Jnnowacyjnos¢
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi definiowa¢ mozna jako idee, polityke,
program, praktyke lub system odnoszacy si¢ do funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi, pod warunkiem ze s3 one nowe dla adaptujacej ja organizacji” (Kossek,
1989, s. 263-281), (Staniewski, 2011, s. 195-210).

W kontekscie rodzajow innowacji wyrdznionych przez R.E Griffina: radykalnych,
stopniowych, technicznych, kierowniczych, produktowych i procesowych (Griffin,
2002, s. 661-663), nowe rozwigzania w obszarze zasobow ludzkich wdrazane w orga-
nizacjach posiadajg cechy innowacji kierowniczych oraz procesowych. Ponadto
wsrod cech innowacji wskazuje sie na ich: zaleznos¢ nie tylko od technologicznego
know-how, ale réwniez wiedzy, doswiadczenia i relacji z innymi podmiotami,
interakcyjnos¢, multidyscyplinarno$é, zlokalizowanie, wysokie koszty, ryzyko,
zintegrowanie, proces uczenia sie, wymiar spoteczny, proces kreatywnej destrukcji,
kulturowe zrédla pochodzenia w procesie historycznym (Stawasz, 29.11.2016).
Cechy te w ré6znym zakresie mozna zidentyfikowa¢ w procesie tworzenia i adaptacji
innowacyjnych rozwigzan w obszarze zasobow ludzkich w organizacjach.
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Biorac pod uwagg definicj¢ innowacyjnosci przyjmowang na gruncie zarzadzania
zasobamiludzkimi (ZZL) prezentowana powyzej, zalozono, ze innowacyjne rozwigzania
w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim w Sitach Zbrojnych RP wynikaja z potrzeby
osiggania celow strategicznych w zakresie bezpieczenstwa i obronnosci panstwa,
co koresponduje z wskazanymi obszarami krytycznej efektywnos$ci w zarzadzaniu
organizacjami publicznymi.

Jedna z najbardziej popularnych koncepcji zarzadzania w praktyce jest zarza-
dzanie strategiczne. Jego podstawy jest ,myslenie strategiczne oparte na analizie
i do$wiadczeniu, uznajace zarowno dziedzictwo przesztosci, jak i tempo zmian
wraz z koncepcja przysztosci” (Allaire, 2000, s. 10). Na duzym poziomie ogélnosci
koncepcja zarzadzania strategicznego kladzie nacisk na dziatalno$¢ organizacji
w kontekscie zmian w otoczeniu i szukanie w nim mozliwosci budowania kapitatu
organizacji w perspektywie dlugookresowej: przyszlte sytuacje a antycypowane
kierunki rozwoju organizacji. Dzialania w perspektywie strategicznej powinny
dotyczy¢ wszystkich aspektow kapitalu organizacji, zarowno materialnego, jak
i niematerialnego (rys. 1), ukierunkowanego na jej sukces.

Kapital
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Rys. 1. Kapital ludzki w modelu kapitatu firmy wedlug Skandii AFS

Zrédlo: L. Edvinsson, M. Malone, Intellectual Capital: The Proven Way to Establish
Your Company’s Real Value By Measuring Its Hidden Brainpower, Piatkus, London 1997
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Rozwdj koncepcji zarzadzania strategicznego z perspektywy praktyki zarzadczej
wskazuje, ze sukces organizacji przestat by¢ wylacznie funkcja umiejetnego loko-
wania i wykorzystywania kapitatu. Teoretycy i praktycy podkreslaja, ze budowanie
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przewagi konkurencyjnej jest mozliwe dzieki unikalnym rozwigzaniom, ktore
w danym przedsiebiorstwie s3 uznawane za zaséb strategiczny. Jednym z takich
rozwigzan jest wymiar kompetencji organizacji (Bratnicki, 2000, s. 7). Pojecie
kompetencji organizacji wprowadzili G. Hamel i C.K. Prahalad (Hamel, 1989, nr 3),
odnoszac je do ambicji, sposobéw myslenia i potrzeby bycia najlepszym. Ich zdaniem
kompetencje te wyznaczaja nowe wyzwania dla procesu tworzenia odpowiednich
warunkoéw dla pracownikéw, determinujacych osigganie celéw organizacji. Zdaniem
Hamela i Prahalada (Hamel, 1990, nr 3) kompetencje organizacyjne s3 obszarami
wiedzy i doswiadczenia charakterystycznymi dla danej firmy, na ktore sktadaja sie
elementy $cisle ze soba powigzane.

Podsumowujac, jesli zalozymy, ze perspektywa organizacyjna zarzadzania
kapitatem ludzkim odnosi sie¢ do powigzania wlasciwosci (kompetencje indy-
widualne) pracownikéw ze strategia i wlasciwosciami organizacji (kompetencje
organizacyjne), to szukanie rozwigzan innowacyjnych powinno sprowadzi¢ si¢ do
zidentyfikowania wyréznikow kompetencji organizacyjnych w zakresie kapitatu
ludzkiego Sit Zbrojnych RP.

2. Praktyczny wymiar zarzadzania kapitalem ludzkim
Sil Zbrojnych RP - diagnoza obszaréw dla innowacji

Do okreslenia zmian w koncepgji kapitatu ludzkiego w Sitach Zbrojnych RP
niezbedna stala si¢ analiza stanu faktycznego w zakresie rozwigzan realizowa-
nych w ramach funkcji personalnej, odnoszacych si¢ bezposrednio do mozli-
wosci osiagania celéw strategicznych przez System Bezpieczenstwa Narodowego
RP. W zwigzku z tym przedmiotem zainteresowania stala si¢ przede wszystkim
problematyka kapitatu ludzkiego analizowana w perspektywie wyzwan zidenty-
fikowanych przez panstwo polskie, okreslonych w dokumentach strategicznych
i operacyjnych, a dotyczacych Sit Zbrojnych RP. Celem prowadzonych badan jest
identyfikacja najwazniejszych atrybutow kapitatu ludzkiego Sit Zbrojnych RP oraz
wypracowanie wnioskéow dotyczacych mozliwosci wprowadzania innowacyjnych
rozwigzan w zakresie oddzialywania na kluczowe kompetencje kapitatu ludzkiego
w wojsku. Osiaggniecie tak sformutowanego celu bylo mozliwe dzieki zastosowaniu
techniki desk research stuzacej do analizy danych zastanych dotyczacych wyzwan
strategicznych w zakresie kapitalu ludzkiego, ktora w przyjetym postepowaniu
badawczym poprzedzila badania prowadzone z wykorzystaniem metody badan
sondazowych (umozliwiajacej zidentyfikowanie kompetencji kluczowych, ktore
w opinii badanych w najwiekszej mierze przyczyniaja si¢ do osiagniecia zalozonych
celow, a takze okreslenia luki kompetencyjnej w tym obszarze).

Jako punkt odniesienia wybrano opracowanie A.B. Escrig-Teny i J.C. Bou-
-Llousara (Mazurkiewicz, Fraczek, 2011, s. 98), w ktérym autorzy zaproponowali
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uniwersalny zestaw kluczowych kompetencji organizacji (modelowe kompetencje
stanowigce benchmark dla organizacji):

1. ,przywodztwo — kompetencje w tym obszarze obejmuja umiejetnosé prze-
tozonych do artykutowania i komunikowania wizji oraz strategii przedsie-
biorstwa, a takze wspierania podwtadnych w ich realizacji;

2. wykorzystanie otoczenia przedsi¢biorstwa — koncentracja na kliencie,
dostarczanie informacji o otoczeniu;

3. rozwijanie know-how pracownikow — stwarzanie warunkéw sprzyjajacych
kreatywnosci pracownikéw, co réwnocze$nie wzbogaca ich prace;

4. umiejetno$¢ wspolpracy zewnetrznej - tworzenie partnerskich relacji zklientami
i dostawcami;

5. tworzenie ,,zespolowego umystu” — podejmowanie dziatan sprzyjajacych
pracy zespolowej;

6. zaangazowanie na rzecz przedsiebiorstwa — realizowanie przedsiewziec
sprzyjajacych identyfikacji z celami i warto$ciami uznawanymi w przed-
siebiorstwie za wazne;

7. stymulowanie procesu uczenia si¢ przedsiebiorstwa — dzialanie zgodnie
z ustrukturyzowanymi procesami rozwigzywania probleméw i stwarzanie
warunkow do pracy zespolowej, ktora sprzyja uczeniu si¢ przedsigbiorstwa;

8. elastyczno$¢ w projektowaniu nowych produktéw, skracanie czasu wyko-
nywania poszczegélnych operacji;

9. budowanie reputacji przedsigbiorstwa — dbalos¢ o pozytywne relacje
z klientami, dostawcami, kontrahentami i pracownikami, a takze stwarzanie
warunkéw do osiggania wysokiej efektywnosci”.

Nastepnie dokonano przegladu dokumentacji strategicznej RP, ktéra bezpo-

$rednio lub posrednio dotyczy funkcjonowania Sit Zbrojnych RP, tj.:

o Strategia rozwoju systemu bezpieczenistwa narodowego Rzeczypospolitej
Polskiej — przyjeta uchwala Rady Ministréw z dnia 9 kwietnia 2013 r;

o Strategia bezpieczenistwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej — przyjeta
przez Rade Ministréw w 2014 r.

Szczegotowe zapisy zawarte we wskazanych dokumentach strategicznych stano-
wily podstawe do opracowania wytycznych do zdefiniowania kluczowych kompe-
tencji sit zbrojnych w zakresie kapitatu ludzkiego. Podczas analizy szukano przede
wszystkim zapisow — stéw kluczowych, ktére bezposrednio (kapital ludzki, zaséb
ludzki) i posrednio (kontekst przedmiotowy dotyczacy procesu personalnego)
odnosily si¢ do kapitalu ludzkiego sit zbrojnych. Po zebraniu materiatu i jego
analizie przyporzadkowano poszczegdlne kluczowe kompetencje (benchmark) do
wyznacznikéw kapitatu ludzkiego z dokumentacji strategicznej'. Rezultaty otrzy-
mane w wyniku przyjetej procedury zaprezentowano w tabeli 1.

! Na podstawie wlasnej wiedzy eksperckiej autora, pozyskanej w trakcie realizacji warsztatow stra-

tegicznych i paneli kompetencyjnych zaréwno w organizacjach biznesowych, jak i publicznych.
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Tabela 1. Wyrdzniki strategiczne kapitatu ludzkiego Sit Zbrojnych RP
a ,modelowe” kluczowe kompetencje

Numer
kluczowej
kompetencji

Wyrézniki strategiczne odnoszace si¢ do kapitatu ludzkiego
w Strategii bezpieczeristwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej

6,9

Cele strategiczne w dziedzinie bezpieczenstwa:

»zapewnienie bezpiecznych warunkéw rozwoju kapitatu ludzkiego i spolecznego oraz
innowacyjnosci, efektywnosci i konkurencyjnosci gospodarki, a takze stabilno$ci
finansowej panstwa” (s. 11-12).

3,9

Potencjal spoleczny, w tym kapitat ludzki, jest waznym czynnikiem warunkujgcym
wzrost gospodarki narodowej, sprawnoé¢ pafistwa, aktywno$¢ spoleczefistwa obywa-
telskiego oraz ogdlng poprawe jako$ci zZycia obywateli.

Nowoczesny system edukacji publicznej i szkolnictwa wyzszego, a takze upowszech-
nienie roznych form uczenia sie przez cale zycie stuza wyksztalceniu spoleczenistwa
aktywnego i mobilnego. Istotnym elementem rozwoju kapitalu ludzkiego i spolecznego
jest edukacja na rzecz bezpieczenistwa (s. 14).

3,8

Rozwojowi zdolnosci operacyjnych Sit Zbrojnych RP musi towarzyszy¢ podnoszenie
poziomu wyszkolenia i umiejetnosci profesjonalnego wykorzystywania zaawansowanej
techniki wojskowej, w tym narzedzi informatycznych. Konieczne bedzie rozwijanie
w Sitach Zbrojnych RP zdolnosci do dziatan w cyberprzestrzeni, w tym stworzenie
mechanizméw cyberobrony i wzmocnienie przeznaczonych dla niej jednostek. Istotne
jest tez rozwijanie narodowych zdolnosci w zakresie kryptologii i nabycie pelnych
zdolnosci w dziedzinie wytwarzania narodowych rozwigzan kryptograficznych w celu
zapewnienia odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa systemow teleinformatycznych.
Osiaganie kompetencji Sit Zbrojnych RP w zakresie kryptologii powinno wynika¢
z jednolitej polityki kryptologicznej i jest czynnikiem krytycznym w zapewnieniu
bezpieczenstwa teleinformatycznego (s. 46).

7,9

Zmiany w systemie szkolnictwa wojskowego powinny zmierza¢ do jego konsolidacji oraz
by¢ zorientowane na poprawe efektywnosci szkolenia i prowadzenie badan naukowych
na potrzeby bezpieczenistwa i obronnosci pafistwa, poprawe wydatkowania srodkéw pu-
blicznych, a takze wpisanie obszaru szkolenia i doskonalenia zawodowego szeregowych
i podoficeréw w krajowy system edukacji oparty na Polskiej Ramie Kwalifikacji. Istotne
jest usprawnienie systemu wojskowej opieki medycznej, ukierunkowanej na odbudowe
korpusu medycznego oraz modernizacje polowej techniki medycznej (s. 46-47).

3,4,5,8

Priorytetowo w rozwoju stuzb specjalnych nalezy traktowa¢ jakos¢ kadr tych stuzb oraz
wdrozenie najnowszych zinformatyzowanych technicznych systeméw wywiadowczych
i kontrwywiadowczych. Wojskowe stuzby specjalne powinny by¢ silniej zintegrowane
z resortem obrony narodowej (s. 47).

4,9

Cele powigzania Strategii rozwoju kapitatu ludzkiego ze Strategiq rozwoju bezpiecze#-
stwa narodowego RP:

«  umocnienie zdolnoéci panstwa do obrony;

o zwiekszenie integracji polityki publicznej z polityka bezpieczenstwa (s. 6).

3,4,9

Analiza SWOT systemu bezpieczenstwa narodowego a kapitat ludzki — mocne strony:

o konsekwentna budowa profesjonalnych sit zbrojnych, w tym stworzenie Naro-
dowych Sil Rezerwowych;

o dobrze wyksztalcona i wyszkolona kadra sit zbrojnych, zdobywajaca doswiad-
czenie podczas operacji poza granicami kraju i stuzby w miedzynarodowych
strukturach wojskowych (s. 31).
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Numer
kluczowej
kompetencji

Wyrézniki strategiczne odnoszace si¢ do kapitatu ludzkiego
w Strategii bezpieczeristwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej

2,3,7

W perspektywie dlugookresowej Polska bedzie posiada¢ sprawne, mobilne i interope-
racyjne Sily Zbrojne, ktére w sposob systemowy i proaktywny (wyprzedzajacy) beda
dostosowywaly zdolnosci operacyjne do zmian zachodzacych w otoczeniu. Odbywa¢
sie to bedzie poprzez poszukiwanie i wprowadzanie innowacyjnych zmian oraz wyko-
rzystanie nabytej wiedzy i do$wiadczen. Priorytetem transformacji Sit Zbrojnych RP
w horyzoncie strategii bedzie podniesienie poziomu ich zdolnosci operacyjnych oraz
utrzymanie sit przygotowanych do reagowania na obecne oraz nowe i nieprzewidywalne
zagrozenia. Istotnym elementem przygotowania Sit Zbrojnych RP do przeciwdzialania
wspolczesnym zagrozeniom bedzie podniesienie poziomu wyszkolenia wojskowego
i ogdélnego zolnierzy (s. 34).

1,3,57

Usprawnienie struktur dowodzenia:

o budowa skonsolidowanych struktur dowodzenia na szczeblu strategicznym
opartych na trzech funkcjach: planowaniu strategicznym, dowodzeniu ogélnym
i dowodzeniu operacyjnym;

o uzyskanie przejrzystosci struktury organéw dowodzenia poprzez ograniczenie
ich liczby i skrécenie linii dowodzenia;

o budowa zintegrowanego, kompatybilnego z sojusznikami i zdolnego do dziatania

w sieciocentrycznym $rodowisku systemu dowodzenia;

koncentracja oraz integracja komorek organizacyjnych funkcjonujacych na

szczeblu strategicznym i operacyjnym realizujgcych podobne zadania;

o maksymalne zblizenie struktury organéw kierowania i dowodzenia Sitami
Zbrojnymi RP czasu pokoju, kryzysu i wojny;

o wdrazanie nowoczesnych metod kierowania i dowodzenia oraz systeméw wspo-
magajacych wypracowanie decyzji;

o podejmowanie dziatan zmierzajacych do zamiany ,ilosci w jako$¢” (zmniejsza-
nie liczebnosci struktur z jednoczesnym inwestowaniem w rozwoj, ksztalcenie
i szkolenie kadr oraz ich dobér pod wzgledem merytorycznym i predyspozycji
do zajmowania okreslonych stanowisk stuzbowych) (s. 58).

3,4

Podnoszenie poziomu wyksztalcenia i ksztatcenia zawodowego zolnierzy poprzez
kontynuowanie realizacji przedsigwzie¢ ujetych w corocznych planach doskonalenia
zawodowego zolnierzy Sit Zbrojnych RP oraz planach ksztalcenia i egzaminowania
ze znajomosci jezykoéw obcych w resorcie obrony narodowej.

3,4,5,7

Podnoszenie poziomu wyszkolenia wojsk i doskonalenie zawodowe Zolnierzy za-
wodowych, osigganie zdolnoéci do dowodzenia podlegtymi wojskami przy pelnym
wykorzystaniu mozliwo$ci zautomatyzowanych systeméw dowodzenia:

o ukierunkowywanie szkolenia organéw dowodzenia na zgrywanie systeméw walki;

o doskonalenie nowego trzyletniego modelu szkolenia wojsk;

o pozyskiwanie i wdrazanie nowoczesnych, zintegrowanych systemow szkolenia;
przygotowanie komponentéw Sit Zbrojnych RP wydzielanych do Sit Odpowiedzi
NATO i Grup Bojowych UE;

o korzystanie z sojuszniczych osrodkéw szkoleniowych i centréw doskonalenia;

o doskonalenie dzialalnosci szkoleniowo-metodycznej centréw i osrodkéw szko-
lenia;

o doskonalenie wspotdziatania miedzy sitami zbrojnymi a elementami pozamilitar-
nych struktur obronnych panstwa, szczegolnie w zakresie reagowania kryzysowego
oraz w obronie przed terroryzmem;
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o zwiekszanie efektywnosci szkolenia poprzez wykorzystywanie nowoczesnych
narzedzi symulacyjnych, w tym m.in. wprowadzenie systemu szkolenia z uzy-
ciem sieci komputerowych (e-learning) oraz tworzenie o$rodkéw szkolenia
symulacyjnego;

o rozszerzenie zakresu wykorzystania symulatoréw i innych urzadzen treningowych,
opartych na nowoczesnych technologiach;

3,4,5,7 |+  przygotowywanie organéw dowodzenia do realizacji zadan w §rodowisku sie-
ciocentrycznym;

o dostosowywanie do wymagan rozwojowych (wprowadzanej techniki i technologii)
obiektow i urzadzen szkolno-treningowych zapewniajacych realizacj¢ szkolenia
przy zachowaniu jego realizmu i racjonalnosci kosztow;

o wdrazanie do Sil Zbrojnych RP wraz z nowym uzbrojeniem i sprzetem woj-
skowym pakietéw szkoleniowych stanowigcych pelne zabezpieczenie w $rodki
dydaktyczne, stuzgce ksztalceniu i szkoleniu stanéw osobowych Sit Zbrojnych RP.

Rozwijanie i wdrazanie innowacyjnych koncepcji i doktryn, centralizacja zarzgdzania

procesem standaryzacji operacyjnej i opracowywania doktryn, dokumentéw dok-

trynalnych w ramach funkcjonowania Centrum Doktryn i Szkolenia Sit Zbrojnych:

. opracowywanie projektéw doktryn i dokumentéw doktrynalnych przez

Centrum Doktryn i Szkolenia Sit Zbrojnych (stosownie do zmian zachodzacych

3.5 7 w Sojuszu i potrzeb Sit Zbrojnych RP) oraz ich implementacja;

7 . udzial w pracach rad, grup i paneli roboczych KW NATO i UE w obszarze
standaryzacji operacyjnej;

. wypracowywanie nowych koncepcji i sposobéw prowadzenia dzialan i or-

ganizacji szkolenia oraz ich weryfikowanie poprzez eksperymentowanie;

. wspdlpraca Centrum Doktryn i Szkolenia Sit Zbrojnych z podobnymi pod

wzgledem kompetencji instytucjami NATO, UE, panstw cztonkowskich Sojuszu

i innych panstw.

Wdrozenie Systemu Wykorzystania Doswiadczen z dzialalnoéci Sit Zbrojnych RP:

. doskonalenie Systemu Wykorzystania Doswiadczen w Sitach Zbrojnych

RP, opartego na jednolitym i uniwersalnym procesie wykorzystywania do$wiadczen,

etatowych strukturach systemu (Centrum Doktryn i Szkolenia Sit Zbrojnych) oraz

789 profesjonalne przygotowanie personelu;

7 . rozwijanie procesu wykorzystania doswiadczen, obejmujacego etapy: iden-
tyfikacji i obserwacji; analizy; zatwierdzania dziatan naprawczych i stawiania zadan;
wdrazania i monitoringu; weryfikacji — okreslenia skutecznosci dziatan naprawczych;
. rozwijanie specjalistycznego systemu informatycznego oraz odpowiedniego
aparatu pojgciowego, wspierajacego funkcjonowanie systemu wykorzystania doswiad-
czen w Sitach Zbrojnych RP.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, najwiecej wskazan (10) dotyczyto
kompetencji nr 3 - ,,rozwijanie know-how pracownikéw - stwarzanie warun-
kéw sprzyjajacych kreatywnosci pracownikow, co réwnoczesnie wzbogaca ich
prace”. Na drugim miejscu znalazly si¢ dwie kompetencje, a mianowicie nr: 719
(kazda po 6 wskazan). Kompetencja nr 7 odnosi si¢ do ,,stymulowania procesu
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uczenia si¢ przedsigbiorstwa i dziatania zgodnego z ustrukturyzowanymi proce-
sami rozwigzywania problemoéw oraz stwarzania warunkéw do pracy zespoto-
wej, ktdra sprzyja uczeniu si¢ przedsiebiorstwa” Z kolei kompetencja nr 9 doty-
czy ,budowania reputacji przedsi¢biorstwa oraz dbatosci o pozytywne relacje
z klientami, dostawcami, kontrahentami i pracownikami, a takze stwarzania warun-
kéw do osiggania wysokiej efektywnosci”

Najmniej wskazan (1) dotyczyto: kompetencji nr 1 - przywodztwo, ktdra obej-
muje umiejetnosci przetozonych do artykutowania i komunikowania wizji oraz
budowania strategii przedsiebiorstwa, a takze wspierania podwtadnych w realizacji
zadan, kompetencji nr 2 - ,wykorzystanie otoczenia przedsigbiorstwa — koncentracja
na kliencie i dostarczanie informacji o otoczeniu’, kompetencji nr 6 — ,,zaangazowanie
na rzecz przedsiebiorstwa — realizowanie przedsiewziec sprzyjajacych identyfikacji
z celami i warto$ciami uznawanymi w przedsigbiorstwie za wazne”.

Podsumowanie

Rezultaty przeprowadzonej analizy wskazuja na zdecydowang zmiane w postrze-
ganiu kluczowych kompetencji organizacyjnych dotyczacych kapitatu ludzkiego Sit
Zbrojnych RP. Globalizacja oraz rosngca konkurencja w skali krajowej i miedzy-
narodowej réwniez wymagaja nowego podejscia do praktyk i zadan zwigzanych
z zarzagdzaniem kapitatem ludzkim w wojsku. Praktyczne wyzwania w tym zakresie
zwigzane s3 z:

- jakos$ciowq zmiang konfliktéw, przejsciem od konfliktéw konwencjonalnych

do zagrozen asymetrycznych,

— wymogiem budowania kapitatu relacyjnego na bazie stosunkéw dyploma-

tycznych i sojuszy (wspdlne misje i ¢wiczenia).

Dotychczasowe kluczowe kompetencje wynikaja ze specyfiki procesu zarza-
dzania w wojsku zdeterminowanego rodzajem realizowanych zadan oraz cechami
struktury organizacyjnej, w szczegdlnosci: hierarchiczng struktura oparta na auto-
rytecie dowodcy, etosem stuzby krajowi oraz bardzo dobrym przygotowaniem
organizacyjno-logistycznym dziatan. Kompetencje te wymagaja uzupelnienia
o nowe, odzwierciedlajace ztozonos¢ $wiata (procesoéw spotecznych, gospodarczych,
technicznych i technologicznych). Wymusza to oparcie dziatan Sit Zbrojnych RP na
wiedzy, rozwoju nowych umiejetnosci i budowaniu relacji z interesariuszami przy
zachowaniu ich wysokiej efektywnosci. W zarzadzaniu kapitatem ludzkim w Sitach
Zbrojnych RP nalezy rozwazy¢ podejscie bazujace na kluczowych kompetencjach
organizacyjnych, ktére odzwierciedlaja zlozono$¢ obecnego $wiata, w tym gospo-
darki. Na dalszy plan powinny natomiast zosta¢ przesunigte kompetencje wyni-
kajace z hierarchicznej struktury wojska. Nowe kompetencje kluczowe powinny
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obejmowac zarzadzanie wiedza, rozwdj nowych technologii i budowanie relacji
z interesariuszami przy zachowaniu wysokiej efektywnosci dziatan Sit Zbrojnych.

Jednoczesnie warto podkresli¢, ze mimo braku wyeksponowania w dokumentach
strategicznych zapiséw dotyczacych kompetencji nr 2, ,wykorzystania otoczenia
przedsigbiorstwa’, w tym zwrdcenia szczegdlnej uwagi na klienta — jednostki woj-
skowe intensywnie wspolpracuja z organizacjami pozarzagdowymi oraz partnerami
spotecznymi. Podstawa tej wspoltpracy sa zapisy Decyzji Ministra Obrony Naro-
dowej okreslajace cele, zasady i formy wspotpracy: Nr 187 z dnia 9 czerwca 2009
roku Zasady wspotpracy resortu obrony narodowej z organizacjami pozarzgdowymi
i innymi partnerami spoiecznymi, DzUrz MON z 2009, Nr 12, poz. 131; Nr 146 z dnia
11 kwietnia 2011 r. zmieniajgcej decyzje w sprawie wprowadzenia zasad wspotpracy
resortu obrony narodowej z organizacjami pozarzgdowymi i innymi partnerami
spotecznymi, DzUrz MON z 2011, Nr 9, poz. 121, a takze Nr 396/MON z dnia
18 grudnia 2013 r. zmieniajgcej decyzje w sprawie wprowadzenia zasad wspotpracy
resortu obrony narodowej z organizacjami pozarzgdowymi i innymi partnerami
spotecznymi, DzUrz MON z 2013, poz. 347. W decyzji jako cele wspdtpracy wojska
z organizacjami pozarzagdowymi i partnerami spolecznymi wskazuje si¢ zwiekszenie
zaangazowania obywateli w dzialania na rzecz obronnosci panstwa oraz edukacje
obronng spoleczenstwa, w szczegolnosci: pozyskiwanie spolecznej akceptacji dla
polityki obronnej panstwa; upowszechnianie dziatalnosci wolontariackiej na rzecz
obrony narodowej; ksztaltowanie pozytywnego wizerunku Sit Zbrojnych i stuzby
wojskowej, promowanie nowego modelu stuzby zolnierzy rezerwy w Narodowych
Sitach Rezerwowych.

Duze zainteresowanie wspotpraca obywateli z wojskiem mozna zaobserwowa¢
m.in. na przykladzie Dowédztwa Generalnego Rodzajow Sit Zbrojnych i podleglych
mu jednostek wojskowych. W 2014 roku liczba porozumien o wspdtpracy wyniosta
720, za$ w 2015 roku -— 883 (wzrost 0 22,6% w stosunku do roku ubiegtego)?. Woj-
sko wspotpracowalo zaréwno z organizacjami reprezentujacymi sektor publiczny,
jak i prywatny (w tym organizacjami pracodawcoéw, izbami gospodarczymi i rze-
mieslniczymi). W latach 2014-2015 jednostki wojskowe podpisaty porozumienia
o wspolpracy z: uczelniami wyzszymi, szkotami, wltadzami samorzadowymi, fun-
dacjami i stowarzyszeniami, a takze klubami sportowymi. Do najczestszych form
wspolpracy nalezato: organizacyjne i koncepcyjne wsparcie przedsigwzie¢, udo-
stepnianie pomieszczen, asysta wojskowa oraz udostgpnianie sprzetu wojskowego
(Piotrowska-Trybull, 2016, s. 306-321). Ogdlna ocena wspolpracy wymienionych

2 Informacja o wynikach wspélpracy Dowdédztwa Generalnego Rodzajow Sit Zbrojnych i podleglych

jednostek wojskowych z partnerami spotecznymi w 2014 r., DG RSZ, Zalacznik 1, marzec 2015,
s. 17-18; Informacja o wynikach wspélpracy Dowddztwa Generalnego Rodzajow Sit Zbrojnych i pod-
leglych jednostek wojskowych z partnerami spotecznymi w 2015 r., DG RSZ, Zalacznik 1, marzec
2016, s. 22.
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podmiotéw z wojskiem jest pozytywna, jednak pojawiaja si¢ pewne trudnosci.
Wynikaja one z jednej strony ze wzmozonej aktywnosci partneréw spolecznych
i organizacji pozarzadowych zglaszajacych che¢ wspdtpracy z wojskiem, co przy braku
wystarczajacych zasobéw powoduje zaktocenia w dziatalnosci stuzbowej jednostek,
z drugiej za$ z braku zapisow strategicznych i rozwiazan organizacyjnych, ktére
nadalyby odpowiednig range wspodlpracy i umozliwity sprawniejszy jej przebieg.

Odnoszac sie do ,wykorzystania otoczenia przedsigbiorstwa” na rzecz wzmoc-
nienia kompetencji kapitalu ludzkiego w Sitach Zbrojnych RP, mozna wskazac,
ze wspolpraca wojska ze spolteczenstwem przynosi okreslone korzysci. Dowodem
tego s3 pozytywne oceny funkcjonowania wojska wyrazone przez 69% responden-
tow uczestniczacych w badaniach CBOS we wrzesniu 2015 roku (Oceny instytucji
publicznych, 2015, s. 11).
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