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1. Przestanki wyboru tematu pracy

Sity Zbrojne RP s3 duza organizacjg publiczng peinigcg istotng role w polskiej
panstwowosci. Na skutek rosngcej niepewnosci w srodowisku bezpieczenstwa naszego
kraju, szczegdlnie w konteks$cie zbrojnego konfliktu wywotanego przez Federacje
Rosyjska w Ukrainie znaczenie wojska ro$nie. Wspotczesne Sity Zbrojne RP petnig nie
tylko funkcje gwaranta suwerennosci i nienaruszalnosci granic Polski, ale sg tez
stabilizatorem rozwoju gospodarczego panstwa oraz regionu zapewniajac
przewidywalno$¢, bezpieczenstwo i1 wolno$¢ dla dziatalnosci gospodarczej oraz
inwestycji. Plany rozwoju Wojska Polskiego zaktadaja wzrost zatrudnienia i zwigkszenie
stanu osobowego do poziomu 300 tysigcy zotnierzy i ok. 40 tysiecy pracownikow Resortu
Obrony Narodowej. Naklady ponoszone przez panstwo polskie na utrzymanie i rozwoj
SZ RP sg systematycznie podnoszone i majg siggnac¢ poziomu 3 % PKB. Rozwijane sg
nowe rodzaje sit zbrojnych jak Wojska Obrony Terytorialnej, ktore funkcjonujg w oparciu
0 nowe rozwigzania organizacyjne i prawne. Podobnie jak w kazdej innej, duzej
organizacji zdolno$¢ sit zbrojnych do zidentyfikowania i zatrzymania najlepszych
pracownikow oraz umiejetnos¢ kreowania pozadanych kompetencji stajg si¢ kluczowymi
czynnikami sukcesu.

Zaprezentowana rozprawa stanowi probe diagnozy aktualnego stanu systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi w Sitach Zbrojnych RP ze szczegdlnym uwzglednieniem
grupy osobowej podoficerow sil powietrznych. Jednoczesnie zasadniczym celem
badawczym, ktorym kierowal si¢ autor bylo poszukiwanie opcji usprawnienia i
modernizacji tego systemu na podstawie rozwigzan stosowanych w organizacjach
cywilnych. W toku procesu badawczego autor dokonat proby adaptacji podejscia
kompetencyjnego do specyficznej organizacji publicznej jaka jest Wojsko Polskie.

Kompetencje staly si¢ przedmiotem szczegdlne; uwagi we wspotczesnym
zarzadzaniu. Zagadnienia identyfikacji i1 ksztaltowania pozadanych kompetencji na
poziomie organizacji jako catosci, w odniesieniu do poszczegdlnych stanowisk pracy
zarOwno w wymiarze operacyjnym, taktycznym, jak i strategicznym oraz w odniesieniu
do poszczegbdlnych pracownikow, sg ztozone 1 wieloaspektowe. W zwigzku z tym
okreslenie modelu kompetencji jest kluczowym elementem strategicznego zarzadzania

zasobami ludzkimi w organizacji’.

! Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka Oficyna Ekonomiczna Krakow 2006, s. 186.
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Ze wzgledu na indywidualny charakter systemow zarzadzania opartych na
koncepcji kompetencji w literaturze przedmiotu odnajdujemy wiele réznorodnych
definicji terminu , kompetencje”. Pod pojeciem kompetencji mozna rozumie¢ zbidr
wiedzy, umiejetnosci i cech, ktore pozwalajg skutecznie wykonywac zadania i1 efektywnie
osigga¢ cele na danym stanowisku pracy oraz w kontekscie strategicznych celow
organizacji. Tak zdefiniowane kompetencje moga by¢ odnoszone zaréwno do stanowiska
pracy jak i do osoby wykonujacej prace na tym stanowisku®.

W literaturze mozna znalez¢ dwa podejscia do definiowania pojecia kompetencji.
Tlumaczone na jezyk polski w ten sam sposob, jako kompetencje, w studiach autorow
odnoszg si¢ do dwodch zakresow: termin ,,competence” — to ujecie funkcjonalne, odnosi
si¢ do umiejetnosci osiggania minimalnych standardéw ustalonych celow oraz
»competency” — ujecie behawioralne, odnosi si¢ do zachowania pracownika, ktére
umozliwiaja mu osigganie wysokiej wydajnosci pracy®.

Ponadto, mozna zauwazy¢ dwa nurty w definiowaniu pojecia kompetencje:
pierwszy z nich to definicje wigzace kompetencje bezposrednio z cztowiekiem, ktérego
dotycza, a zatem okre$lajace zakres wiedzy, umiejetnosci czy tez odpowiedzialnosci lub
uprawnien do dziatania, utozsamiajace je ze z wzorcami zachowania, ktore cze$¢ 0sob
opanowuje lepiej niz inne, dzigki czemu w okreslonej sytuacji dzialaja one sprawniej, jak
rowniez ze zdolno$ciami, zainteresowaniami, cechami osobowosci, jako parametrami,
ktore réznicuja jednostki miedzy sobg. Drugi nurt to definicje odnoszace to pojecie do
wykonywanej pracy lub zajmowanego stanowiska 1 traktujace kompetencje, jako
pehienie funkcji w organizacji®. Zatem wspdlczesne postrzeganie i interpretacja
kompetencji pracowniczych wymaga holistycznego podejscia, uwzgledniajacego idee 1
konceptualizacje wystepujace w dwdch wyzszej omowionych nurtach.

Podejscie holistyczne do definiowania kompetencji jest przydatne dla
zrozumienia kombinacji wiedzy, umiejetnosci 1 kompetencji spolecznych, ktére sa
konieczne na poszczegdlnych stanowiskach pracy. Kompetencje wymagane w pracy
zawodowe] obejmuja zaréwno kompetencje konceptualne (poznawcze, wiedze i
rozumienie), jak 1 operacyjne (funkcjonalne, psychomotoryczne i1 umiejetnosci

aplikacyjne). Kompetencje zwigzane z efektywnoscia indywidualng obejmujg

2 Szczepanska — Woszczyna K., Kompetencje menedzerskie w kontekécie innowacyjnosci

przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2016, s. 57.
3 Szczepanska — Woszczyna K., Kompetencje, 2016, op. cit. s. 50.
4 Ibidem, s. 50.



kompetencje konceptualne (meta-kompetencje, zdolno$¢ uczenia si¢), jak i operacyjne
(kompetencije spoteczne, w tym zachowania i postawy)°.

Problematyka dotyczaca tworzenia i1 wykorzystania modeli kompetencji w
literaturze przedmiotu odnosi si¢ gtownie do przedsiebiorstw, ale z powodzeniem moze
by¢ stosowana w odniesieniu do innych organizacji, a w tym do Sit Zbrojnych RP, chociaz
w praktyce mozna zauwazy¢ pewna odmiennos¢ od tej, jaka jest implementowana w
organizacjach gospodarczych. Sity Zbrojne RP, a w szczego6lnosci ich lotniczy
komponent, czyli Sity Powietrzne RP, w przeciwienstwie do przedsi¢gbiorstwa nie
prowadza dziatalno$ci nastawionej na osiggniecie zysku, ale w zakresie zarzadzania i
funkcjonowania (szczeg6lnie podczas pokojowej dziatalnosci) podlegaja podobnym
mechanizmom i uwarunkowaniom. Jednym z nich jest obszar funkcjonalny zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Modele kompetencyjne s3 dynamicznym narzgdziem zapewniajagcym
kontrolowanie i usprawnianie wszystkich obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi w
organizacji. RoOwnie wazny jest fakt, ze dzieki modelom kompetencyjnym instytucje
moga w sposob adekwatny reagowac na zmiany zachodzace na rynku lub w otoczeniu.
Ponadto modele kompetencyjne jako narzedzie w zarzadzaniu sprzyjaja rozwojowi
poszczegdlnych podmiotow. Daja pracownikom precyzyjng informacje zwrotng w
zakresie deficytow poszczegdlnych kompetencji i pozadanych kierunkéw rozwoju
indywidualnego. Stuza wreszcie identyfikacji najbardziej pozadanych kompetencji dla
osiggania zatozonych celow organizacji oraz pozwalajg na promowanie wyrdzniajacych
si¢ pracownikow.

Biorac pod uwage specyfike organizacji o charakterze militarnym, jaka sa sily
zbrojne, modele kompetencyjne moga znalez¢ zastosowanie w wielu obszarach

funkcjonalnych przedstawionych na Rys. 1.

5 Deist F.D.-L., Winterton J., 2005, What Is Competence? Human Resource Development International,
Vol. 8, No. 1.



FUNKCJE MODELU KOMPETENCYJNEGO W SItACH ZBROJNYCH

REKRUTACJA | SELEKCIA

TWORZENIE KART OPISU STANOWISKA
BUDOWANIE SYSTEMU MOTYWACYINEGO / DODATKOW FINANSOWYCH
USPRAWNIENIE OBIEGU INFORMACII
OPINIOWANIE StUZBOWE ZOtNIERZY
MODELOWANIE SYSTEMU SZKOLNICTWA WOISKOWEGO
DELEGOWANIE ODPOWIEDZIALNOSCI NA NIZSZE POZIOMY WYKONAWCZE
KORYGOWANIE STRUKTURY ORGANIZACYINEJ
USPRAWNIENIE PROCESOW DECYZYINYCH
KSZTALTOWANIE SCIEZEK ROZWOIU ZOENIERZY

OPTYMALIZACJA PROCESOW ORGANIZACYINO - KADROWYCH

OTWARTOSC NA ZMIANE / REAGOWANIE NA ZMIANY

Rys. 1. Funkcje modelu kompetencji w silach zbrojnych

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Sity Zbrojne funkcjonuja w okreslonym s$rodowisku determinowanym przez
szereg czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych. Wojskowi liderzy jako odpowiednik
kadry menadzerskiej na szczeblu strategicznym w organizacji, musza by¢ $§wiadomi
zmian zachodzacych w $rodowisku operacyjnym w przewidywalnej przysztosci i
reagowa¢ adekwatnie do tych zmian. Liderzy szczebla strategicznego musza by¢
lacznikiem pomiedzy $rodowiskiem okreslanym akronimem VUCA (zmiennym,

niepewnym, kompleksowym i niejednoznacznym) a organizacja, ktora zarzadzaja®.

6 ,The requirement for the strategic leader to be the interface between the turbulent VUCA (volatile,
uncertain, complex, and ambiguous) environment and the organization”; James W. Browning, Leading at
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W krajowej literaturze przedmiotu pojecie przysztego srodowiska operacyjnego
sit zbrojnych jest stabo rozpoznane. Najnowsza analiza tego zagadnienia jest pochodng
Strategicznego Przegladu Obronnego i zawarta zostala w Koncepcji Bezpieczenstwa RP.
Jednakze wszyscy badacze sg zgodni, co do faktu, ze zachodzace zmiany beda miatly
dynamiczny charakter. Dynamika wydarzen w otoczeniu bezpieczenstwa Polski jest dzi$
najwigksza od upadku Uktadu Warszawskiego. Obserwujemy coraz gwattowniejsze
zmiany, nie tylko polityczne, ale rowniez gospodarcze, spoteczne czy kulturowe’.
Przyszte $rodowisko bezpieczenstwa zgodnie z amerykanskimi dokumentami
doktrynalnymi, takimi jak Joint Operating Environment JOE 2035, definiowane bedzie
przez dwa kluczowe wyzwania: kwestionowanie norm (contested norms) prawa
migdzynarodowego przez rézne podmioty o charakterze panstwowym jak i nieformalnym
oraz utrzymujgcg si¢ anarchizacje regionow (persistent disorder), w ktorych nie ma silne;j
wladzy pafstwowej zapewniajacej stabilne funkcjonowanie spoteczenstw®. Wyzwania te
trzeba rozpatrywaé¢ w kontek$cie roznych trendéw zachodzacych w sferach porzadku
migdzynarodowego, demografii globalnej oraz rozwoju technologicznego powiazanego
z powszechng dostepnoscia zawansowanych rozwiazan technologicznych. W zwiazku z
powyzszym przyszte srodowisko operacyjne sit powietrznych bedzie determinowane
poprzez wysoka dynamike zmian, nieprzewidywalnos¢, kompleksowos¢ i
wielowymiarowo$¢. W §lad za tym amerykanski dokument doktrynalny przedstawiajacy
koncepcje funkcjonowania sit powietrznych w przysztosci — Air Force Future Operating
Concept wprowadza pojecie ,operational agility” — operacyjnej mobilnosci
zapewniajacej adaptacje do zmiennych warunkow. Jest ona definiowana, jako zdolnos¢
do blyskawicznego generowania i przesunig¢ w rozwigzaniach danego problemu.
Zdolnos¢ ta bedzie wymaga¢ zmiany sposobu myslenia dotyczacej przejecia i utrzymania
inicjatywy u wszystkich Zoierzy sil powietrznych®. Zgodnie z AFOC przyszie
srodowisko operacyjne wymusi na silach powietrznych rozwinig¢cie nastgpujacych
zdolnosci:

- zdolno$¢ do prowadzenia zintegrowanych, potaczonych operacji w wymiarze

powietrznym, ladowym, morskim oraz cyberprzestrzeni,

the Strategic Level in an Uncertain World, Dwight D. Eisenhower School for National Security and
Resource Strategy National Defense University, Washington DC, 2014, s. 42.

" Koncepcja Obronna RP, Ministerstwo Obrony Narodowej, zasoby Internetu: www.mon.gov.pl, s. 16.

8 Joint Operating Environment 2035, s.4, www.e-publishing@af.mil

% Operational agility is the ability to rapidly generate—and shift among—multiple solutions for a given
challenge. This agility will require Airmen to change the way they think about seizing and retaining the
initiative in conflict.”, Air Force Future Operating Concept, s. 7, www.e-publishing@af.mil
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- zdolno$¢ do wypracowania szybkich decyzji w warunkach niepelnej informacji,
- zdolno$¢ do dynamicznego dowodzenia / zarzadzania posiadanymi zasobami,
- zdolno$¢ do zrownowazonego doboru zasobéw w celu wykonania zadania,
- zdolno$¢ do podnoszenia efektywnosci zespotow zadaniowych.
Powyzsze zmiany S$rodowiska operacyjnego oraz pozyskanie wymaganych
zdolnosci sit powietrznych do skutecznego dziatania beda musialy wplywac na sposob

zarzadzania, w szczegolnosci zasobem kadrowym podoficeréw zawodowych.

2. Cele pracy i hipotezy badawcze

Glownym celem pracy bylo opracowanie modelu kompetencji kadry
podoficerskiej zapewniajacego sprawne funkcjonowanie Sit Powietrznych w konteks$cie
przewidywanych zmian w §rodowisku operacyjnym.

Realizacja tak sformutowanego celu glownego wymagala osiggnigcia

nastepujacych celéw szczegdlowych:

— C1 — krytyczna analiza budowy 1 funkcjonowania modeli kompetenc;ji
pracownikow w zarzadzaniu personelem w kontek$cie wzmacniania
potencjatu wewngtrznego oraz rozwoju otoczenia organizacji,

— C2 - usystematyzowanie wiedzy z zakresu modeli kompetencji w kontekscie
specyfiki sil zbrojnych oraz analiza aktualnych rozwigzan z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym szczeg6lnie modeli kompetencji
kadry podoficerskiej wiodacych panstw NATO,

— C3 - analiza determinant rozwoju kompetencji kadry podoficerskiej Sit
Powietrznych RP,

— C4 - diagnoza zmian zachodzacych w S$rodowisku operacyjnym Sit
Zbrojnych RP oraz ich wptywu na zarzadzanie personelem oraz kompetencje
kadry podoficerskiej,

— C5 — opracowanie modelu kompetencji kadry podoficerskiej w przysztym
srodowisku operacyjnym,

— C6 - opracowanie szczegdlowych profili kompetencji dla trzech
zasadniczych grup osobowych w korpusie podoficerskim Sit Powietrznych:
technicznej, operacyjnej i logistycznej.

W pracy przyjeto nastepujace zakresy:



zakres podmiotowy: procesy zarzadzania zasobami ludzkimi w Silach
Zbrojnych RP,

zakres przedmiotowy: zasob osobowy w grupie podoficerow Sit
Powietrznych,

zakres czasowy: zrodta wtorne: lata 2003 - 2021; zrédta pierwotne: lata 2019
—2020,

zakres przestrzenny: terytorium Polski.

Postawiono nastepujg hipoteze gldwna:

Model kompetencji kadry podoficerskiej zapewni sprawne funkcjonowanie

Sit Powietrznych RP w kontekScie przewidywanych zmian w Srodowisku

operacyjnym.

Ponadto sformutowano nastepujace hipotezy szczegdtowe:

H1 — jest mozliwa implementacja modelu kompetencji wykorzystywanego w
zarzadzaniu personelem w przedsigbiorstwach do sit zbrojnych jako
organizacji,

H2 — analiza aktualnych rozwigzan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,
w tym szczegdlnie modeli kompetencji kadry podoficerskiej wiodacych
panstw NATO, pozwoli na identyfikacj¢ determinant rozwoju kompetencji
kadry podoficerskiej Sit Powietrznych RP,

H3 - struktura kompetencji kadry podoficerskiej jest warunkowana
wewnetrznymi czynnikami kontekstowymi Sit Powietrznych RP oraz
czynnikami zewnetrznymi determinowanymi przez srodowisko operacyjne,
H4 — model kompetencji kadry podoficerskiej odpowiada na przewidywane
zmiany w Srodowisku operacyjnym,

HS — struktura kompetencji kadry podoficerskiej nie jest homogeniczna i
tworzy istotnie roznigce si¢ grupy dla stanowisk: technicznych, operacyjnych

1 logistycznych.



3. Przebieg badan i struktura pracy

Autor rozpoczynajac proces badawczy w pierwszej kolejnosci dokonat

identyfikacji zrodet pozwalajgcych na wierne ustalenie stanu rzeczywistego w zakresie

nauk o zarzadzaniu, ze szczegdlnym uwzglednieniem obecnych rozwigzah w obszarze

zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore stosuje sie¢ w Wojsku Polskim. Na drodze

poglebionych studidow dostgpnej literatury zostata dokonana analiza:

1)

2)

tematyki zarzadzania przedsigbiorstwem, zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
tworzenia modeli kompetencji pracownikow i dostosowywania tych modeli do
zmieniajacego si¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuje dana organizacja. Efektem
przeprowadzonego procesu badawczego na tym etapie sg ustalenia zawarte w
Rozdziale 1. Jednocze$nie autor dokonal analizy proceséw zarzadzania i
dowodzenia oraz struktury i kultury organizacji sil zbrojnych w relacji do
problematyki obronnos$ci panstwa i srodowiska bezpieczenstwa Polski w ujeciu
geopolitycznym i technologicznym. Pozwolito to na sformulowanie zasadniczych
tresci bedacych przedmiotem rozwazan w Rozdziale 2.

determinant rozwoju kompetencji kadry podoficerskiej, ktérej zrodiem byly,
zarowno aktualne rozwigzania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
szczegolnie modele kompetencji kadry podoficerskiej wiodacych panstw NATO
jak rowniez czynniki wyznaczajace rozwoj kompetencji kadry podoficerskiej Sit
Powietrznych RP. Na tym etapie autor wykorzystal zrodta informacji
zewnetrznych jakimi sg dokumenty opisujace zasady zarzadzania zasobami
ludzkimi w tym réwniez modele kompetencji kadry podoficerskiej wybranych
panstw NATO, oraz obserwacje poczynione w ramach funkcjonowania w
wojskowym srodowisku miedzynarodowym podczas réznych form aktywnosci
zawodowe] zwigzanej z zajmowanym stanowiskiem. Autor wykorzystat rowniez
zrodta informacji wewnetrznych jakimi sg dokumenty stosowane podczas
dziatalnosci kadrowej w Sitach Zbrojnych RP dotyczace zarzadzania kadra
podoficerska, a w szczegdélnosci: procedury rekrutacji 1 selekcji, procedury
dotyczace ksztalcenia 1 rozwoju, zasady opiniowania, zakresy obowigzkow,
modele przebiegu stuzby, procedury de-rekrutacji. Informacje pozyskane z tego
zrédla umozliwily rozpoznanie zmian zachodzacych w §rodowisku operacyjnym
Sit Zbrojnych RP oraz ich wptywu na zarzadzanie personelem oraz kompetencje

kadry podoficerskiej. Prowadzone badania, w zestawieniu z informacjami
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pozyskanymi w wyniku analizy wybranych problemoéw dotyczacych zarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym szczegolnie modeli kompetencji kadry podoficerskiej
wiodacych panstw NATO, umozliwity identyfikacje niesprawnosci w aktualnie
funkcjonujagcym systemie 1 ukierunkowaty dalsze prace zmierzajace do
opracowania zatozen modelu kompetencji kadry podoficerskiej w tym wskazanie
na dywersyfikacje potrzeb kompetencyjnych dla zasadniczych grup osobowych
korpusu podoficerskiego: technicznej, operacyjnej i logistycznej. Efektem prac na
tym etapie sg rozwazania zawarte w Rozdziale 2 i Rozdziale 3.

3) ksztaltu przysztego srodowiska operacyjnego Sit Powietrznych oraz okreslenia
roli, jaka bedzie w nim pehit zasoéb osobowy podoficerow zawodowych. Na
podstawie poglebionych studiow dostepnej literatury oraz dokumentdéw
doktrynalnych wybranych panstw NATO oraz Sit Zbrojnych RP autor wskazatl
najwazniejsze kierunki przysztych zmian oraz ich wptyw na system dowodzenia
1 zarzadzania w silach zbrojnych. Powyzsze uwarunkowania zostaly rozpatrzone
w konteks$cie globalnym, jako ogolne trendy, a nastgpnie w kontek$cie
regionalnym odniesionym do S$rodowiska bezpieczenstwa Polski. Efekty
prowadzonych prac badawczych zawarte zostaly w Rozdziale 3.

Podstawowym zespotem danych!®, niezbednych dla rozwiazania przyjetych
celow 1 postawionych hipotez od strony empirycznej, sa informacje uzyskane droga

dwuetapowych badan bezposrednich (Tab. 1).

Etapy badan
Wyszczego6lnienie
Etap | Etap Il

Rodzaj badan llosciowe llosciowe

Zgromadzenie informacji pomocniczych do  Uszczegdtowienie i pogtebienie analizy
opracowania zatozen ksztattowania modelu  dokonanej na podstawie wynikéw badan

kompetencji poprzez: w etapie |, w tym weryfikacja modelu
: kompetencji poprzez:
Cele badan e  Ustalenie priorytetow Peiencii pop
kompetencyjnych wg modelu o Ustalenie aktualnej hierarchii
KSA, waznosci kompetenciji wg
e Identyfikacja kompetencji modelu KSA,

kluczowych podoficerdw,

OW prezentowanych analizach pojecia ,,dane” oraz ,informacje” zostaly uzywane zamiennie mimo
$wiadomosci popetniania pewnej niescistosci terminologicznej w tym zakresie. Przyjeto bowiem, ze do
celow tej pracy rozgraniczenie tych dwoch pojec nie jest niezbedne. Zob.: Z. Kedzior, Badania rynku.
Metody zastosowania, PWE, Warszawa 2005, s. 32.
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o Kreacja portfolio kompetencji do
budowy modelu,

e Ocena skutecznosci
poszczegdinych form
ksztattowania kompetencii
podoficerow.

Eksperci:

o  Dowddcy — Skrzydet, Baz
Lotniczych, Grup Obstugi
Technicznej, Grup Dziatan
Lotniczych, Grup Wsparcia,
Eskadr Lotniczych, Eskadr
Technicznych, kluczy lotniczych.

o  Oficerowie personalni sekcji S-1 i
J-1 w : bazach lotniczych,
skrzydtach, Dowddztwie
Generalnym RSZ, Dowddztwie
Operacyjnym RSZ.

o Wykfadowcy: Centrum Szkolenia
Inzynieryjno — Lotniczego, Szkoty
Podoficerskiej Sit Powietrznych,
Lotniczej Akademii Wojskowe;j,
Centrum Szkolenia Wojsk
Ladowych.

Podmiot badan

e Starsi Podoficerowie Dowodztw w

jednostkach lotniczych.
Metoda badan

Technika

badania Wywiad bezpo$redni (PAPI)

Narzedzie
badawcze

Dobor jednostek
do badan

Kwestionariusz wywiadu, standaryzowany

o Ustalenie przysztej hierarchii
waznosci kompetenciji wg
modelu KSA,

o  Weryfikacja i ocena luki
kompetencyjnej w
poszczegdinych obszarach,

o Diagnoza zrozumienia trendéw
zmian $rodowiska
operacyjnego,

¢ |dentyfikacja potencjalnych
korelacji grup kompetencii.

Podoficerowie petnigcy stuzbe na
réznych poziomach hierarchii wojskowej
w:

Kluczach lotniczych,
Eskadrach lotniczych,

Bazach lotniczych,
Dowdodztwach skrzydet,
Dowddztwie Generalnym RSZ,
Dowodztwie operacyjnym RSZ,
Centrach szkolenia,

Szkotach podoficerskich.

Wywiad, badania ankietowe

Ankieta

Kwestionariusz ankiety

Nielosowy, Celowy!!

1 Dobér nielosowy opiera si¢ gldownie na intuicji, do§wiadczeniu i wiedzy badacza. Dobér przeprowadza
si¢ na podstawie znajomosci parametrow populacji, ktora ma zosta¢ poddana badaniu. Wéréd metod
nielosowego doboru proby w badaniach znajdujg zastosowanie m.in. metoda doboru jednostek typowych,
metoda proby wygodnej, metoda eliminacji, metoda kuli $niegowej oraz metoda doboru celowego — szerzej.
Zob.: Tamze, s.74-82. W opisywanych badaniach zdecydowano si¢ zastosowac dobor celowy. Elementami
proby staly si¢ te jednostki, ktore spetniaja kryteria zatozone w celach badania.
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Eksperci i podoficerowie - autor dobierajac sktad grup kierowat sie zasadg maksymalnej

Kryterlur:n dywersyfikacji w zakresie poziomow hierarchii wojskowej; 45/352 Zotierzy
doboru proby Ny . L .
zawodowych w réznych korpusach osobowych i specjalnosciach wojskowych.
Liczebnosc 45138 352/303
proby
Zakres
przestrzenny Badanie ogdlnopolskie Badanie ogélnopolskie
badan
Zakres czasowy Grudzierr 2019r. Kwiecier 2020 r.

Tab. 1 Zalozenia do badan bezposrednich
Zrédto: Opracowanie wlasne

Praca sktada si¢ z sze$ciu rozdziatéw. Rozdziat 1. zawiera rozwazania dotyczace
definicji i istoty kompetencji pracowniczych, ich podziatu i komponentow sktadowych.
Autor poswigcit takze uwage modelom kompetencji oraz ich ewolucji zwigzanej z
rozwojem nauk o zarzadzaniu. W Rozdziale 1. dokonana zostata rowniez diagnoza
sprzezenia, jakie istnieje pomiedzy otoczeniem organizacji a metodami zarzadzania, w
szczegolnosci zasobami ludzkimi oraz roli modelowania kompetencji w tym procesie.

Rozdziat 2. zawiera wieloaspektowa analizg sit zbrojnych jako organizacji. Autor
ukierunkowat proces badawczy na zdefiniowanie zasadniczych roznic pomigdzy
organizacja publiczng o charakterze militarnym a podmiotami komercyjnymi, ze
szczegdlnym uwzglednieniem: kultury organizacyjnej, uwarunkowan prawnych oraz
pelnionej misji. Rozdzial 2. zawiera takze przeglad rozwigzan z zakresu zarzadzania
kadra podoficerska w USA 1 panstwach NATO. Autor dokonat analizy determinant
rozwoju zasobu podoficerow sit powietrznych oraz ustalit czynniki wptywajace na
strukture kompetencji w tej grupie. Pozwolilo to na zdefiniowanie potrzeb
kompetencyjnych w trzech, jednorodnych pod wzgledem funkcjonalnym, grupach:
operacyjnej, technicznej i logistyczne;j.

Rozdziat 3. poswigcony =zostal rozwazaniom dotyczacym transformacji
srodowiska bezpieczenstwa w kontekScie globalnym oraz implikacjom zachodzacych
zmian, ktore dotycza obronnosci Polski. Autor zidentyfikowal najwazniejsze trendy i
procesy zachodzace w $rodowisku operacyjnym wspodtczesnych i1 przysztych sit
zbrojnych dotyczace sfery: postepu technologicznego, cyfryzacji, demografii i
urbanizacji. Zaprezentowana zostata rowniez koncepcja uzycia komponentu lotniczego

sit zbrojnych w kontekscie zachodzacych przemian w horyzoncie czasowym roku 2035.
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Analiza probleméw badawczych prowadzona w ramach Rozdzialu 3. pozwolita na
korelacje przewidywanych przemian $rodowiska operacyjnego z potrzebami i strukturg
kompetencji wymaganych w przysztosci od zasobu podoficerdéw sit powietrznych.

Rozdziat 4. dysertacji dotyczy koncepcji modelowania kompetencji w procesach
zarzadzania zasobami ludzkimi. Autor przeanalizowat teorie dotyczace tworzenia modeli
kompetencji, ze szczegdlnym uwzglednieniem etapéw modelowania oraz narzedzi
wykorzystywanych w ich kreacji. W Rozdziale 4. dokonano takze proby identyfikacji 1
zdefiniowania relacji pomiedzy strategicznym zarzadzaniem sitami zbrojnymi w oparciu
0 wizj¢ 1 misj¢, a potrzebami w zakresie modelowania kompetencji zotnierzy. Na tej
podstawie autor wykonat portfolio potencjalnych kompetencji do tworzenia modeli wraz
z ich indykatorami behawioralnymi, ktére stanowilo podstawe wyjsciowa do badan
empirycznych.

Rozdziat 5. prezentuje zalozenia koncepcyjne i przebieg badan, definiuje metody
1 narzedzia, ktore autor wykorzystat w pracy. W rozdziale zostaty przedstawione wyniki
badan empirycznych przeprowadzonych w postaci wywiadu skierowanego do ekspertow.
Pozwolilo to na ukierunkowanie dalszych etapow procesu badawczego oraz wstepne
zdefiniowanie hierarchii i1 struktury potrzeb kompetencyjnych w grupie personelu
bedacego przedmiotem dysertacji.

Rozdziat 6. spina klamra dotychczasowe rozwazania i zawiera model kompetencji
kluczowych dla grupy podoficerow sit powietrznych oraz specjalistyczne profile
kompetencyjne w grupach funkcjonalnych: operacyjnej, technicznej 1 logistyczne;.
Produkty procesu modelowania kompetencji zostalty poddane weryfikacji na drodze
badan empirycznych, ktorymi objeta zostata duza grupa podoficeréw reprezentujacych
rézne jednostki wojskowe oraz zdywersyfikowane specjalnosci. Pozwolito to na
zweryfikowanie portfolio kompetencji uzytych do kreowania modeli oraz szczegdtowe
zdefiniowanie indykatorow behawioralnych dowigzanych do poszczegdlnych poziomow
nasilenia kompetencji. Autor dokonal rowniez analizy wpltywu proponowanych
rozwigzan na aktualny system zarzadzania zasobami osobowymi w sitach zbrojnych oraz
przedstawil rekomendacje zmian pozwalajacych na optymalizacje tego procesu w
przysztosci.

W podsumowaniu sformulowano wnioski o charakterze poznawczym,
aplikacyjnym 1 metodycznym, dokonano rowniez weryfikacji hipotez badawczych.
Uzupehieniem pracy sa zalaczniki metodyczne - wykorzystane narzedzia badawcze

(kwestionariusz wywiadu standaryzowany oraz kwestionariusz ankiety).
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4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

Podczas przygotowania koncepcyjnego do przeprowadzenia dysertacji autor
przyjal nastepujaca hipoteze gtowna:
Model kompetencji kadry podoficerskiej zapewni sprawne funkcjonowanie Sil
Powietrznych RP w kontekscie przewidywanych zmian w sSrodowisku operacyjnym.

W celu usprawnienia i maksymalizacji wiarygodnos$ci procesu badawczego autor
przyjal réwniez pie¢ hipotez czastkowych wspierajacych weryfikacje hipotezy gldwne;.
Na podstawie wykonanych badan empirycznych oraz przeprowadzenia catosci procesu
badawczego uzyskano material pozwalajacy na weryfikacje poszczegdlnych hipotez

czastkowych, ktory zaprezentowano w Tab. 2.

H1 - jest mozliwa implementacja modelu kompetencji wykorzystywanego w zarzadzaniu personelem w
przedsiebiorstwach do sit zbrojnych jako organizacji — potwierdzona z zastrzezeniem do funkcjonowania
w czasie pokoju
Analizujgc uwarunkowania dziatalno$ci publicznych organizaciji cywilnych i wojskowych nalezy stwierdzi¢, ze
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi opieraja sie one o podobne mechanizmy. Kapitat ludzki w kazdym
przypadku stanowi najwiekszg warto$¢ decydujaca o powodzeniu wykonywanych zadan. Jest on
jednoczesnie zasobem wymagajacym najwiecej naktadéw finansowych i czasu w kontekscie ksztatcenia i
doskonalenia zawodowego, a w tym nabywania nowych kompetencji. W zwigzku z powyzszym sity zbrojne
organizujg i utrzymujq system edukacji i ksztatcenia zawodowego zotnierzy. Jest on uzupetnieniem edukacji
powszechnej w zakresie kompetencji rzadkich lub specjalistycznych. System edukacji wojskowej musi $ledzi¢
zmiany w $Srodowisku operacyjnym sit zbrojnych i - podobnie jak ma to miejsce w Srodowisku cywilnym -
reagowac poprzez ciagte zmiany w ofercie ksztatcenia. Wspomniana oferta edukacyjna skierowana do
Zotnierzy jest dostosowana do etapu rozwoju zawodowego i specyfiki danego stanowiska stuzbowego.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w sitach zbrojnych- podobnie jak ma to miejsce w organizacjach cywilnych -
prowadzone jest przez wyspecjalizowane komoérki organizacyjne: sekcje personalne S-1 lub zarzady J-1
(zaleznie od poziomu w strukturze wojskowej). Prowadza one procesy zarzadcze w stosunku do zotnierzy
poczawszy od rekrutacii, rozwoju zawodowego, opiniowania stuzbowego az do ubycia personelu do rezerwy.
Dziatalno$¢ ta jest prowadzona w oparciu 0 obowigzujace akty prawne rangi ustaw i rozporzadzen wymienione
w Rozdziale 2.3. Nie uwzgledniajg one jednak mozliwosci wdrozenia do dziatalnosci kadrowej modeli
kompetenciji. Autor w procesie badawczym zawartym w Rozdziale 5. i Rozdziale 6.wykazat, ze stworzenie
takich narzedzi zarzadczych w stosunku do Zotnierzy jest w petni mozliwe. Spetnig one tym samym podobng
funkcije jak w organizacjach cywilnych usprawniajac i optymalizujac procesy zarzadzania zasobami ludzkimi
w wojsku. Zastrzezenie do hipotezy roboczej H1 polega na specyfice sit zbrojnych, ktora zostata poddana
analizie w Rozdziale 2.1. Istniejg bowiem zasadnicze réznice w sposobie funkcjonowania wojska w czasie

pokoju, kryzysu i wojny. Mozna przyjaé, ze w czasie pokoju sity zbrojne funkcjonujg analogicznie do
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publicznych organizacji cywilnych prowadzac procesy: szkolenia, wyposazania i modernizacji oraz wsparcia
logistycznego, ktore odbywajg sie w oparciu o regulacje prawne o charakterze powszechnym i resortowym.
Zatem mozna w nich adaptowa¢ i tworzy¢ narzedzia do zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w
Srodowisku cywilnym. Wszystkie formy aktywno$ci realizowane przez sity zbrojne w czasie pokoju
podporzadkowane sg wytacznie jednemu celowi: zdolno$ci do skutecznego reagowania w czasie kryzysu i
wojny. W przypadku przejscia sit zbrojnych na funkcjonowanie w trybie kryzysowym lub wojennym tracg moc
wszelkie rozwigzania organizacyjne i zarzadcze z czasu pokoju, w tym réwniez te z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Sity zbrojne przechodzg wtedy na tryb rozkazodawczy, a wszelkie dziatania nakierowane

sq na realizacje postawionych zadan bez wzgledu na poniesione koszty czy straty.

H2 - analiza aktualnych rozwiazan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym szczegdlnie modeli
kompetenciji kadry podoficerskiej wiodacych parnistw NATO, pozwoli na identyfikacje determinant rozwoju

kompetenciji kadry podoficerskiej Sit Powietrznych RP - hipoteza czesciowo potwierdzona

Proces tworzenia modelu kompetencji dla podoficeréw SP nalezy oprze¢ na metodyce znanej w rozwigzan
wspotczesnie stosowanych w organizacjach cywilnych i wojskowych poszukujac wspolnych mianownikow
oraz uwzgledniajac determinanty, ktére beda mialy charakter wewnetrzny (struktura organizacyjna oraz
kultura organizacji) i zewnetrzny (Srodowisko operacyjne). Istniejg zatem pewne uniwersalne cechy i
rozwigzania organizacyjne stosowane powszechnie w sitach zbrojnych i tozsame nie tylko w NATO, ktére
dotycza grupy zawodowej podoficerdw, co wskazuje na prawdziwos¢ hipotezy. Z drugiej strony nie wolno
zapomina¢ o determinantach zewnetrznych dotyczacych uwarunkowan operacyjnych, ktére mogg byé
diametralnie rézne dla panstw ze wzgledu na ich potozenie geopolityczne, przynalezno$¢ do sojuszy czy
tradycje i dziedzictwo narodowe. Nalezy zatem uwaznie analizowa¢ wtasne doswiadczenia, sytuacje w
otoczeniu bezpieczenstwa Polski oraz zmiany zachodzace w Srodowisku operacyjnym, ktére sg przedmiotem
rozwazan zawartych w Rozdziale 3. W aspekcie uzyskanych wynikéw badan najbardziej efektywne jest
dowigzanie modelu kompetencji podoficeréw SP nie tylko do specjalizacji zawodowej, ale réwniez do etapu
rozwoju zawodowego w podziale na trzy grupy: podoficerébw miodszych, podoficeréw oraz podoficerdw
starszych. Dowodem na istnienie potrzeby dowigzania modeli kompetencji do specyfiki Polski sg wyniki badan
zawarte w Rozdziale 5.2.1 wskazujace jednoznacznie na potrzebe rozwijania szczegdlnie kompetencji w

obszarze postaw podoficerow.

H3 - struktura kompetencji kadry podoficerskiej jest warunkowana wewnetrznymi czynnikami
kontekstowymi Sit Powietrznych RP oraz czynnikami zewnetrznymi determinowanymi przez srodowisko
operacyjne - hipoteza potwierdzona
Portfolio kompetenciji stuzacych do budowy docelowego modelu musi odzwierciedla¢ trendy zachodzace
zardwno w otoczeniu sit powietrznych jak i réwniez uwarunkowania wewnetrzne. Powinno ono zawieraé
spektrum potrzebnych kompetencji w odpowiednich proporcjach. Proces badawczy wykazat bowiem, Ze nie
ma prostej zaleznosci wagi kompetenciji z obszarze wiedzy, umiejetnosci czy postaw. Analiza otoczenia sit
zbrojnych oraz trendow w $Srodowisku operacyjnym 2035 przeprowadzona w Rozdziale 3 pozwolita na

doktadne wyodrebnienie czynnikéw zmiany kompetencyjnej w ujeciu wewnetrznym i zewnetrznym. Zatem
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mozna uznaé, ze beda one miaty bezposredni wptyw na tworzenie modeli kompetencyjnych podoficeréw oraz
wdrazanie podej$cia kompetencyjnego w sitach powietrznych.
H4 - model kompetenc;ji kadry podoficerskiej odpowiada na przewidywane zmiany w Srodowisku

operacyjnym - hipoteza potwierdzona z zastrzezeniem

W ramach procesu badawczego opisanego w Rozdziale 3. autor wykazat, ze jest mozliwe uchwycenie
najwazniejszych czynnikéw zmiany $rodowiska operacyjnego sit powietrznych w perspektywie roku 2035.
Zatem jest mozliwe stworzenie modeli kompetencji dla Zotnierzy oraz innych narzedzi z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktore beda uwzglednialy przewidywane trendy. Ponadto istnieje wiele ptaszczyzn
stycznych taczacych nowoczesne podejécie kompetencyjne w wojsku i Srodowisku cywilnym, bowiem wiele
trendow ma charakter uniwersalny. Zastrzezenie dotyczy czynnika nieprzewidywalnosci i dynamiki
przewidywanych zmian. Wszystkie prowadzone analizy i antycypacje beda obarczone pewnym marginesem
btedu, poniewaz nie mozna z catg pewno$cig precyzyjnie okresli¢ wszystkich kierunkéw zmian oraz ich
nasilenia. Dowodem na istnienie czynnika nieprzewidywalnoéci jest pandemia wywotana wirusem SarsCov-
2, ktérej diugofalowe efekty sg trudne do przewidzenia lub zarzadzanie kryzysem migracyjnym przez Biatoru$
w ramach dziatan podprogowych. Nalezy zatem zatozy¢, Ze bedzie istniata potrzeba korygowania tworzonych
modeli kompetencyjnych w taki sposob, aby optymalizowa¢ ich efektywnos¢ w przysztych realiach.

H5 - struktura kompetencji kadry podoficerskiej nie jest homogeniczna i tworzy istotnie rézniace sie

grupy dla stanowisk: technicznych, operacyjnych i logistycznych - hipoteza potwierdzona
W procesie badawczym opisanym w Rozdziale 2.5 autor wykazat duze zréznicowanie w zakresie specjalizacji
zawodowych zasobu kadrowego podoficerow. Szczegoinie w przypadku sit powietrznych nasilenie tego
zréznicowania okazato sie bardzo wyrazne. Jest to zwigzane z zaawansowaniem technologicznym i stopniem
skomplikowania eksploatowanego sprzetu. Zaistniata zatem konieczno$¢ opisania uwarunkowan
kompetencyjnych poszczegolnych, homogenicznych grup funkcjonalnych w celu stworzenia optymalnych
profili kompetencyjnych. Zawieraja one kompetencje réznicujace, ktére najlepiej wpisuja sie w specyfike danej
grupy.
Tab. 2 Weryfikacja hipotez czastkowych

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Na podstawie weryfikacji poszczegélnych hipotez czastkowych nalezy zatem

uznad, ze hipoteza gtdéwna: model kompetencji kadry podoficerskiej zapewni sprawne

funkcjonowanie Sil Powietrznych RP w konteks$cie przewidywanych zmian w

srodowisku operacyjnym, jest potwierdzona. Model jest glownym narzedziem

porzadkujacym i kierunkujacym procesy zarzadzania zasobami ludzkimi w sitach

zbrojnych. Wypelnia on istniejaca luk¢ w zarzadzaniu zasobem podoficerow.

Jednoczes$nie posiada uniwersalno$¢ pozwalajaca na wykorzystanie go w stosunku do

innych grup osobowych zokierzy. Umozliwia weryfikacj¢ aktualnego stanu prawnego i

dokonanie niezbednych korekt w tym zakresie tak, aby sity zbrojne gospodarowaty

17



bardziej efektywnie i elastycznie zasobami ludzkimi, szczegélnie w kontek$cie rosnace;j
presji ze strony cywilnego rynku pracy. Pozwala rdwniez na uporzadkowanie procesow
rozwoju zawodowego podoficerow i lepszego dowigzania systemu edukacji wojskowe;j
do poszczegdlnych etapow stuzby zotnierzy. Odpowiada na wyzwania wigzace si¢ z
dynamicznym rozwojem i zmianami w otoczeniu operacyjnym sit powietrznych. Nalezy
jednak stwierdzi¢, ze na skutek ograniczen i zastrzezen wykazanych w hipotezach
czastkowych model bedzie musiat podlega¢ stalemu procesowi optymalizacji, aby

utrzymac¢ walor efektywnosci w zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach.

5. Whioski z badan

Przeprowadzone  badania  pozwolily na  wyodrgbnienie  czynnikow
kompetencyjnych oraz ich hierarchii. Jako czynnik glowny (C1) mozna okresli¢ postawy
zawodowe zotnierza. Ta podskala kompetencji obejmuje nastepujace sktadowe postaw
(w kolejnosci ich znaczenia dla pomiaru kompetencji): postrzeganie wartosci i etosu
zolierza RP, postrzeganie hierarchii wojskowej, dbato§¢ o sprzet i mienie, kultura
osobista, budowanie pozytywnego wizerunku podoficera, orientacja na realizacj¢ celow,
stosowanie si¢ do regulaminow, norm i regul, troska o podwladnych, dbatos¢ o sprawnosé
fizyczna, uczciwosé, a takze dyspozycyjnosc, odpowiedzialnos$¢ i odpornos¢ na stres.

Kolejne czynniki obejmuja zmienne charakteryzujace umiejetnos$ci 1 wiedze
dotyczace kwestii zawodowych, za§ mniejsze znaczenie (z punktu widzenia pomiaru
kompetencji) maja postawy, umiejetnosci 1 wiedza definiujgce metakompetencje, ktore
de facto s3 wazne dla pracownikow niezaleznie od wykonywanego zawodu. Mozna ja
okresli¢ jako umiejetnosci dowodcze (C2) — obejmujace: szacownie ryzyka, myslenie
krytyczne, planowanie dzialan, umiejetnos¢ funkcjonowania w zréznicowanym,
wielodomenowym otoczeniu, przewodzenie i formutowanie wizji.

Grupa trzecia obejmuje zmienne z obszaru Wiedza i mozna je okresli¢ jako
wojskowa wiedza profesjonalna (C3). Obejmuje ona: znajomos$¢ struktur 1 relacji w
Sitach Zbrojnych, wiedze¢ z zakresu bezpieczenstwa narodowego, znajomos$¢ taktyki /
technik i procedur (TTP), podstawowa znajomos$¢ zasad dziatania innych Rodzajow Sit
Zbrojnych, znajomo$¢ zasad dziatan polaczonych oraz znajomo$¢ oprogramowania
ogolnego 1 specjalistycznego.

Kolejna grupa obejmuje umiejetnosci menedzerskie (C4): skuteczno$¢ w
osigganiu rezultatdw, wyciaganie i przedstawianie wnioskow, precyzowanie zamiaru

dziatania, zarzadzanie soba, jako$¢ i1 terminowo$¢ wykonywania obowigzkéw, oceng
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realizacji postawionych zadan, a takze (przy nizszym stopniu powigzania) racjonalne
wykorzystanie sit i srodkoéw, trafno$¢ 1 szybko$¢ podejmowania decyzji, inspirowanie
innych.

Czynnik pigty obejmuje metapostawy (C5): odwage wyrazania opinii,
innowacyjno$¢, otwartos¢ na zmiany, adaptacje, rozwoj wlasny oraz samodzielnos¢ i
inicjatywe.

Czynnik szdsty obejmuje umiejetnosci spoteczne (C6): komunikatywnos¢,
wspotprace w zespole, latwos¢ nawigzywania kontaktéw, umiejetnosci negocjacyjne oraz
(przy stabszym powigzaniu) przekazywanie wiedzy — mentoring.

Kolejna grupa obejmuje wiedze og6lng (C7), a w tym znajomos¢ specjalistyczng
1 ogblng jezyka angielskiego, znajomo$¢ innych jezykow obcych, uprawnienia
specjalistyczne oraz wiedze techniczng na poziomie studiow wyzszych.

Ostatnie dwie grupy sga bardzo waskie. Pierwsza z nich dotyczy umiejetnosci
administracyjnych (C8) i obejmuje: obstuge urzadzen biurowych i peryferyjnych oraz
prowadzenie dokumentacji, za$ ostatni czynnik obejmuje tylko jedng zmienna — edukacj¢
na poziomie szkoty $redniej (C9).

Analizujac wskazywane przez badanych znaczenie poszczegolnych grup
kompetencji w pracy podoficerskiej zauwazy¢ mozna, ze w obrebie kompetencji
dotyczacych wojskowosci, najwigksze znaczenie majg postawy, nastepnie umiejetnosci,
a najmniejsze — wiedza. Podobne znaczenie do postaw zawodowych majg tez
umiejetnosci menedzerskie, metapostawy 1 umiejetnosci spoteczne, mniejsze znaczenie
majg umieje¢tnosci administracyjne oraz edukacja na poziomie szkoty sredniej. Wyraznie

najstabiej oceniono znaczenie wiedzy ogolnej.
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Rys. 2 Rozklady zmiennych syntetycznych w ocenie kompetencji podoficerow

Zrédto: badania wlasne podoficeréw Sil Powietrznych SZ RP (n = 348).

Omowione wyniki majg tez swoje przetozenie na ogdlng ocen¢ znaczenia wiedzy
(W), umiejetnosci (U) i1 postaw (P). W ocenie kompetencji podoficerow najwicksze

znaczenie odgrywajg postawy, a najmniejsze — wiedza.

Wiedza Umiejetnosci Postawy

=

w

Rys. 3 Rozklady zmiennych syntetycznych dotyczacych wiedzy, umiejetnosci i

postaw w ocenie kompetencji podoficerow

Zrédto: badania wlasne podoficeréw Sit Powietrznych SZ RP (n = 348)
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Badania wykazaly potrzebg dostosowania poziomow nasilenia poszczegdlnych
kompetencji do etapdw rozwoju zawodowego podoficerow. Zestaw kompetencji
kluczowych jak 1 kompetencji roznicujacych powinien by¢ skorelowany z
do$wiadczeniem, stazem shuzby i zajmowanym stanowiskiem. Zatem tworzony model
musi odzwierciedla¢ nie tylko profil stanowiska (operacyjny, techniczny czy
logistyczny), ale réwniez etap rozwoju danego podoficera zgodny z blokowym podziatem
stopni wojskowych oraz skorelowany z systemem ksztalcenia w wojsku (podoficer
mtodszy, podoficer, podoficer starszy). Autor proponuje opisanie poziomow opanowania
poszczegbdlnych kompetencji skorelowanych z etapami rozwoju zawodowego jako:
minimalny, oczekiwany 1 wyr6zniajacy.

Blokowy — sktadajacy sie z trzech poziomdéw model rozwoju zawodowego
podoficeréw pozwala na stopniowe nabywanie i doskonalenie kompetencji zotnierzy
zgodnie z funkcjg pelniong w strukturze sit zbrojnych, a takze z rola spoteczna, w ktorej
muszg si¢ oni odnalez¢. Zatem zotnierze nalezacy do grupy podoficeréw mtodszych,
ktora jest pierwszym etapem rozwoju, beda petni¢ zazwyczaj role operatorskie lub
wykonawcze, pracujac indywidualnie lub wchodzac w sktad zespotéw zadaniowych. Do
sprawnego realizowania zadan beda na ogdét angazowac jedynie kompetencje
podstawowe na poziomie minimalnym i oczekiwanym, nie uzalezniajac finalnego
sukcesu od posiadania bardziej zaawansowanych zdolnosci. Zohierze wchodzacy w
drugi etap rozwoju zawodowego, ktérzy zajmuja stanowiska w grupie podoficerow,
pelnigc bardziej zaawansowane role 1 obowigzki beda musieli wykaza¢ si¢ lepszym
opanowaniem niektorych kompetencji na poziomie oczekiwanym 1 wyrdzniajacym.
Wreszcie zohierze przechodzacy do trzeciej grupy — podoficeréw starszych beda musieli
wykazywa¢ pelen wachlarz kompetencji na poziomie minimalnym, oczekiwanym i
wyrdzniajagcym, co wigze si¢ z pelnionymi przez nich rolami. Sa oni bowiem liderami w
swoim $rodowisku, pelnig rowniez funkcje przywodcze, a takze z racji posiadanego stazu,
do$wiadczenia i1 autorytetu w naturalny sposob wchodza w role mentoréw 1 nauczycieli
mtodszych Zohierzy.

Przeprowadzone badania pozwolilty na stworzenie modelu kompetencji
podstawowych, ktory odzwierciedla blokowa — trzypoziomowa struktur¢ rozwoju
zawodowego podoficerow, do ktorej dostosowane sg poziomy nasilenia poszczegolnych
kompetencji.

Proponowany model w sposob przejrzysty definiuje oczekiwania organizacji w

stosunku do rozwoju zawodowego poszczegdlnych zotierzy. Tym samym eliminuje z
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systemu zarzadzania zasobami ludzkimi element dwuznaczno$ci lub dezorganizacji.

Zainteresowanym zolnierzom jasno wskazuje kryteria i kierunki, w ktorych powinni si¢

rozwija¢ majac w perspektywie awans pionowy w strukturach wojskowych. Dobierajac

kompetencje podstawowe podoficerow SP autor dokonat rowniez weryfikacji wynikow

badan prowadzonych w grupie ekspertéw oraz w grupie podoficerow

Sktadowa
modelu KSA

Wiedza

Umiejetnosci

Czynnik
kompetencyjny
(©)

(C9) Edukacja na
poziomie szkoly

$redniej

(C7) Wiedza
ogdlna

(C3) Wojskowa
wiedza
profesjonalna

(C2)
Umiejetnosci
przywodcze

(C4)
Umiejetnosci
menedzerskie

(C6)
Umiejetnosci
spoteczne

Kompetencja
sktadowa (W/U/P)

(W1) Wiedza ogélna
na poziomie szkoty
$redniej

(W3) Znajomos¢
ogélna jezyka
angielskiego

(W8) Znajomos¢
struktur i relacji w
Sitach Zbrojnych
(W9) Znajomos¢
taktyki / technik i
procedur (TTP)
(U20) Szacowanie
ryzyka

(U21) Myslenie
krytyczne

(U17) Planowanie
dziatan

(U29) Skutecznos¢ w
osiaganiu rezultatow
(U19) Wycigganie i
przedstawianie
whioskow

(U13)
Komunikatywno$¢

(U14) Wspotpraca w
zespole

Poziom opanowania kompetencji

Podoficer Podoficer
miodszy
Oczekiwany
Oczekiwany

Minimalny Oczekiwany
Minimalny Oczekiwany
Minimalny Oczekiwany
Minimalny Oczekiwany
Minimalny Oczekiwany
Minimalny Oczekiwany
Minimalny Oczekiwany
Minimalny Oczekiwany
Minimalny Oczekiwany

Podoficer
starszy

Wyrézniajacy

Wyroézniajacy

Wyroézniajacy

Wyroézniajacy

Wyrézniajacy

Wyrézniajacy

Wyroézniajacy

Wyroézniajacy

Wyroézniajacy

Wyroézniajacy
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(C8) (U22) Obstuga

Umiejetnosci urzadzen biurowych i Minimalny =~ Oczekiwany  Wyrézniajacy
administracyjne  peryferyjnych
(P46) Przestrzeganie
warto$ci i etosu Oczekiwany
Zotnierza WP
sy (P45) Przestrzeganie - .
zawodowe : R . Minimalny Oczekiwany
L hierarchii wojskowej
zolnierza P37) Dbalos¢ o
( L Oczekiwany Wyrézniajacy
Postawy sprzet i mienie
(P38) Kultura osobista ~ Oczekiwany Wyrézniajacy
(P43). OQWagg , Oczekiwany Wyrézniajacy
cs) wyrazania opinii
( (P42) Innowacyjnos¢ Minimalny Oczekiwany
Metapostawy
(P39) Otwartos¢ na .
. Minimalny
zmiany

Tab. 3 Model kompetencji podstawowych podoficerow Sit Powietrznych RP.

Zrédto: opracowanie wlasne

6. Kierunki dalszych badan

Przeprowadzony proces badawczy wykazal obszary, w ktorych aktualne procesy
zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w sitach Zbrojnych RP sa obarczone btedami
1 maja niskg efektywnos§¢. Wprowadzenie podejScia kompetencyjnego poprawi ich
skutecznos$¢, a finalnie podniesie jako$¢ wykonywanych zadan przez zotnierzy. Podejscie
kompetencyjne w znacznie wigkszym stopniu zapewnia indywidualne traktowanie
rozwoju zawodowego ludzi oraz uwzglednia dywersytikacje specjalnosci wojskowych.
Z punktu widzenia strategicznego zarzadzania organizacja pozwala réwniez modelowac
dostepne zasoby ludzkie w relacji do zmian zachodzacych w otoczeniu.

Bazujac na stworzonym modelu kompetencji kluczowych oraz profilach grup
zawodowych podoficerow autor widzi potrzebg kontynuacji badan w celu stworzenia
nowych narzedzi shuzacych do selekcji 1 opiniowania Zolnierzy w réznych grupach
osobowych 1 specjalno$ciach wojskowych. Wykorzystujac podejscie kompetencyjne
mozna stworzy¢ narzedzia dla dowolnych stanowisk w wojsku, korelujgc model 1 profil
kompetencji z Kartg Opisu Stanowiska Stuzbowego, ktére sg wykonywane przez etatowe
organy kadrowe Sil Zbrojnych RP. Rozwigzania oparte na podej$ciu kompetencyjnym
posiadaja réwniez walor uniwersalno$ci 1 mogag by¢ zastosowane do wszystkich
korpusow osobowych 1 rozmaitych specjalno$ci w Sitach Zbrojnych RP. Stanowi to
znaczng warto$¢ dodang do niniejszej dysertacji, bowiem pozwala na wyeliminowanie

btedow systemowych w zakresie procesow zarzadzania zasobami ludzkimi stosowanymi
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obecnie w Wojsku Polskim jako organizacji. Proponowane podejscie kompetencyjne
oparte na modelach kompetencji podstawowych oraz profilach kompetencji
specjalistycznych moze by¢ zastosowane do wszystkich korpuséw osobowych w Wojsku
Polskim jakimi sg:

— Korpus osobowy szeregowych,

— Korpus osobowy podoficerow mtodszych,

— Korpus osobowy podoficerow,

— Korpus osobowy podoficerow starszych,

— Korpus osobowy oficerow mtodszych,

— Korpus osobowy oficerow starszych,

— Korpus osobowy generatow.

W odniesieniu do tak zréznicowanych grup personelu i zdywersyfikowanych
specjalnosci zawodowych proponowany model pozwala na dalece zindywidualizowane i
holistyczne podejscie. Eliminuje zatem wspomniany btad systemowy polegajacy na
wadliwym systemie opiniowania i oceny wszystkich zotierzy.

W zwiazku z zainteresowaniami zawodowymi autor zamierza w toku dalszych
badan stworzy¢ profil kompetencyjny pilota samolotu 5. generacji, ktory mogltby by¢
zastosowany w procesie rekrutacji do Lotniczej Akademii Wojskowej, a takze stuzy¢ jako

punkt odniesienia przy tworzeniu programow szkolenia.

7. Wartos¢ dodana pracy

Zaprezentowana rozprawa stanowi probe diagnozy aktualnego stanu systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi w Sitach Zbrojnych RP ze szczeg6lnym uwzglednieniem
grupy osobowej podoficerow sil powietrznych. Jednocze$nie zasadniczym celem
badawczym, ktorym kierowal si¢ autor bylo poszukiwanie opcji usprawnienia i
modernizacji tego systemu na podstawie analizy rozwigzan stosowanych w organizacjach
cywilnych. W toku procesu badawczego autor dokonal proby adaptacji podejs$cia
kompetencyjnego do specyficznej organizacji publicznej jaka jest Wojsko Polskie.
Przeprowadzone badania dowiodty, ze system kompetencyjny w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi Sit Zbrojnych RP istnieje w zakresie szczatkowym. W dziatalnosci kadrowej
nie stosuje si¢ modeli kompetencji Zotnierzy. W tym aspekcie praca ma charakter
innowacyjny wskazujac istniejacg luke poznawcza oraz dostarczajac narzgdzia do jej

zniwelowania. Autor dokonat pierwszej proby stworzenia portfela kompetencji zotnierzy
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przy zastosowaniu modelu KSA. Kompetencje zostaty uporzadkowane oraz precyzyjnie
zdefiniowane. Definicje zawieraja dodatkowo poziomy nasilenia: minimalny,
oczekiwany 1 wyrdzniajacy, co pozwala na elastyczne budowanie modeli kompetencji dla
zothierzy na roznych etapach rozwoju zawodowego oraz w réznych specjalizacjach.

W toku procesu badawczego autor stwierdzil wyrazng dywersyfikacje
specjalnosci stanowiskowych w wojsku — szczegdlnie w sitach powietrznych. W celu
usprawnienia wdrazania podejscia kompetencyjnego autor zaproponowal zatem
stworzenie homogenicznych funkcjonalnie grup stanowisk: operacyjnej, technicznej i
logistycznej. W efekcie mozliwe bylo stworzenie modelu kompetencji podstawowych
podoficera sit powietrznych oraz trzech profili kompetencyjnych roéznicujacych
poszczegblne grupy. Autor wskazat rdwniez na implikacje w stosunku do istniejacych
rozwigzan prawnych i procedur kadrowych, jakie bedzie niosto ze sobg wprowadzenie
modelu kompetencji, szczeg6lnie w zakresie opiniowania zotnierzy. W efekcie,
proponowane narzg¢dzia zarzadzania zasobami kadrowymi podoficerow sit powietrznych
maja walor nie tylko innowacyjnosci, ale takze uniwersalnosci. Mozna je bowiem
zastosowac do innych grup osobowych Zotnierzy, a takze implementowaé¢ w pozostatych
rodzajach sit zbrojnych takich jak: wojska ladowe, marynarka wojenna, wojska specjalne
czy WOT. Zastosowanie narzgdzi podej$cia kompetencyjnego jest mozliwe takze w
przypadku cywilnych pracownikow Resortu Obrony Narodowej, w stosunku do ktérych
nie istnieje aktualnie zaden model kompetencji ani procedura opiniowania stuzbowego.
Wszystkie rozwazania w ramach prowadzenia procesu badawczego autor konfrontowat z
przewidywanymi zmianami sSrodowiska operacyjnego sit zbrojnych w perspektywie roku
2035 starajac si¢ optymalizowaé efektywnos¢ proponowanych rozwigzan.

Panstwo polskie ponosi duzy wysitek utrzymujac Sity Zbrojne RP w gotowosci
do dziatania. Z kolei Wojsko Polskie niesie ciezar odpowiedzialno$ci za zapewnienie
Polsce suwerenno$ci, niepodleglosci, bezpieczenstwa zewnetrznego 1 silnej pozycji
miedzynarodowej. Zatem usprawniajac procesy zarzgdzania zasobami ludzkimi w
wojsku poprzez wdrozenie podej$cia kompetencyjnego zwigksza si¢ takze efektywnos¢
wydatkowanych $rodkow. Autor jest przekonany, Ze prezentowana rozprawa zmierza w
tym kierunku i ze bedzie mogta by¢ wykorzystana jako jeden z impulsow do zmian.
Zmiany te sa konieczne aby sprosta¢ wymogom przysziego srodowiska operacyjnego,

ktore z calg pewnoscig bedzie stato pod znakiem dynamiki 1 nieprzewidywalnosci.

8. Plan pracy
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