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Abstrakt. Tematyka artykutu obejmuje istotne zagadnienie dotyczace istoty pracy, miejsca, roli i profe-
sjonalizacji menedzeréw personalnych kierujacych komaérkami kadrowymi w strukturze organizacyjnej
Sit Zbrojnych RP. W pierwszej czesci publikacji przedstawiono istote pracy menedzeréw (kierownikéw
personalnych) petnigcych funkcje kierownicze. Druga czes$¢ dotyczy problematyki miejsca i podlegtosci
komorek personalnych, jakimi sa wydziaty, dziaty badz sekcje w strukturze organizacyjnej - zwane najczesciej
jednostka wojskowa. Natomiast w trzeciej czesci wskazano na konieczno$¢ profesjonalnego ksztatcenia
0s6b majacych podjac prace w komérkach personalnych jako oficerowie personalni w Sitach Zbrojnych RP.
Stowa kluczowe: menedzer, funkcja personalna, zarzadzanie kadrami.

Abstract: Focus article covers important issue on the substance of the work, the place, role and pro-
fessionalization of personnel managers that guide cells in organizational structure including staff of the
armed forces. In the first part of the publication shows the essence of the work of managers (personnel
managers) officiating positions. The second part concerns the place and reporting personal cells which
are departments, divisions or sections in organizational structure-called most military unit. However, in
the third part indicated the need for professional training of people who have to work in personal calls as
personalni officers in the armed forces.

Key words: manager, personnel function, HR management.

1. Menedzer w strukturze organizacji

Stowo ,,menedzer” jest bardzo czgsto zamiennie stosowane z terminem ,,kie-
rownik” badz ,,lider”. Menedzera najczesciej postrzegamy jako zwierzchnika zespotu,
odpowiadajacego za osiagane przez jego cztonkow efekty. Jego dziatania polegaja na
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inspiracji, udzielaniu rad, wskazéwek i informowaniu cztonkéw zespotu o osiaga-
nych wynikach. Poprzez takie dziatanie rozwija ich kompetencje, co przektada si¢
na rezultaty organizacji i wynikajace z tego korzysci dla pracownikow.

W literaturze przedmiotu menedzeréw najczeéciej klasyfikujemy ze wzgledu na
miejsce zajmowane w hierarchii organizacji (szczebel, poziom organizacji) i obszary
dzialania - rys. 1 (Gryffin, 2001, s. 45). Za kryterium réznicowania przyjmujac
wylacznie miejsce menedzera w hierarchii zarzadzania podmiotem gospodarczym,
dokonuje si¢ podziatu kierownikéw na nastepujacych poziomach:

- szczebel najwyzszy (top management);

- szczebel $redni (middle management);

- szczebel najnizszy (junior management/first-line management) (Jarmolowicz,

2001, s. 130).
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Rys. 1. Rodzaje menedzeréw wedtug obszaréw dzialania i szczebla organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 45

Menedzerowie marketingu to kierownicy pracujacy w dziedzinach zwigzanych
z funkcja marketingu i sa odpowiedzialni za efekty pracy podlegltego mu zespotu,
czyli za klientéw i konsumentéw zainteresowanych produktami badz ustugami
organizacji, a takze promocje, dystrybucje oraz rozwoj nowych wyrobdéw.

Menedzerowie ds. finanséw kieruja zespotami zajmujacymi si¢ zasobami
finansowymi organizacji. Odpowiadaja gtéwnie za zadania z obszaru rachunkowosci,
zarzadzania finansami oraz inwestycji.
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Menedzerowie zarzadzajacy zasobow ludzkich to najczesciej kierownicy
dzialu kadr badz kierownicy sekcji w dziale kadr odpowiadajacy za zatrudnienie,
utrzymanie i rozwoj pracownikow. W szczegdlnosci zajmuja si¢ planowaniem zaso-
bow ludzkich, doborem i rekrutacja pracownikéw, rozwojem kadr, projektowaniem
systemow wynagrodzen oraz premii, formutowaniem systeméw oceny pracy, a takze
derekrutacja, czyli zwalnianiem pracownikéw z réznych przyczyn (np. odchodza
na emeryture, osiagaja stabe wyniki badz tez s3 problematyczni).

Menedzerowie administracyjni, zwani tez menedzerami og6lnymi, nie maja
okreslonej specjalnosci kierowniczej. Sg nazywani menedzerami wszechstronnymi,
dysponuja znajomoscia réznych dziedzin funkcjonalnych zarzadzania. Ich dziatal-
nos$¢ polega na profesjonalnej obstudze administracyjnej wszystkich podlegtych
pracownikow organizacji.

Menedzerowie inni to najczesciej kierujacy zespolami specjalistycznymi
w nowoczesnych organizacjach. Ich stanowiska kierownicze nie dajq si¢ zaklasyfi-
kowac¢ do jednej z wymienionych wyzej grup. Do takich menedzeréw zaliczamy na
przyklad: menedzeréw public relations czy menedzeréw do spraw badan i rozwoju.

Bez wzgledu na kryterium podzialu menedzeréw zawsze kierujg oni praca
innych i sg za nig odpowiedzialni. Profesjonalny menedzer to taki, ktéry skutecznie
realizuje wyznaczone cele oraz sprawnie, w sposob oszczedny i staranny, gospodaruje
posiadanymi zasobami.

Menedzer to osoba, ktdra jest odpowiedzialna za realizacje¢ procesu zarzadzania,
czyli planowanie, organizowanie, kierowanie ludzmi i kontrolowanie. Natomiast
zarzadzanie jest zestawem tych dziatan ukierunkowanych na zasoby organizacji,
wykonywanych w zamiarze osiggniecia jej celow w sposdb sprawny i skuteczny. Do
zasobOw organizacji zaliczamy: zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne
(rys. 1). Sprawnos¢ to wlasciwy sposdb wykorzystywania zasobow (zgodny z regutami
profesji, specjalistyczny, bez marnotrawstwa). Skutecznos¢ jest dziataniem z powo-
dzeniem, robieniem tego, co nalezy robi¢ w danych warunkach (Stoner, 2001, s. 20).

1. Funkcja personalna w organizacjach zhierarchizowanych
a zarzgdzanie kadrami

W literaturze przedmiotu funkcja personalna (kadrowa) obejmuje ogét dziatan
zwigzanych z funkcjonowaniem ludzi w organizacji. W tak zwanej pragmatyce
kadrowej praktyczna jej realizacja polega na efektywnym pozyskiwaniu, utrzyma-
niu i rozwoju zasobdw ludzkich, czyli odnosi si¢ do procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi lub coraz czgsciej zarzadzania kapitatem ludzkim. Tradycyjnie okreslana
jest rowniez jako zarzadzanie personelem, potencjatem spotecznym czy tez kadrami.
W zakres funkcji personalnej wchodzg czynnosci o charakterze wykonawczym,
doradczym i regulacyjnym (Pocztowski, 2017, s. 7).
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W sprawowaniu funkcji personalnej kluczcowym podmiotem jest wyspecjali-
zowana komorka organizacyjna zajmujaca si¢ okreslonymi dzialaniami kadrowymi
zwanymi réwniez personalnymi w zakresie pozyskania, utrzymania i rozwoju
zasobow ludzkich. Dlatego tez komoérka ta powinna cechowac sie wysokim profesjo-
nalizmem pracujacych w niej oséb. Komorki te najczesciej sa okreslane jako: dzial
kadr, dzial osobowy, dziat zasobow ludzkich, dzial personalny. Czasem uzywa sig
angielskiego skrétu i mozna spotkaé nazwe dzial HR (Piotrkowski, 2012, s. 98-99).

W Sitach Zbrojnych RP komorki kadrowe s3 waznym ogniwem w realizacji
funkcji personalnej w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych. Obecne zadania
komorki personalnej wykraczajg znaczaco poza jej tradycyjna role, np. prowadzenie
ewidencji pracownikéw, akt osobowych i wykonywanie innych zadan administra-
cyjnych zwigzanych z pracownikami. Od nowoczesnej komorki personalnej (mene-
dzera i podleglych mu pracownikéw) oczekuje si¢ wypracowania, wdrozenia oraz
realizacji strategii personalnej, przygotowania systemow operacyjnych i narzedzi
kadrowych koniecznych do wypelniania wszystkich funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz wspierania menedzeréw liniowych (dowdédcéw) w stosowaniu tych
rozwigzan, a takze profesjonalnego doradztwa w sprawach personalnych (Piotr-
kowski, 2012, s. 100-102). Komorki personalne (zwane rowniez dziatami zasobow
ludzkich) odgrywaja kluczowa role w nowoczesnej organizacji i sa bardzo istotnym
ogniwem zarzadzania zasobami ludzkimi. Ich dzialalno$¢ oddzialuje na wszystkie
elementy procesu kadrowego wynikajace z najnowszej teorii i praktyki zarzadzania.
Jej realizacja wynika z zalozen polityki kadrowej w Sitach Zbrojnych RP (Piotrkowski,
2012, s. 100-102). Umiejscowienie, podporzadkowanie oraz wielkos¢ tych komdrek
w hierarchii organizacji zalezy od jej wielko$ci, zakresu zdecentralizowania jej dzia-
talnosci, rodzaju wykonywanej pracy (zadan) oraz rangi (znaczenia) przypisywane;j
funkcji personalnej (Piotrkowski, 2012, s. 99).

»Zarzadzanie zasobami ludzkimi w sitach zbrojnych postrzega sie jako strate-
giczne i spdjne podejscie wszystkich osob funkcyjnych do zarzadzania ludzmi pet-
nigcymi stuzbe wojskows (zatrudnionymi osobami), ktére indywidualnie i zbiorowo
przyczyniajg si¢ do osiggania celéw sif zbrojnych” (Ministerstwo Obrony Narodowej,
Departament Kadr, 2010, www.kadry.wp.mil.pl).

2. Miejsce dzialu HR w strukturach organizacyjnych sil zbrojnych

Miejsce dziatéw personalnych w strukturach organizacyjych Sit Zbrojnych RP
jest uporzadkowane i ujednolicone we wszystkich rodzajach wojsk. Dzialy personalne
w sifach zbrojnych sg ulokowane w pionie organizacyjnym szefa sztabu (zastepcy
dowédcy) zaliczanym do dowddztwa' jako organu dowodzenia danej jednostki

1 Dowddztwo - zesp6t ludzi, wraz z dowddcg, zajmujacych sie kierowaniem formacja wojskowa lub

zespolem ludzi. Najczesciej stosowane w terminologii wojskowej, rzadziej w terminologii cywilne;j.
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organizacyjnej, czyli: dowddztwa zwiazkoéw operacyjnych, oddziatéw i pododdziatow
w jednolitym ukladzie podlegajacego bezposrednio szefowi sztabu. Organ dowo-
dzenia’® to wyodrebniony pod wzgledem strukturalnym i funkcjonalnym zesp6t
o charakterze dowddczo-sztabowym powotany do przygotowania i zabezpieczenia
realizacji decyzji dowddcy. Do dowddztwa (organu dowodzenia) na szczeblu pod-
oddziatu zaliczamy: dowddce, zastepce dowddcy oraz szefa sztabu®. Komorki (dzialy
personalne) w sitach zbrojnych sa ulokowane w pionie organizacyjnym zastepcy
dowddcy badz szefa sztabu zaliczanego do dowodztwa. W dziatach personalnych
Sit Zbrojnych RP przyjeto nastepujace zasady ich oznaczen:
a) w Wojskach Lgdowych
o G-1-od szczebla Dowodztwa Komponentu Wojsk Ladowych do szczebla
dywizji;
e+ S-1- od szczebla brygady w dot;
b) w Sitach Powietrznych
o A-1-w Dowodztwie Komponentu Sit Powietrznych;
o S-1- od szczebla brygady i ponizej;
c¢) w Marynarce Wojennej:
o N-1 - od szczebla Dowddztwa Komponentu Mrynarki Wojennej do
szczebla flotylli;
o S-1- od szczebla brygady (jednostki rownorzednej) do szczebla dywi-
zjonu (batalionu);
d) J-1-w Dowddztwie Komponentu Wojsk Specjalnych.

Organ dowodzenia to dowddztwo pododdziatu, oddziatu, zwigzku taktycznego (kierownictwo
instytucji) o charakterze dowddczo-sztabowym, ktéremu podlegaja organizacyjnie jednostki woj-
skowe. Dowodcy pelnigcy funkcje dowddcze, stojacy na czele organu dowodzenia, odpowiadajg za
caloksztalt dziatalnoéci podleglych im jednostek, maja prawo rozkazywania im oraz podejmowania
decyzji o ich uzyciu. Sztab pododdziatu, oddziatu, zwigzku taktycznego jest glownym organem
dowodzenia dowddcy. W. Auerbach, Leksykon wiedzy wojskowej, MON, Warszawa 1979, s. 287.
Dowddca (ang. commander) - stanowisko etatowe w wojsku, zolnierz stojacy na czele rodzaju sit
zbrojnych, zwigzku taktycznego, oddzialu lub pododdziatu. Posiada okreslone prawa (wydawanie
rozkazow oraz nadzor nad ich wykonawstwem). Jest organizatorem dziatan bojowych podlegtych
wojsk (zolnierzy) oraz dowodzi nimi w czasie ich trwania (Wikipedia). Dowddca jest najwazniejsza
osobg okreslonego dowoddztwa szczebla taktycznego. W okreslonej strukturze organizacyjnej podlegaja
mu bezpos$rednio - oprocz zastepcy, szefa sztabu oraz grupy dowddcy - réwniez dowodey oddzialow
(brygad, pultkéw, pododdziatéw) lub pododdzialéw (batalionu, dywizjonu kompanii), w zaleznosci
od szczebla organizacyjnego. Dowddca posiada uprawnienia do wydawania rozkazéw wszystkim,
zolnierzom i pracownikom cywilnym wojska. Z racji zajmowanej najwyzszej funkcji w hierarchii
organizacji ma prawo wydawac rozkazy, wytyczne, polecenia i instrukcje we wszystkich sprawach
dotyczacych danego szczebla organizacyjnego. Na co dzien kieruje dziatalnoscia z pomoca zastepcy
i szefa sztabu przez wyznaczanie zasadniczych cel6w, stawianie zadan i egzekwowanie ich wykonania,
stwarzajac jednocze$nie podwladnym warunki zapewniajace niezbedng samodzielno$¢ dziatania oraz
pelne wykorzystanie ich inicjatywy. J. Krecikij, J. Wolejszo (red.), Podstawy dowodzenia, Akademia
Obrony Narodowej, Warszawa 2007, s. 204.
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Komorka personalna w strukturze organizacyjnej poszczegélnych rodzajow
wojsk wystepuje zawsze jako pierwsza. I tak w wojskach ladowych G-1 lub S-1,
w Sitach Powietrznych A-11S-1, w Marynarce Wojennej N-11S-1 oraz w wojskach
specjalnych J-11iS-1. Natomiast w batalionie realizujacym zadania poza granicami
kraju moga wystepowac bardziej rozbudowane poszczegdlne komorki dowddztwa,
jak réwniez stanowi¢ wydzielong grupe specjalistyczng (Krecikij, 2007, s. 201).
Kazda z komdrek organizacyjnych spetnia okreslona funkcje, poczawszy od szczebla
najwyzszego do szczebla (poziomu) najnizszego, oczywiscie tam, gdzie one wyste-
puja. W strukturach organizacyjnych sil zbrojnych komorki (dzialy) personalne
sa organami odpowiedzialnymi za zarzadzanie zasobami ludzkimi w zakresie:
uzupelniania stanéw osobowych, prowadzenia dzialalnosci organizacyjno-etatowej,
ksztaltowania wysokiego poziomu dyscypliny i odpowiedniego morale, czuwania
nad przestrzeganiem prawa, porzadku i przepisow, bezpieczenstwa i poziomu dyscy-
pliny. Natomiast do szczegélowych przedsiewzie¢ wymienionych powyzej organéw
(komorek) w zakresie dzialan kadrowych nalezy przede wszystkim:

- analizowanie i planowanie oraz realizacja przedsiewzie¢ dotyczacych ukom-
pletowania dowddztwa i podlegtych oddzialéw (pododdziatéw), przebiegu
stuzby zolnierzy, jak réwniez prowadzenie ewidencji stanu osobowego;

- sporzadzanie zapotrzebowania na zolnierzy rezerwy w celu ukompletowania
dowoddztwa i oddzialéw (pododdziatow);

- opracowywanie rozkazéw personalnych;

- prowadzenie spraw personalnych Zolnierzy zawodowych;

- zbieranie i opracowywanie oraz przedstawienie dowodcy wnioskéw i pro-
pozycji (dowddcoéw-przetozonych) w sprawach wyznaczenia zolnierzy na
stanowiska, przenoszenia i mianowania na kolejne stopnie wojskowe;

- planowanie, koordynacja, organizacja i prowadzenie dziatalno$ci wycho-
wawczej;

- inicjowanie przedsiewzig¢ profilaktycznych sprzyjajacych wzrostowi dyscy-
pliny wojskowej, analizowanie jej stanu, okreslanie zagrozen dla wykonania
zadan oraz sposobow przeciwdzialania im;

- rozpoznanie, analiza nastrojow, opinii i postaw zolnierzy, przedstawienie
stosownych wnioskéw dowddcy w tym zakresie;

- sprawowanie fachowego nadzoru nad dziatalnoscia personalno-wycho-
wawczg w podlegtych oddziatach (pododdziatach).

Nalezy podkredli¢, ze usytuowanie (posrednie podporzadkowanie) organu
odpowiedzialnego za sprawy kadrowe w strukturze wszystkich jednostek orga-
nizacyjnych nie wplywa korzystnie na sprawnos¢ dzialan personalnych. Skoro za
decyzje personalne odpowiedzialny jest dowddca, to dzialy personalne HR powinny
by¢ wylaczone z pionu szefa sztabu (zastepcy dowddcy) i bezposrednio podpo-
rzagdkowane dowddcy danej jednostki organizacyjnej. Obecnie takie ulokowanie
dziatéw HR $wiadczy o niezbyt wysokiej randze i znaczeniu czynnika ludzkiego
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w Sitach Zbrojnych RP. Przedstawiajac miejsce i gtéwne zadania poszczegdlnych
organow podlegtych szefowi sztabu, autor chcial wyeksponowac organ zajmujacy
sie sprawami personalnymi jako wiodacy (najwazniejszy).

3. Rola dzialu HR w silach zbrojnych

Formalnie role i zadania dziatéw HR (organéw kadrowych) w sitach zbrojnych
s okreslone w formie sformalizowanych dokumentéw przez Departament Kadr
Ministerstwa Obrony Nrodowej na podstawie stanu prawnego (ustawy, akty wyko-
nawcze) regulujacego dziatalno$¢ kadrowa w danym okresie*. Natomiast w codziennej
pragmatyce (dzialalnosci) kadrowej role dzialéow HR wynikajg z zakresu ich zadan,
czyli pelnionych funkgji jako okreslona komorka organizacyjna majaca swoje miej-
sce w hierarchii organizacji. Z tego wynika, ze rola komorek kadrowych w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi w sitach zbrojnych przyjmuje konstrukt okreslonego
modelu, ktéry uwzglednia najnowsza wiedze i praktyke z zakresu zarzadzania. Dla
potrzeb niniejszego opracowania przyjeto forme pelnienia tychze rél wedtug wta-
snego rozwigzania opartego na modelu D. Urlicha i A. Pocztowskiego, uwzgledniajac
specyfike badanej instytucji wojskowej. Gléwne komponenty tego modelu to:

- rola partnera strategicznego,

- rola eksperta od zarzadzania,

- rola inspiratora w zaangazowaniu pracownikow,

- rola animatora zmian,

- rola eksperta administracyjnego.

Charakterystyke komponentu przyjetego przez autora modelu przedstawiono
na drodze wlasnych dociekan badawczych. Pierwszym z komponentéw przyjetego
modelu jest rola HR jako partnera strategicznego, gdzie okreslono stopien spet-
nienia tejze roli w organizacji w zakresie realizacji funkcji personalne;j.

Jak wykazaty badania, w sitach zbrojnych dzialy personalne wedtug opinii 60%
badanych wystepuja w roli partnera strategicznego na srednim poziomie. Tylko
niewielki odsetek (20%) respondentdéw przypisuje im silng pozycje i duzy wpltyw
na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wynika to przede wszystkim ze stanu prawnego
regulujacego dzialalno$¢ kadrowa oraz scentralizowanego systemu zarzadzania
kadrami w Sitach Zbrojnych RP (Piotrkowski, 2012, s. 98-101). Natomiast w ostat-
nich latach na podstawie dalszych dociekan badawczych nastapit wzrost znaczenia
dzialéw personalnych (Piotrkowski, 2012, s. 97-99).

Uwarunkowania prawne pelnienia przez zolnierza zawodowego stuzby wojskowej, do ktérych
naleza: Ustawa z dnia 11 wrze$nia 2003 r. o stuzbie wojskowej Zolnierzy zawodowych (DzU
22008 r. nr 141, poz. 892 z pdzn. zm.); inne ustawy w liczbie ok. 20, akty wykonawcze wynikajace
z ustawy o stuzbie wojskowej zolnierzy zawodowych (64 akty wykonawcze).
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Rola dzialu HR jako eksperta od zarzadzania przektadala si¢ w wykorzystaniu
wiedzy i umiejetnosci instytucji w realizacji okreslonej polityki personalnej. Doty-
czy to przede wszystkim czynnego uczestnictwa w realizacji proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi w sposéb profesjonalny z okreslonymi standardami wynika-
jacymi ze stanu prawnego regulujacego dziatalnos¢ kadrowa Sit Zbrojnych RP.
Jak wykazaly badania oddzialywania dzialéw HR, zdecydowanie maja one wptyw
na proces pozyskiwania, wynagradzania, rozwoju zawodowego i przemieszczen
kadrowych, jak réwniez na procesy pracy oraz projektowania struktur organizacyj-
nych. W praktyce dowddczej decyzje personalne podejmowane przez dowddcow
poszczegdlnych szczebli zarzadzania s3 najczesciej konsultowane z szefami (kierow-
nikami) dzialéw personalnych z uwzglednieniem obowiazujacych zasad pragmatyki
kadrowej w okreslonym zakresie (Ministerstwo Obrony Narodowej, Departament
Kadr, Warszawa, 2011). Natomiast w firmach taka zasada nie obowiazuje, dlatego
tez pracownicy dzialéw HR odgrywaja znacznie mniejszg role jako eksperci od
zarzadzania. Wystepuje wieksza swoboda w podejmowaniu decyzji przez kierow-
nikéw poszczegolnych szczebli zarzadzania. Wynika to z wigkszych uprawnien
kierownikéw (menedzeréw) nizszych szczebli zarzadzania, a przede wszystkim
wystepuje znacznie wigksza tendencja decentralizacji proceséw decyzyjnych, nie
tylko w sprawach personalnych (Piotrkowski, 2012, s. 25-30).

Rola inspiratora w zaangazowaniu pracownikéw polega na wspolpracy sze-
fow dzialéw HR z osobami funkcyjnymi (dowddcami) poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych. Dzialy personalne w sitach zbrojnych odgrywaja role inspiratorska
w zaangazowaniu pracownikow. Wskazujg na to wyniki badan, gdzie 65% respon-
dentéw na poziomie dobrym i bardzo dobrym przypisuje im taka role (Piotrkow-
ski, 2012, s. 109). Wynika to przede wszystkim z posiadanej wiedzy dziatéw HR
i okreslonych standardow, ktore stanowia pewne (,,nakreslone”) kierunki dzialania
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi dla 0séb funkcyjnych poszczegolnych
szczebli zarzadzania (Piotrkowski, 2016, s. 25-30).

Rola animatora zmian wigze si¢ z transformacja i inspirowaniem oraz wpro-
wadzaniem zmian w kulturze organizacyjnej. Od 1989 roku sity zbrojne réwniez
podlegaly dynamicznym przemianom. Zmiana spoleczna w Polsce uruchomita proces
przemian w armii. Reformy te zdominowane zostaly przez dziatania zmierzajace
do demokratyzacji, restrukturyzacji naszych sit zbrojnych, udzialu w programie
,»Partnerstwo dla pokoju”, w konsekwencji wstapienia do Sojuszu Péinocnoatlantyc-
kiego oraz pelnego ich uzawodowienia (Walencik, 2002, s. 23-34). Proces przemian
w dalszym ciagu trwa, czego dowodem jest zmiana systemu dowodzenia wprowa-
dzona z dniem 1 stycznia 2014 roku oraz utworzenie Wojsk Obrony Terytorialnej,
co zwigzane jest z pewnymi przemianami kulturowymi.

Administrowanie sprawami personalnymi to jedna z istotnych rol petnionych
przez menedzeréw personalnych. W niniejszej publikacji role t¢ okreslono jako
role eksperta administracyjnego. Zakres dzialan zwiazany z administracjg coraz
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czesciej zostaje przeniesiony na inne dzialy organizacji, natomiast rola eksperta
administracyjnego bedzie polegala na skupieniu uwagi na biezacych (codziennych)
potrzebach pracownikdow, stuchaniu, rozumieniu ich, inspirowaniu i ocenie. Badania
jednak wskazuja, ze 85% respondentéw przypisuje im role administratora spraw
personalnych (Piotrkowski, 2012, s. 110). Nalezy podkresli¢, ze zaobserwowano
pewne tendencje do przejmowania niektérych zadan zwigzanych z administrowa-
niem spraw personalnych przez komorki liniowe w miare wkraczania informatyzacji
w dziatalno$¢ organizacji (Piotrkowski, 2010, s. 227-237).

4. Przeslanki koniecznosci ksztalcenia menedzeréw
personalnych w zakresie zarzadzania kadrami w wojsku

Uzawodowienie sil zbrojnych, czego dowodem jest w ostatnim dwudziestopig-
cioleciu przyjecie modelu armii zawodowej - wzorowanej na rozwiazaniach wyste-
pujacych w zdecydowanej wigkszosci panstw nalezacych do NATO - wplywa na jej
stan ilo$ciowy i potencjal jakosciowy. Kadra dowoddcza i podlegli jej Zolnierze staja
sie profesjonalistami o coraz wyzszych kompetencjach. W sumie tworza w ten
sposéb specyficzny, bardzo wykwalifikowany i jedyny w swoim rodzaju kapital
ludzki. W zwiazku z tym istnieje konieczno$¢ jego okreslenia i umiejetnego nim
gospodarowania. W szczegolnosci chodzi o pozyskiwanie, utrzymanie wysokiego
poziomu zaangazowania oraz rozwoj kapitalu ludzkiego armii. Niepodwazalne
jest, ze umiejetne wykorzystanie kapitatu ludzkiego poprzez profesjonale zarza-
dzanie nim wplywa na bezpieczenstwo panstwa. Stad koniecznos¢ profesjonalnego
zarzadzania zasobami osobowymi Sit Zbrojnych RP jawi sie jako jeden z waznych
nurtéw nowoczesnego zarzadzania w sektorze publicznym. Oceng t¢ potwierdzaja
badania prowadzone od wielu lat przez Instytut Organizacji i Zarzadzania Wydzialu
Cybernetyki WAT, ktore wpisuja sie w zamyst ksztalcenia kadr w zakresie zarzadza-
nia zasobami kadrowymi w Sitach Zbrojnych RP. Ich wyniki wyraznie wskazujg na
konieczno$¢ profesjonalizacji dziatan personalnych®. Podobne wnioski, potwierdza-
jace stusznos¢ i koniecznos¢ ksztalcenia, formutowali stuchacze (oficerowie dziatow
personalnych Sit Zbrojnych RP) Podyplomowych Studiéw Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi, posiadajacy doswiadczenie w zakresie codziennej pragmatyki kadrowe;.
To wieloptaszczyznowe podejscie do konieczno$ci ksztatcenia poprzedzone licznymi
badaniami i opiniami kierowniczej kadry dowddczej i kadry komoérek personalnych

> K. Piotrkowski, System zarzadzania ludzmi w Sitach Zbrojnych RP, WAT, Warszawa 2012; K. Piotr-
kowski, Cechy szczegdlne zarzgdzania w sektorze publicznym, WAT, Warszawa 2014; K. Piotrkowski,
Raport z przeprowadzonych badan w ramach projektu ,,Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w Sitach
Zbrojnych w Swietle wspolczesnej wiedzy w zakresie zarzgdzania”, WAT, Warszawa 2016; K. Piotr-
kowski (red.), Zarzadzanie kapitatem ludzkim w Sitach Zbrojnych RP, WAT, Warszawa 2016; K.
Piotrkowski, Kompetencje kierowniczej kadry dowddczej w Sitach Zbrojnych RP, Warszawa 2017.
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wskazuje na potrzebe ksztalcenia przyszlych kadr w zakresie HR dla potrzeb sit
zbrojnych i administracji terenowej resortu obrony narodowej, co przektada sie na
najwazniejszy aspekt, jakim jest bezpieczenstwo naszego panstwa®. Argumentem
uzasadniajagcym konieczno$¢ dalszej profesjonalizacji dzialan kadrowych jest takze
planowany wzrost liczebno$ci armii’. Biorac pod uwage tresci (zatozenia, kierunki)
Strategicznego przeglgdu obronnego 2016, w tym model przysztych Sit Zbrojnych RP,
nalezy uwzgledni¢, ze w ciagu najblizszych o$miu lat liczba zolnierzy przekroczy
200 tys., wliczajac w to stuzgcych w WOT?,

Nalezy podkresli¢, ze jednym z warunkow sprawnego funkcjonowania tak
licznej wyspecjalizowanej instytucji jest obok wlasciwego finansowania, skutecz-
nego i klarownego systemu kierowania i dowodzenia, zaopatrzenia w nowoczesny
sprzet, takze pozyskanie, utrzymanie i ich rozwdj, tj. wlasciwe zarzadzanie zaso-
bami osobowymi. Dlatego tez potrzebny jest wyspecjalizowany personel z zakresu
zarzadzania zasobami osobowymi na wszystkich szczeblach dowodzenia. Nalezy
podkresli¢ rowniez, ze obecny system dziatan kadrowych zaklada pozyskiwanie na
te stanowiska oficeréw bedacych pierwotnie z wyksztalcenia specjalistami w innych
dziedzinach wojskowych, przeszkolonych w ramach szkolenia kursowego lub stu-
diéw podyplomowych. Ksztalcenie takich specjalistéw wydaje sie o tyle zasadne,
ze szczegblnie na pierwszych stanowiskach w komdrkach wilasciwych w zakresie
dziatalno$ci kadrowej oficerowie realizujg zadania w wielu obszarach (praca réz-
norodna). W miare rozwoju zawodowego i pracy na kolejno wyzszych szczeblach
praca staje si¢ bardziej jednorodna, wymaga waskiej specjalizacji, stad znacznie
wzrasta odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje. Natomiast analizujac zada-
nia stojace przed komdrkami kadrowymi szczebla pododdzialu, nalezy zwréci¢
uwage, ze oficerowie mlodsi, bedacy réwniez szefami tych komorek, w zaleznosci
od struktury organizacyjnej jednostki wojskowej oraz przyjetego w niej podziatu
odpowiedzialnosci czesto realizujg zadania w obszarach dzialalnosci:

- kadrowej, majacej na celu stworzenie warunkéw do realizacji przez jed-
nostki zadan zgodnie z przeznaczeniem, obejmujacej rekrutacje i selekcje,
planowanie doskonalenia zawodowego i rozwoju zawodowego Zolnierzy,
wyznaczanie i zwalnianie ze stanowisk, ewidencje, jak rowniez powotywanie
i zwalnianie ze stuzby wojskowej;

¢ K. Piotrkowski, Uzasadnienie powolania studiéw wojskowych w WAT w zakresie zrzqdzania kadrami,

Warszawa 2017.

Obecnie Sity Zbrojne RP licza niespelna 130 tys. Zolnierzy, w tym ok. 105 tys. Zolnierzy zawodo-
wych, 20 tys. Narodowych Sil Rezerwowych, 4 tys. kandydatéw na zolnierzy zawodowych. Sys-
tematycznie wzrasta liczba ochotnikéw w Wojskach Obrony Terytorialnej (WOT), z zalozeniem
osiggniecia do konca 2019 r. gotowosci przez 17 brygad OT oraz stanu ok. 53 tys. zolnierzy. Jak
tez wynika z deklaracji ministra obrony narodowej, wojsko polskie zwigkszy liczebnosé¢ korpusu
zawodowego do 200 tys. zolnierzy.

MON, Koncepcja obronna Rzeczypospolitej Polskiej, maj 2017, s. 52.
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- kadrowej obejmujacej réwniez pracownikéw wojska;
- finansowej, w zakresie uposazenia i innych naleznosci pienieznych Zotnierzy
i pracownikow wojska;
- gotowosci mobilizacyjnej, uzupelnienia potrzeb mobilizacyjnych jednostki
w zakresie standw osobowych;
- wychowawczej, w tym zwigzanej z upowszechnianiem oraz kultywowaniem
tradycji narodowych i or¢znych;
- wzakresie dyscypliny wojskowej;
- komunikacji spotecznej, zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej.
Wymienione obszary dziatan kadrowych realizowane przez oficeréw, poza przy-
gotowaniem ogdlnowojskowym i sztabowym, wymagaja szerokiego zakresu wiedzy
obejmujacego kompetencje personalne, czyli zarzadzanie procesami kadrowymi oraz
wiedz¢ 0gdlna, np. z zakresu zarzadzania, prawa, historii, ekonomii, psychologii i socjo-
logii. Wymienione skfadniki kompetencji, czyli wiedza, umiejetnosci, doswiadczenia
oraz odpowiednie postawy i zachowania, powinny by¢ nabywane na drodze studiow
licencjackich i magisterskich z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi o specjalnosci
zarzadzanie kadrami w wojsku oraz praktyki wojskowej, w tym dowddczej (szczebel
plutonu, kompanii) dla poszczeg6lnych rodzajéw wojsk®, w ktérych nastepnie po jej
odbyciu byliby kierowani (zagospodarowani) w komoérkach wiasciwych ds. kadr lub
przenoszeni do struktur Wojewodzkich Sztabow Wojskowych (WSzW) czy Wojsko-
wych Komend Uzupelnien (WKU). Nalezy podkresli¢, majac na uwadze wyzwania
stojace przed jednostkami administracji wojskowej stojacymi na pierwszej linii w kon-
takcie ze spolecznoscia cywilng, w kontekscie zwigkszenia liczebno$ci sit zbrojnych
oraz gromadzenia i utrzymania wlasciwych rezerw osobowych, ze wykwalifikowane
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi kadry s niezbedne réwniez tym instytucjom.
Wyksztatcony i gruntownie przygotowany personel zajmujacy stanowiska w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) juz od najnizszych szczebli dowodzenia
zwiekszalby gwarancje wlasciwej realizacji kierunkéw polityki kadrowej wyznaczanych
przez kierownictwo resortu obrony narodowej, ale réwniez trafnego diagnozowania
problemoéw i potrzeb na szczeblu jednostki wojskowej i osiaggania jej celow.

Podsumowanie
W strukturach zhierarchizowanych (wojskowych) ludzie stanowia jeden z naj-

wazniejszych zasobow organizacji. Dlatego tez menedzerowie personalni w orga-
nizacjach wojskowych stanowia wazne ogniwo w systemie zarzadzania zasobami

® W rozumieniu art. 3 ust. 3 ustawy z 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowigzku obrony Rze-

czypospolitej Polskiej (Wojska Ladowe, Sily Powietrzne, Marynarka Wojenna, Wojska Specjalne,
Wojska Obrony Terytorialnej).
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ludzkimi. Potwierdzaja to badania prowadzone w tym zakresie oraz wyzwania
stojace przed jednostkami administracji wojskowej w bezposredniej stycznosci
ze spolecznoscig cywilng w kontekscie systematycznego zwiekszenia liczebnosci
Sit Zbrojnych. Dziatania menedzeréw personalnych obejmuja: proces pozyskania,
utrzymania (oddzialywania) i rozw6j zawodowy pracownikow (zolnierzy) oraz utrzy-
mania odpowiedniej liczby rezerw osobowych. Stad konieczno$¢ systematycznego
i profesjonalnego przygotowania kadr w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktore sg niezbedne dla sprawnego i wlasciwego funkcjonowania Sit Zbrojnych RP.

(10]

(11]
(12]

(13]
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