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POSZUKIWANIE NOWYCH ROZWIAZAN
ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM
SIE. ZBROJNYCH W PESPEKTYWIE
PROCESU PERSONALNEGO
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Streszczenie

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie powigzania procesu zarzadzania kapitalem
ludzkim z zadaniami strategicznymi w systemie bezpieczenstwa narodowego RP.
Przedmiotem artykutu sg wyniki badan przeprowadzonych w 2016 roku w ramach pracy
naukowo-badawczej 11.2.23.7.0 pt. Poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan w zakresie
zarzgdzania kapitatem ludzkim Sit Zbrojnych RP w perspektywie organizacyjnej, pro-
cesowej i indywidualnej, majacych na celu ocene obecnego stanu zarzadzania kapitatem
ludzkim z perspektywy kluczowej grupy zawodowej, jaka sa dowodcy w sitach zbro-
jnych. Rezultatem badan jest okreslenie najwazniejszych obszaréw zmian w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim na poziomie realizacji procesu personalnego w Sitach Zbrojnych RP.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, proces personalny, sity zbrojne, rozwdj funkcji per-
sonalnej

Podstawy teoretyczne badan nad procesem zarzadzania
kapitalem ludzkim w Silach Zbrojnych RP

W dorobku nauki o zarzadzaniu mozna spotka¢ réoznorodne okreslenia, ktore stosu-
je sie zamiennie w celu opisaniu ludzi jako zasobu, aktywu lub kapitatu organizacji.
Odnoszac si¢ do szeregu definicji pojecia ,.kapital ludzki” mozna zauwazy¢, iz bywa
zamiennie stosowane jako metafora odnoszaca si¢ do wartosci ludzi w organizacji, jako
nurt badan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz jako wspoétczesna koncepcja
zarzgdzania. Aby odroznic pojecie kapitatu ludzkiego od zasobu ludzkiego (organizacja
posiadajaca najwicksza liczbe zasobow ludzkich nie musi mie¢ najwickszego kapitatu
ludzkiego), przyjeto nastepujace zatozenie, ktdre zostanie wykorzystane w dalszej
czesci artykutlu: koncepcja kapitatu ludzkiego podkresla ocene efektow zarzadzania
pracownikami w osigganiu strategicznych celow przez organizacjg.
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W XXI wieku standardem zarzadzania jest oczekiwanie pelnej integracji spraw per-
sonalnych z dziatalno$cig organizacji. Czestaw Zajac', analizujac pojecie skuteczno$ci
kapitalu ludzkiego w realizacji celow przedsigbiorstwa, przywotuje modele: kapitatu
ludzkiego, Bassiego i McMurrera oraz Whitaker, ktore pokazuja skomplikowane powia-
zania zarzadzania ludzmi z zarzadzaniem organizacja. Urlich stawia tezg, ze w odpowie-
dzialnosci za zarzadzanie ludzmi mozna znalez¢ klucz do rozwigzania wielu problemow
zwigzanych z wyzwaniami, przed ktorymi stoi organizacja pragngca osiagna¢ sukces?.
Zatem celem wdrazania rozwigzan w zakresie zarzgdzania kapitatem ludzkim jest od
wielu lat ,,dostarczanie wartosci dla interesariuszy przez osigganie i utrzymanie wysokiej
efektywnosci pracy oraz podnoszenie wartosci kapitatu ludzkiego zgodnie z nadrzedny-
mi celami organizacji™. W praktyce oznacza to poszukiwanie skutecznych sposobéw
Taczenia strategii, kultury i celoéw organizacji ze sprawami pracownikow za pomoca kon-
kretnych rozwigzan w obszarze funkcji personalnej. Na przyktad dostosowanie systemu
wynagradzania do strategii specjalizacji wymaga nagradzania za: doktadnos¢, staran-
nos$¢, rzetelno$¢, natomiast strategia réznicowania opiera si¢ na nagradzaniu kreatywno-
$ci, wspieraniu zmian — wynagradzaniu ,,gwiazd™.

Aby podsumowac perspektywe procesu zarzadzania kapitatem ludzkim, ktora od-
nosi si¢ do spojnosci dziatan w zakresie pozyskiwania, rozwoju, wzmacniania zaanga-
zowania 1 optymalizacji kapitatu ludzkiego, pytaniem, ktore nalezy postawi¢ w perspek-
tywie oceny Sit Zbrojnych, jest: jakie obszary procesu zarzadzania kapitatem ludzkim
wymagaja rozwoju z perspektywy realizacji zadan strategicznych organizacji?

Proces zarzadzania kapitalem ludzkim Sil Zbrojnych RP a realizacja
zadan strategicznych w systemie bezpieczenstwa narodowego RP

Aby oceni¢, czy i w jakim zakresie proces zarzadzania kapitatem ludzkim wspiera re-
alizacje zadan strategicznych, autorka skierowata pytania badawcze do bezposrednie-
go beneficjenta tego procesu, jakim jest kadra dowddceza®. W oparciu o badanie prze-
prowadzone metoda sondazu przy uzyciu kwestionariusza ankiety dokonano oceny
realizacji zadan strategicznych Sit Zbrojnych z perspektywy realizowanego obecnie
procesu personalnego. Kwestionariusz skierowano w kwietniu 2016 roku do grupy

1 Cz. Zajac, Skuteczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsigbiorstwa,
,,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Management and Finance” Vol. 12, No. 1/2014.

2 D. Urlich, Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001,
s. 13-28.

3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 37.

4 Por. G. Gierszewska, Strategia przedsiebiorstwa a zarzqdzanie zasobami ludzkimi [w:]
Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PFPK, Warszawa 2000, s. 10—12; oraz M. Juchnowicz
(red.), Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Procesy — narzedzia — aplikacje, PWE, Warszawa 2014.

5 W perspektywie biznesowej jest to kadra menadzerska bezposrednio odpowiedzialna za realiza-
cje zadan strategicznych organizacji.

58



POSZUKIWANIE NOWYCH ROZWIAZAN ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM...

oficerow w stopniu podputkownika/komandora porucznika, planowanych do objecia
stanowisk zaszeregowanych do stopnia etatowego putkownika/komandora — ankie-
te wypetnito 29 oficerow. Wnioski z badania ankietowego staty si¢ podstawg do re-
komendacji doskonalenia poszczegoélnych obszarow procesu personalnego w Sitach
Zbrojnych i zdefiniowania najwazniejszych kompetencji indywidualnych dowodcow.

Celem ponizszej analizy jest przedstawienie powigzania realizowanego w prak-
tyce procesu personalnego z obszarami zadaniowymi zwigzanymi z realizacja
Strategii Rozwoju Systemu Bezpieczenstwa Narodowego RP 2022°.

Dane zaprezentowane na ponizszych wykresach wskazuja na aprobate lub ne-
gacje (odpowiedz ,tak”, ,,nie”’) wyrazong przez dowddcoOw na pytanie: czy obecny
system zarzadzania ludzmi, ktéry obejmuje grupe dowodcow, doprowadzi do reali-
zacji zadan strategicznych dla Sit Zbrojnych RP.

Na wykresach zilustrowano w sposob usystematyzowany zadania strategiczne
od najbardziej wspieranych przez obecnie realizowane dziatania zwigzane z zarza-
dzaniem ludzmi (przewaga ocen pozytywnych) do najmniej wspieranych przez pro-
ces personalny (przewaga ocen negatywnych).

mTak mNie

zapewnienie Sitom Zbrojnym RP warunkdw doskonalenia zdolnosci do obrony
parstwa i wypetniania zobowiazar sojuszniczych oraz udziatu w misjach
migdzynarodowych;

doskonalenie systemu eksploatac]i sprzetu i uzbrojenia wojskowego oraz jego
wycofywania z uzytkowania;

koordynacja realizacji zadar ujmowanych w Programie Mobilizacji Gospodarki
(PMG

ksztattowanie pozytywnego wizerunku i odbioru spotecznego spraw dotyczgeych sit
zbrojnych, obronnosci oraz zaciesniania wspdtdziatania z organizacjami
pozarzgdowymi i innymi podmiotami spolecznymi w promocji obronnosci i dziatar
na rzecz obronnosci.

ie rozwigzan organizacyjnych i funkcjonalnych daotyczgcych CIMIC | HNS;

doskonalenie procedur udzielania wsparcia organom administracji publicznej przez
Sity Zbrojne RP w sytuacjach kryzysowych

doskonalenie procedur kierowania i dowodzenia Sit Zbrojnych RP, uwzgledniajace
rozwigzania sojusznicze i miedzynarodowe, charakter potencjalnych dziatar oraz
wykorzystania doswiadczen z dziatalnosci sit zbrojnych;

Wykres 1. Przewaga ocen pozytywnych systemu zarzadzania ludZmi
w realizacji zadan strategicznych dla Sit Zbrojnych RP

6 Przyjeta uchwata Rady Ministrow z dnia 9 kwietnia 2013 1.
7 Autorka celowo zastosowala oceng 0-1, tak aby okresli¢ skuteczno$¢ procesu personalnego
w ujeciu prakseologicznym.
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Na podstawie danych prezentowanych na powyzszym wykresie 1 nalezy stwier-
dzi¢, iz zadne z zadan strategicznych nie otrzymato zdecydowanie pozytywnej oceny
z perspektywy wsparcia przez proces personalny —najwyzej ocenione zadanie uzyska-
fo ponad 30% ocen negatywnych. Moze to $wiadczy¢ o do$¢ duzym niedostosowaniu
rozwigzan w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim w sitach zbrojnych w osigganiu
celow organizacji. Analiza ,,jakosci” zadan ocenionych pozytywnie wskazuje, ze na-
leza one do tych, ktore w duzej mierze odzwierciedlajg biezacy stan sit zbrojnych
w sferze kapitatu: rzeczowego, organizacyjnego, zaufania spotecznego.
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Wykres 2. Przewaga ocen negatywnych systemu zarzadzania ludZmi
w realizacji zadan strategicznych dla Sit Zbrojnych RP

Na podstawie powyzszego wykresu 2 nalezy stwierdzi¢, iz wigkszo$¢ zadan
strategicznych (13 na 20) otrzymato zdecydowanie negatywna oceng z perspektywy
wsparcia przez proces personalny. Oznacza to, iz Sity Zbrojne RP, zorientowane na
zmiany i dynamicznie reagujace na to, co dzieje si¢ w ich otoczeniu, nie wykazuja
orientacji na rownolegly rozwdj funkcji personalnej. Brakuje tu oparcia na niemate-
rialnym aspekcie dzialania organizacji, jakim jest kapitat ludzki, co moze wptyna¢
negatywnie na skutecznosc realizacji celow strategicznych.
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Ocena realizacji procesu personalnego w Silach Zbrojnych RP

W ramach badania ankietowego poproszono kadr¢ oficerska o zdefiniowanie ob-
szar6w do rozwoju w poszczego6lnych etapach procesu personalnego. Odpowiedzi
zaklasyfikowano wedtug kryterium:

 twarde — odnoszace si¢ do procesu i rozwigzan formalnych,

» mickkie — odnoszace si¢ do postaw i zachowan prezentowanych przez uzyt-
kownikow procesu personalnego.

Tabela 1

Ocena obszaréw do rozwoju w procesie personalnym w Silach Zbrojnych RP

Pozyskiwanie (selekcja) kadr

Kryteria

Obszary do rozwoju:

Twarde

Zmiana calego systemu naboru powigzanego z systemem ksztatcenia

Zmiana systemu kwalifikacyjnego, uregulowana $ciezka rozwoju

Okreslenie jasnych zasad awansowania i okreslenie stanowisk istotnych dla prze-
biegu catej kariery oficera

Uproszczenie procedury powolywania do stuzby, wickszy udziat rezerw w real-
izacji zadan

Doskonalenie szkolnictwa wojskowego:

uporzadkowanie kursow,

powstanie centrum szkolenia dla SZ,

nabor do szkot oficerskich, zasady weryfikacji kandydatow,

lepsze szkolenie na kursach specjalistycznych, baza szkoleniowa,

zmiana rozwigzan w zakresie ksztatcenia w akademiach (nie moze uczy¢ dowddca
kompanii),

szkolenie przed rozpoczgciem stuzby zawodowej jako selekcja kandydatow,
ograniczone programy glownie do teorii zolnierza w danej specjalnosci

Migkkie

Rzeczywista selekcja:

wybieranie najlepszych i likwidacja ,.kolesiostwa”,
przyjmowanie ludzi ,,sprawdzonych obiektywnie”,
zwracanie wiekszej uwagi na umiejetnosci nabyte ,,w cywilu”

Szkolenie i rozwoj kadr

Kryteria

Obszary do rozwoju:

Twarde

Baza profesjonalnych instruktorow

System szkolenia i tematyka, zakres przedmiotow zawodowych, praktyki za-
wodowe

Sciste zasady rozwoju bez mozliwosci obchodzenia przepisow ,,na potrzeby SZ”
Zakres szkolenia dostosowany do specyfiki zajmowanych stanowisk

Priorytet szkolen oficera dowddcy, akademia wojskowa, szkolenie dowodey do
szczebla batalionu, system kurséw specjalistycznych (nie dluzej niz 3 miesigce),
nie na stopien

Szkolenia zintegrowane od batalionu do dywizji, kazdy oficer powinien shuzy¢
w pododdziale na stanowisku dowodcy oraz w sztabie batalionu, zwigkszenie
uprawnien szkoleniowych podoficerom

Powrot do ksztatcenia kadry dowddczej w ramach studiow podyplomowych
(2-letnich)
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Urealnienie programu szkolen do specyfiki wykonywanych zadan, zwigkszenie
naktadow finansowych na szkolenia stuzace zakupom nowoczesnego sprzetu szko-
leniowego

Szkolenia specjalistyczne

Uszczegotowienie poziomu ksztalcenia

Edukacja wojskowa ogdlna, przystosowanie specjalistyczne, w tym prawne
Wigcej szkolen praktycznych, wigcej kursow specjalistycznych, rozwdj
wojskowosci szkolnictwa wyzszego

Wykorzystanie praktykow i ludzi doswiadczonych w procesie ksztatcenia kadr —
powiazanie teorii z praktyka

Dobor tresci ksztalcenia do celu kursow i szkolen. Okreslenie efektu szkolenia
poprzez wskazanie wiedzy i umiej¢tnosci

Dobrze opracowany program szkolenia na kursach, kadra naukowa

z do$wiadczeniem zawodowym

Migkkie

Na papierze wspaniale — przed kazdym mianowaniem kursy nic nie wnosza
Zakonczenie ,,blyskawicznych” awansow

Istnienie mozliwo$ci wyznaczania na stanowiska bez wymaganych kurséw, brak
klarownej $ciezki rozwoju

System awansowania

Kryteria

Obszary do rozwoju:

Twarde

Nalezy przywroci¢ poprzedni system, znie$¢ widetki awansowe, awansowac
najlepszych, ktorzy zastuguja, znie$¢ tzw. awanse na potrzeby SZ

Brak rzeczywistego systemu — jest tylko dla ,,malenkich”, ,,wielcy” nie musza si¢
do niego stosowac

Kazdy oficer musi przej$¢ odpowiednia $ciezke rozwoju

Przepisy prawne (jasne i czytelne)

System kursow, wymogi na stanowiska a realia, kryteria awansow

Stworzenie systemu dla uzdolnionych dowddcow przygotowanych do kierowania
jednostkami na wojnie, a nie w czasie pokoju, preferowanie uzdolnien, moty-
wowanie ludzi i wiedza operacyjno-taktyczna oparta na doswiadczeniu

Powrét do modelowego przebiegu shuzby, ktory pozwoli na planowanie $ciezki
kariery z kilkuletnim wyprzedzeniem, jasne kryteria rozwoju i awansow

Brak przejrzystosci, brak zasad — nalezy okresli¢ jasne zasady awansow
Wprowadzenie obowigzkowych kryteriow, bez ktorych spetnienia nie bedzie
mozliwosci awansu; konsekwentne przestrzeganie ustalonych zasad, bo zasady sa
wypracowane

Migkkie

Wybdr najlepszych ludzi do awansowania poprzez kryteria zwigzane

z doswiadczeniem, przygotowaniem, predyspozycjami psychologicznymi
Uznaniowos$¢ wyznaczania na stanowiska, nepotyzm, luki kadrowe ograniczajace
mozliwo$¢ wyznaczania na stanowiska i awansu, ustawicznie zmieniajacy si¢
system wyznaczania

Likwidacja obszaru zarzadzania znajomo$ciami

Wprowadzenie odpowiedzialno$ci decydentow za decyzje personalne

Nalezy zlikwidowac¢ zapisy umozliwiajace obchodzenie przepisow, ze wzgledu na
potrzeby SZ RP

Przywrocenie uprawnien dowodcom poszczegolnych szczebli dowodzenia

Ocena kadr

Kryteria

Obszary do rozwoju:

Twarde

Ocena po zakonczonych kursach i szkoleniach
Rzeczywiste opiniowanie
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* Ocena 4 nie moze dyskredytowac zotnierza

» Zmniejszenie czestotliwosci opiniowania, poniewaz wysoka czestotliwos¢ nie
wplywa na wysoka jako$¢ podwtadnych, jest robiona na goraco w ciagu miesiaca
dla wszystkich

» Awansowanie przy spetieniu konkretnych kryteriow

» Zwigkszenie znaczenia opinii — nalezy wroci¢ do opiniowania na koniec kadencji,
a nie co rok

» Powiazanie systemu oceny z faktycznie zrealizowanymi zadaniami, nie tylko
z zapisami opisu stanowiska

e Zbyt rygorystyczny i skomplikowany system oceniania, dysonans miedzy ocena
a skutkiem oceny, tj. mozliwoscia awansowania, subiektywizm

Migkkie * Nalezy premiowac szczeg6lne osiggnigcia oraz dazenie do rozwoju wyksztatcenia

» Zmiana systemu oceny, aby zolierz wiedzial o dalszych konsekwencjach,
zroznicowanie skali ocen, zwolnienie z armii w przypadku oceny niedostateczne;j

» Nikt nie bierze tego z powaga, brak zasad specjalistycznych

» Nalezy wprowadzi¢ podejscie indywidualne do oceniania

Motywowanie
Kryteria Obszary do rozwoju:
Twarde » System nagrdd, system awansowania

» Uprawnienia kadry dowddczej

* Rozwoj potaczony z przebiegiem shuzby przy czesciowym systemie oceniania
z naciskiem na predyspozycje

* Polaczenie motywowania z rozwojem i modelowym przebiegiem shuzby

* Motywowanie poprzez mozliwo$¢ awansu, poprzez wyrdznienia i nagrody,
poprzez kierowanie na odpowiednie kursy

» Zwigkszenie potrzeby zrdznicowania srodkow motywacyjnych: nie tylko $rodki
finansowe, ale kursy doszkalajace (studia doktoranckie itp.)

 Niskie zarobki w stosunku do armii NATO

» Wyznaczanie na stanowiska bez zabezpieczenia kwestii rodzinnych

» System nagrod powodujacy rozdzwiek wérdd zohierzy

Migkkie * Przetozenie wynikdéw opiniowania na przebieg kariery; dazenie do obiektywizmu

* Rozwoj modelu odwaznego dowaddcy, ktory nie boi si¢ wystawi¢ oceny 5 lub 2

» Ksztaltowanie motywacji oraz stylow wplywania na ludzi - wprowadzenie
odpowiedzialnosci za ,,zta motywacje”

» Wilasna postawa, umiejetnos¢ dotarcia do ludzi, wtasne CV — do$wiadczenie i sza-
cunek dla osiaggnig¢, tradycja jako obszar motywowania przez historie, wigksze
uwypuklenie osiagni¢¢ w czasie stuzby

» Brak samodzielnosci dowodcow nizszego szczebla, brak szybkosci reakcji

Powyzsze zestawienie w tabeli 1 odzwierciedla opinie respondentdw o procesie
personalnym nie w perspektywie realizacji celow strategicznych, ale przede wszyst-
kim ze wzgledu na wtasng satysfakcje jako odbiorcow rozwiazan zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w Sitach Zbrojnych RP. Oficerowie rozumieja formalne procedury
naboru kadry umozliwiajace pozyskiwanie pracownikow na poszczegolnych etapach
rozwoju zawodowego. Doceniaja korzystanie z zasobow wewnetrznych i istnienie
wyksztalconego zasobu kadrowego, gotowego do wykorzystania w celu realizacji
sciezek zawodowych. Dostrzegaja tez potencjat dobrze przygotowanej bazy szko-
leniowej, pozwalajacej na przygotowywanie profesjonalnej kadry. Pozytywnym
przejawem jest §wiadomos$¢ powigzania migdzy procesem oceny pracownikow
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a mozliwoscig dalszych dziatan rozwojowych — dokonywanie formalnej oceny jest
dla niektorych motywujace. Jednak przewaga ocen negatywnych $wiadczy o dos¢
duzym krytycyzmie poziomu realizowanych w sitach zbrojnych dziatan personal-
nych. Gdyby wzia¢ pod uwage opinie oficeréw, czyli potrzeby bezposrednich be-
neficjentow zarzadzania kapitatem ludzkim, nalezaloby dokona¢ zmian w obszarze
funkcji personalnej. Obecne formalne rozwigzania powinny zosta¢ ocenione wedtug
nastepujacych kryteriow:

 trafno$¢, czyli dostosowanie obecnych rozwigzan do strategicznych celow
stawianych sitom zbrojnym w zakresie struktury organizacyjnej i kluczowych proce-
sow, ktorych sa elementem, koncentracja na wymiarze ilosciowym i jako$ciowym;

» funkcjonalnos$¢, czyli prostota w uzywaniu, korzystnos$¢ dla odbiorcow;

* uzytecznos$¢, czyli spojnosc/komplementarno$¢ poszczegolnych procesow
i narzedzi dotyczacych zarzadzania kapitalem ludzkim.

Rekomendacje rozwoju funkcji personalnej w Sitach Zbrojnych RP

Realizujac niniejsze badanie, autorka skupita si¢ przede wszystkim na analizie zadan
strategicznych RP w zakresie obronnosci i powigzaniu ich z praktycznymi aspektami
zarzadzania ludzmi w sitach zbrojnych. Analizujac zakres powyzszych zagadnien,
autorka ma swiadomo$¢, iz powyzsza problematyka nie zostata wystarczajaco wyc-
zerpana. Zaprezentowana koncepcja badania i jego wyniki powstaty przede wszyst-
kim w oparciu o praktyke ekspercka autorki z zakresu zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Wnioski z pracy majg charakter ogélnych rekomendacji, a podjeta problematyka
wymaga dalszych wysitkow badawczych w zakresie przedmiotowym i podmi-
otowym. Na poziomie ogdlnym po zdefiniowaniu wyzwan zwigzanych z realizacjg
procesu zarzadzania kapitalem ludzkim z perspektywa realizacji zadan strategic-
znych Sit zbrojnych RP, autorka rekomenduje nast¢pujace dziatania:

Pozyskiwanie i rozw6j dowodcow, w tym:

» stworzenie formalnych narzedzi weryfikacji posiadanych umiejetnosci i po-
staw rozwinigtych we wczesniejszych etapach szkolefi/edukacji, skierowanej na po-
zyskiwanie profesjonalnych kadr wojskowych — wprowadzenie do procedur oceny
takich narzedzi jak: ocena zintegrowana, ocena 360 stopni;

» konieczno$¢ rozwoju kompetencji specjalistycznych pod katem innowacji
technicznych, a takze zwigkszenia nakladéw finansowych i osobowych na ten cel;
przygotowanie kadry szkoleniowej w oparciu o wysokie standardy kompetencyjne
— wykorzystanie metod coachingu i mentoringu;

» zmiana zasad ksztalcenia z teoretycznych na praktyczne, uwzgledniajace wy-
miar biezgcych zadan strategicznych, wlasciwy dobor tresci szkoleniowych, majacych
bezposrednie przelozenie na umiejetnosci praktyczne, wykorzystywanie wylacznie
merytorycznie przygotowanej kadry szkoleniowej, wlasciwe przygotowanie zakresu
szkolen ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektow wiedzy specjalistycznej;
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* ujednolicenie przepisdéw dotyczacych systemu awansoéw; zmiana dotychczasowe-
go systemu awansow z widetek awansowych na rozwigzania uwzgledniajace nabywanie
kwalifikacji i doswiadczenia w zarzadzaniu — ocena rzeczywistych kompetencji;

» wykreowanie konkretnego modelu shuzby w celu odpowiedniego przygoto-
wania w sytuacji zagrozen; wyeliminowanie mozliwosci korzystania z luk prawnych
w celu eliminacji nepotyzmu;

* stworzenie systemu wykluczajacego uznaniowos¢ w procesie doboru szkolen,
wykluczenie metody relacji personalnych oraz przywilejow z tym zwigzanych;

» przyznanie odpowiednich uprawnien kadrze dowodczej w zakresie decyzyj-
nosci w obszarach zwigzanych z dalszym szkoleniem podwtadnych.

Ocena i motywowanie, w tym:

* konieczno$¢ stworzenia systemu rzetelnych, rzeczywistych ocen po okresach
przygotowawczych, a takze po odbyciu poszczegdlnych etapoéw szkolen; dostoso-
wanie czgstotliwosci dokonywania oceny do aktualnych potrzeb kadrowych, a nie
pod presja uptywajacego czasu;

* powigzanie zasadnos$ci oceny z rzeczywistymi osiagnieciami, a nie z zapisami
w zakresach zadan;

* uwzglednienie w systemie oceny motywatorow do dalszego podnoszenia
kwalifikacji; stworzenie wigkszego zrdznicowania skali ocen majgcej wptyw na mo-
tywacje ocenianych;

* stworzenie systemu motywacyjnego — finansowego i1 pozafinansowego,
uwzgledniajacego $ciezki karier, potrzeby zabezpieczenia zycia rodzinnego, bezpie-
czenstwa zatrudnienia;

* wlgczenie jako motywatorow takich elementow jak: mozliwos¢ dalszego
ksztalcenia, rozwdj osobisty, system kafeteryjny nagrod.
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The purpose of this work is to present the links of the human capital management to
the strategic tasks in the system of Polish national security. The subject of the article
as the results of the project carried out in 2016 as part of the research and scientific
work 11.2.23.7.0 titled The search for innovative solutions in the field of the human
capital management of the armed forces of Poland in the organizational, process and
individual perspective, to assess the current state of the human capital management
from the perspective of key professional group which consists of the commanders in
the armed forces. The result of the research is identifying the most important areas of
change in the human capital management at the level of implementation of personnel
process in the Armed Forces of Poland.

Key words: human capital, personnel process, armed forces, the development of
a personal function



