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WSTEP

Efektywnos¢ funkcjonowania i osigganie sukcesow przez wspoétczesne
organizacje nie sg tylko wytgcznie skutkiem realizacji trafnej strategii rynkowej,
funkcjonowania  dobrej" struktury istnienia odpowiedniej - proefektywnej -
motywacji i kompetentnych szeféw. Kazda organizacja bowiem posiada pewng
niewidoczng wiasciwos$é - styl. charakter, specyfike funkcjonowania, ktéra w
bardzo duzym stopniu, silniej niz pojedyncze autorytety czy rozwigzania formalne,
wptywa na to, co dzieje sie wewnatrz niej i na jej kontakty z otoczeniem.

Wazng role w kazdej organizacji spetnia kultura organizacyjna rozumiana
jako jej  ,,osobowos$¢" i przejawia sie gtownie w zachowaniach i reakcjach
jednostek, grup spotecznych, w ich sgdach i postawach, w sposobie rozwigzywania
problemow, zorganizowania hal produkcyjnych i biur w wyposazeniu oraz estetyce
wnetrz.

Kultura organizacyjna jest wszech obecna, jest czeScig kazdego menedzera,
sztabowca, pracownika wykonawczego - ich umystdbw i serc, jest zatem
nieodtgcznym elementem stosunkow miedzyludzkich, jest obecna w calej
organizacji réznych jej czeSciach.

Przedmiotem niniejszej pracy badawczej jest przedstawianie znaczenia
kultury organizacyjnej wojska w wymiarze wielonarodowym.

Celem opracowania badawczego jest przedstawienie wynikow badan
empirycznych, podstaw teoretycznych oraz proby diagnozy kultury
organizacyjnej funkcjonujacej w jednostkach wojskowych o strukturze
wielonarodowej.

Cel badan empirycznych  zostat gteboko osadzony na tle sytuacji
problemowej tzn. nowych uwarunkowan i paradygmatow bezpieczenstwa
miedzynarodowego u progu XXI wieku.

W sferze poznania autoréw pracy pozostawaty nie tylko obserwowane

procesy instytucjonalizacji i organizacji wspotczesnych sil zbrojnych ale przede



wszystkim ich wymiar kulturowy. Dlatego tez istotnym obszarem naszych
zainteresowan badawezych byta proba udzielenia odpowiedzi na gtowny problem
badawczy stormutowany w postaci pytania; Jaka jest istota, zakres i znaczenie
poszczegblnych elementdéw kultury organizacyjnej w procesie ksztattowania sie
I funkcjonowania jednostek wojskowych o strukturze wielonarodowej ?
Aby w sposob zadowalajgcy odpowiedzieC na powyzszy problem
sformutowano nastepujgce problemy szczegotowe w postaci nastepujgcych pytan;
P-1 Jaka jest geneza i istota kultury organizaeyjnej we wspotezesnyeh sitach
zbrojnych panstw NATO ?
P-2 Jaki znaczenie maja obecnie miedzykulturowe aspekty tunkejonowania
armii panstw NA 10 ?
P-3 Jakie elementy kultury odgrywajg wiodacg role w proeesie integrowania
sie jednostek wielonarodowyeh?
P-4 Jak ksztattujg sie podstawowe wymiary kultury organizacyjnej w
odniesieniu do relacji przetozony —podwiadny, sprawowanej wiadzy,

kontroli o oeeny wykonywanych zadan ?

Szeroko zakrojone badania o charakterze interdyscyplinarnym polegaty
gtdwnie na przygotowaniu i przeprowadzeniu obserwacji i badan ankietowych oraz
krytycznej analizie literatury przedmiotu oraz wyborze i klasytikacji ram prawno -
formalnych i instytucjonalnych miedzynarodowej wspotpracy wojskowej. Podstawy
te zostaty przedstawione (dla potrzeb dydaktyeznych) na tle nowych uwarunkowan
miedzynarodowych stosunkdéw wojskowych oraz systemu bezpieczenstwa.
Poczynione uogoélnienia oraz propozycje opisu ram i konstrukcji wspotpracy i
integracji jednostek wojskowyeh dokonano na podstawie analizy wynikow badan
ankietowych oraz dostepnej literatury oraz szerokiej jej egzegezy. W jej wyniku
starano sie zdiagnozowaC rzeczywistos¢ tunkejonowania sit narodowych i
wielonarodowych w aspekcie miedzynarodowych stosunkow wojskowych oraz
zidentyfikowaC obszary ich doskonalenia. Przedstawione w pracy analizy kultury
organizacyjnej w aspekcie jej genezy i znaczenia dla tunkejonowania sit zbiojnych

zaowocowaty w efekcie nie tylko zastosowaniem wiasciwych metod i teehnik



badawczych, ale takze, w ramaeh tych technik, pozwolity na wyodrebnienie
wiasciwego pola badawczego. By¢ moze opracowanie niniejszego materiatu
empirycznego polegajgce na dogtebnej analizie wynikow badan empirycznych oraz
obiektywnych uogdlnien teoriopoznawczych stanie sie przyczynkiem do dalszych
badan nad mozliwosciami wigczenia problematyki kultury organizacyjnej do
rozwazan i opracowan w zakresie doskonalenia teorii i praktyki instytucjonalizacji
oraz okreSlenie czynnikéw deinstytucjonatizacji wptywajacych dekonstrukcyjnie
lub konserwujgco na wojsko.

Whioski o charakterze praktycznym i teoriopoznawcze winny by¢é pomocne
w trakcie rozwigzywania problemow zwigzanych z integracjg, centralizacja,
standaryzacja, koordynacja dziatan o charakterze naiodowym i miedzynaiodowym,
a przede wszystkim do poszukiwania sposoboéw kreowania wartosci, standardéw i
artefaktow (jezykowyeh, behawioralnych i rzeczowych) w przysztym, ztozonym
Srodowisku bezpieczenstwa, w ktorym preferowana bedzie sfera kulturowa w
wymiarze instytucjonalnym (strategicznym) oraz tunkcjonalnym (operac)jnym)
poprzez potgezenie modutdbw narodow\ch w jednostki miedzynarodowe dobize
zorganizowane i zdolne do wykonywania postaw ionych im zadan.

Przeprowadzone dla potrzeb drugiego tematu badawczego badania, gtdwnie
empiryczne prowadzg do konstatacji, ze miedzynarodowa wspoétpraca wojskowa
podlega silnym procesom instytucjonalnym, ktére w nastepstwie wplywaja na
rozwoj catosci zorganizowanego dziatania wojskowych struktur wielonarodowych
razem ze strukturami cywilnymi. Co wyraznie wskazuje, iz mozemy obeenie
mowicC o ksztattowaniu sie na bazie kultury organizacyjnej nowego pojecia i procesu
to znaczy kultury militarnej.

Praca sktada sie z trzech czesci, w lormie trzech rozdziatow . Pierwszy stanowi
zbiér materiatow” z réznych srodowisk naukowych oraz analizy ich opinii i ocen na
temat genezy, istoty i funkcji kultury organizacyjnej w nowoczesnych organizacjach
oraz w jednostkach wojskowych. Drugi przedstawia nowatorskie a zarazem
interesujgce opisy i analizy o charakterze ilosciowo-jako$ciowym oraz analizy
porownawcze uzyskanyeh wynikow badan nad réznymi aspektami tunkcjonowania

kultury organizaeyjnej w jednostkach o strukturze narodowej i miedzynarodowej.



Za szczegoOlne istotne nalezy uzna¢ przedstawienie réznic w obszarze kultury
organizacyjnej wystepujacych miedzy jednostkami narodowymi a
miedzynarodowymi.

Trzeci rozdziat bazuje a dwdch pierwszych, wynika z zawartej w nich wiedzy
empirycznej i teoriopoznawczej wy jasniajgc istotne procesy jakie majg miejsce w
jednostkach wielonarodowych.

CatosC¢ pracy stanowi doskonaty materiat poznawczy dajacy poglad na teorig i
praktyke funkcjonowania kultury organizacyjnej w sit zbrojny ch w*ich narodowym i
wielonarodowym wymiarze. Opracowanie daje wiele cennych wskazowek do
praktycznego zastosowania analizy kultury organizacy jnej w badaniach nad sitami
zbrojnymi w aspekcie narodowym i koalicy jnym. Dokonano bowiem wyjasnienia
szeregu zagadnien zwigzanych rolg réznych typow kultury organizacyjnej a
mozliwosciami koordynowania i synchronizowania dziatan sil wielonarodowych
oraz koordynacji wspotpracy cywilno-wojskowej. Jest to szczegdlnie uzyteczne w
operacjach o charakterze stabilizacy jnym, w jakich obecnie i w najblizszych latach
angazowane beda Sity Zbrojne RP. Nalezy sie tu odnies¢ do wytycznych Stiotegii
Bezpieczenstwa RP z wrzeSnia 2003 /*. ktére okreSlajg strategie uzycia i dziatania
wojska w operacjach reagowania Kryzy sowego (na terenie Kraju, na terenie sojuszu i
poza jego terenem w sitach koalicy jnych) oraz w operacjach pokojowych ONZ i
UE.

Opracowanie badawcze przeznaczona jest przede wszystkim dla badaczy i
naukowcow, wyktadowcdéw i studentdw  zainteresowanych  wspotczesnymi
uwarunkowaniami bezpieczenstwa militarnego oraz bezpieczenstwa narodowego i
miedzynarodowego oraz procesami dalszego wzmacniania tegoz bezpieczenstwa z
wykorzystaniem przez panstwo/a/ swoich sit zbrojnych w ramach wspolnych misji o
charakterze kooperatywnym. Jest wiec zatem opracowaniem badawczy m g nie tylko
skierowang do specjalistow wojskowych, ale rowniez do tych wszystkich, ktérzy
chcieliby pogtebi¢ swoja refleksje nad bezpieczenstwem, obronnoscig, wojskowym
wymiarem instytucjonalizacji, organizacji, wykorzystaniem sil zbrojnych w

panstw ie demokraty czny m.



Rozdziat |
POJECIE, ISTOTA | ZNACZENIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

1. Pojecie i cechy kultury organizacyjnej

Jesli przyjmiemy zatozenie, ze organizacja to nie tylko uktad skoordynowanych
elementdw, rdl i funkcji lecz takze zasotw znaczen, norm. wartosci, ktérymi Kkierujg
sie dziatajagce w niej podmioty to podjecie rozwazan o kulturze organizacyjnej
wojska jest wrecz niezbedne. Zainteresowanie nig wzrosto niepomiernie w latach
osiemdziesigtych, gdy stato sie jasne, ze deterministyczna racjonalnos$¢ techniki i
organizacji w coraz mniejszym stopniu przydaje sie do wyjasnienia ztozonych,
silnie uwarunkowanych spotecznie zjawisk bedacych przedmiotem zarzadzania'
przede wszystkim stosowaniu przydaje dotychczas uproszczone podejscia, w
ktorych badacze gtownie koncentrowali sie na zachowaniach ludzi, bez wnikania w
spoteczne i psychologiczne uwarunkowania tych zachowan, obecnie mogg by¢
traktowane jako mato atrakcyjne dla wyjasnienia ich istoty w wymiaize
narodowym, miedzynarodowym i globalnym.

Kultura jest bowiem cechg $wiadomej dziatalnosci ludzkiej, systemem
komunikacji spotecznej. Definiowana jest najczesciej jako torma zdolnosci kreacji
treSci standardow wartosci i norm. rzeczy i zachowan obejmujgca Swiadomg
dziatalnos¢ ludzka i jej wytwory'. W socjologii organizacji kulture traktuje sie jako
kategorie opisowg nie podlegajacg wartosciowaniu ze wzgledu na sprawnosc
funkcjonowania organizacji'. Jest ona na tyle specyticzna. iz powstaje nie tylko
dlatego, ze ludzie odnoszg swoje dziatania do innych ludzi, lecz gtdwnie przez to, ze
ludzie Swiadomie budujg zwigzki miedzy sobg w celu bardziej skutecznej

komunikacji dla tworzenia spoteczno-kulturowej rzeczy wistosci.

' Cz. Sikorski. Ludzie nowej organizaeji. lizoiy kul/iiry organizaeyjnej wysokiej (olerancji niepew nosci Wyd.
Uniwersytet +0dzki, £6dz 1998.
“Por. J. Stachowicz, J. Machulik, Kultura organizaeyjna przedsiebiorstw przemys/owyeh, Wyd. Zumachet,

Kielce 2001.
mCz. Sikorski. Ludzie nowej organizacji... op. cit.
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Zdaniem E. Scheina kultura organizacyjna tworzy pewng cato$¢, ktéra skiada
sie z wyodrebnionych ze wzgledu na ich trwatosSC i widoczno$¢ takie kategorie Jak:

zatozenia, warto$ci i normv oraz artefakty.

Rys.I,

Rys. Model i poziomy kultury organizacyjnej wg E. Scheina”.

Najbardziej widocznym elementem kultury organizacyjnej sg artefakty tzn.

sztuczne twory danej kultury, ktore obejmujg :

» artefakty jezykowe - kod jezykowy, dialekt, hasta, okreSlenia typowe
dla danego zawodu, mity. stereotypy, legendy, okreS$lenia:

» artefakty behawioralne - ceremonie, uroczystosci, rytuaty:

« artefakty fizyczne (infrastruktura gabinetowa, poligonowa, sprzet i

uzbrojenie wojskowe.

Dlatego badanie kultury organizacyjnej w znaczacy sposOb poszerza
perspektywe i mozliwosci diagnozowania i prognozowania rozowju wojska. Kultura
organizacyjna przejawia sie w prezentowanych przez cztonkOw organizacji
wartoSciach, postawach, zachowaniach poprzez tworzenie materialnych i

niematerialnych wytworéw w postaci artefaktow: jezykowych, behawioralnych i

ANE. Schein, Organizatinal Culture and Leadership, London 1986, p. 59.
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rzeczowych. Jednak. Jak dotychczas dysponujemy niewielkg liczbg badan
o elementach kultury - ich tresci, natezenia, przejawdw itp. Majg one gtdwnie
charakter przyczynkarski. wycinkowy i obejmujg niewielkg liczbe respondentow.
Interesujgce bytyby zatem przeprowadzenie badan i analiz poréwnawczych m.in.
nad warto$ciami, normami i standardami uznawanymi przez personel instytucji tub
organizacji, w tym przez kadre kierowniczg i zotnierzy. Szczegolnie zas podjecie
proby odpowiedzi na ile zapisy o wartosciach etycznych profesjonalistbw znajduja
swoje odzwierciedlenie w praktyce wojskowej oraz na ile wartosci uznawane pizez
kadre zawodowa sprzy jaja wprowadzonym zmianom, a na ile Je utrudniaja.

Podkreslanie roli kultury organizacyjnej ma zwigzek z pojawieniem  sie
zapotrzebowania na poszukiwania nowych obszaréw doskonalenia tunkcjonowania
organizacji wojskowej. Potrzeby te bardziej uwidocznity sie pod wptywem zmian
spoteczno-politycznych i ekonomicznych oraz otwieraniem sie wojska na kontrole
cywilnych oérodkéw wiladzy oraz rozszerzeniem partnerstwa i wspotpracy z
armiami  panstw Sojuszu NATO. Jest to sytuacja zmiany na poziomie
instytucjonalnym (zmiana systemu) i organizacyjnym (zmiang poszczeg6lnych
elementéw skladowych  (struktur organizacyjnych, edukacji wojskowej, stuzbie
kobiet itp.). Warto podkresli¢, iz przejScie od tradycyjnej kultury organizacyjnej
polegajacej na stabilizowaniu i redukowaniu niepewnos$ci do organizacji o
nowoczesnej  kultury organizacyjnej wymaga od kadr\ zawodowej nie tylko
przystosowania sie. ale i kreowania pozadanych zmian, popizez podejmowanych
dziatan o charakterze innowacyjnym. Zdaniem Raita Dahrendorta od pracownikdéw
instytucji demokratycznych nalezy wymagaé takich zachowan Jak: umiejetnosc
adaptacji, kooperatywnosci. zdolnoSci negocjacyjne, tolerancji i dobrych manier .
Walory wynikajgce z analizy i1 aktywnego ksztattowania kultury organizacyjnej
podkresla rowniez Cz. Sikorski wskazujgc na korzysci wynikajagcych z takiego
podejscia, a mianowicie :

. podkreslanie symbolicznego znaczenie racjonalnych przejawow zycia

W organizacji oraz tworzenia zorganizowanej dziatalnosci, takich Jak.

Por. R Dahrendorf, Reflections on the Revolutions In Europe. Chatto & Winds, London 1990.
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jezyk, normy spoteczne, ceremonie, ktére moga prowadzi¢ do
reinterpretacji wielu klasycznych koncepcji procesow kierowniczych:
lepsze poznanie natury stosunkdéw pomiedzy organizacjg, a jej
otoczeniem, ktore zalezg od interpretacji otoczenia przez pracownikow :
wyjasnienie istoty zmian organizacyjnych, ktore polegajg nie tylko na
zmianie  technologii.  struktur}  organizacyjnej lub  umiejetnosci
pracownikéw. ale rowniez na zmianie wartoSci  kulturowych

sankcjonujacych dotychczasowe rozwigzania .

Obecnie uwaga badaczy zachodnich koncentruje sie gtdwnie na wybranych
aspektach wzajemnego przenikania sie kultur pod wptywem pizenikania sie
procesOw globalizacji, modernizacji i uniwersalizacji® NajczeSciej stosowanym
podejsciem do procesu analizy roznic miedzykulturowych jest ukiad odniesienia
Kluckhohna-Strodtbecka. ktérzy. Autorzy tego projektu wyrdzniajg pieé
nastepujacych wymiarow kultury w odniesieniu do: stosunku do $rodowiska,
orientacji w czasie, natury ludzkiej , stosunku do dziatania, pojmowania
przestrzeni. Roéznice te majg istotny wplyw na organizacje i projektowanie
stanowisk  pracy i  komunikacje®.  Podstawowe  warianty = wymiarow
multikulturowych wedtug Kluckhona-Strodtbecka przedstawia tabela 1

Tab.l
WARIANTY WYMIAROW KULTURY KLUCKHOHNA-STRODTBECKA

Wymiar Warianty
Stosunek do $rodowiska Dominacja ~ Harmonia Podporzadkowanie sig
Orientacja w czasie Na przeszto$¢ iejszos¢ Na przysztos¢
Natura ludzka Dobra Mieszana Zfa
Stosunek do dziatania Istnie¢ Sprawow i¢ kontrole Dziatac
Akcentowanie Jednostkowej Gru powe Hierarchicznej

odpowiedzialnosci

Pojmowanie przestrzeni Prywatne Mieszane Publiczne

Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofa zarzgdzania nowoczesnym przedsiehiorsiweiih Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 1995, s. 45.

Por. S.P. Huntington, Zderzenie cywilizacji. Wyd. Literackie MUZA S.A., Warszawa 2000 oraz E. Wnuk

Lipiriski, Swiat miedzyepoki, globalizacja, demokracja, parstwo narodowe. Wyd. ZNAK, Instytut Studiow

Politycznych PAN, Krakéw 2004, s. 38 N

S. P. Robbins, Zachowania u organizacji. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, ss. /1-b1.



Zrédto: Opracowano metodg sedziow kompetentnych. Linia tamana wskazuje, gdzie orientacyjnie miesci sie
przypuszczalnie Polska w tych wymiarach.

Mary Ann von Glinbw i Byung Jae Chung przeprowadzili badania
porbwnawcze w czterech kulturach; amerykanskiej, japonskiej, koreanskiej i
chinskiej”~ Stwierdzili, ze efektywne sg w tych krajach odmienne zasady politykKi
personalnej. W USA dominuje specjalizacja, awansowanie pionowe, dobor
personelu oparty gtownie na kryterium wyksztatcenia, motywowaniu materialnym i
tytutach. W krajach azjatyckich specjalizacja nie Jest ceniona. W Korei dominuje
sposOb awansowania na zasadzie starszenstwa i wiezi rodzinnych. W Japonii awans
nie tylko opiera sie na zasadzie starszenstwa, ale réwniez osiggnie¢ w pracy. W
Chinach awans pionowy zalezy od posiadanej wiedzy i wyksztatcenia . Bardziej
wszechstronna analize zréznicowania kultur opracowat Geert Hofstede". Uzyskane
przez niego wyniki potwierdzity duzy wptyw kultury narodowej na wartosci i
postawy pracownikow zwigzane z pracg. W istocie kultura wyjasnita wiecej rdznic
niz wiek. pte¢, zawdd i pozycja pracownika w organizacji. Co wazniejsze, zdaniem
G. Hofstede kierownicy i pracownicy roznig sie miedzy sobg czterema
nastepujgcymi wymiarami kultury narodowej: indywidualizmem a kolektywizmem,
odlegtoscia od wiadzy, unikaniem niepewno$ci, meskoscig lub i kobiecoscia.
Charakteryzujac obywateli USA G. Hofstede stwierdzit, iz Jest to kraj . w ktoiym
pracowaiikow cechuje przede wszystkim: indywidualizm w stopniu najwyzszym ze
wszystkich krajow: odlegtos¢ whadzy ponizej przecietnej: unikanie niepewnosci
znacznie ponizej przecietnej: meskosC i kobiecoS¢ - mesko$SC znacznie ponizej
przecietnej. Poziomy zaprogramowania umystu wedtug G. Hofstede przedstwia

rys. 2.

Por. A Kozminski, W. Piotrowski. Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, Wyd. Naukowe PWN. Waiszawa 2000.
s. 590.
Ibidem.

" G. Hofstede. Cultural Constraints in Management Theories, "“Academy ot Management Executive 199j.
%.8I1-|c?é'tede. The Cultural Relativity of Organizational Praetiees and lheories. Joiiinal ot International
Bussines™ 1983.
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Rys.2.

Rys. Poziomy zaprogramowania umystu wedtug Geerta Hofstede

Kultura organizacyjna petnigc wazng role w ksztattowaniu ludzkich postaw i
zachowan w organizacji ma jednak tendencje do wymykania sie dokladnemu
pomiarowi czy obserwacji. Posiada ona bowiem elastyczng strukturg sktadajaca sie
gtébwnie z wartosci, zasad i norm. ktore pozwalajg rozumieC¢ wiasciwie wiele
aspektow funkcjonowania kazdej organizacji'\ Zdaniem G. Hostede kultura
organizaeyjna ma eharakter

hotistyczny to znaczy obejmuje eatoSC zjawiska, ktore jest ezyms$ wieeej niz

tylko prostg suma jej sktadnikow

zdeterminowany historycznie, ezyli odzwiereiedla historie organizacji

powigzana jest z przedmiotami badan antropologicznych, takimi jak

rytuaty i symbole.

- jest tworem spotecznym, to znaczy powstaje i jest utrzymywana przez grupe
ludzi, ktorzy tworzg organizacje

- jest trudna do zmiany, jakkolwiek rozni autorzy majg odmienne opinie, co

do tego jak trudne jest dokonanie zmian

R W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997, s.| 17.
G. Hofstede, Kultury i organizacje, Wyd. PWE , Warszawa 2000, s. 267.
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strony pojedyncz) ludzie i zespoK wptywajg na nig. Znajduje sie on w ustawicznej
zmianie, pozostajgc pod wewnetrznymi i zewnetrznymi wptywami, ktdére moga
mieC charakter sit wspierajgcych badz tez hamujge\ eh.

Kultura organizacyjna nie istnieje w prézni i podobnie jak wszystko, co
dzieje sie w organizacji uzatezniona jest od szeregu czynnikdw zewnetrznych i
wewnetrznych. Uwarunkowania te nalezy takze wzig¢ pod uwage, gdy
podejmujemy decyzje o zmianie kulturowej. Stanowi¢ moga dla nas Zzrodio
inspiracji, moga staC sie naszym sojusznikiem, zawsze jednak ograniczajg pote
moztiwych zmian. PamietaC musimy o rzeczywisto$ci, w jakiej organizacja
funkcjonuje. Nie wszystkie nasze pom>sl\. nawet te szczegOlnie nowatorskie i
cenne, mosg byC realizowane w konkretnych warunkach. Podstawowe czynniki

wptywajgce na kulture organizacyjng przedstaw ia rysunek 3.
Rys. 3

Podstawowe uwarunkowania kultury organizacyjnej

Zrédto:  Opracowano na podstawie ksiazki Cz. Sikorski kultura organizacyja. Ptektvwnie
wykorzystaj mozliwosci swoich pracownikéw . W\d. C.11 Beck Warszawa 2002.
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Kultura organizacyjna ma charakter wielowarstwowy. Nie jest ona Jakas
zamknietg. Jednorodng wielkoseig. lecz skfada sie z sumy kultur poszczegdlnych
podsystemow. Jej zasady sg ezesto w ogdle nie skodyfikowane. nie publikowane,
one po prostu sa. funkcjonujg w Swiadomosci pracownikow i przejawiajg sie w ich

codziennym dziataniu.

2. Cele i zadania kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna zdaniem Z.M. Szelocha spetnia trzy podstawowe
funkcje integracyjng, percepcyjng i adaptacyjng”’.

Funkcja integracyjna kultury polega na tym. ze wszystkie jej sktadniki
sg wspolnie okreslone i utrzymywane w danym Srodowisku. Kultura obejmuje,
zatem to. co #gczy i Jest wspolne, pomijajac to. co indywidualne i roznicujace.
Procesy formowania sie kultury sg w istocie procesami tormowania sie grupy. Jest
to proces ksztattowania sie podzielonych przez czitonkéw danej zbiorowosci
wzorow myslenia, wierzen, uczuc, wartosci, decydujgcych o tozsamosci grupy,
bedacych wynikiem wspolnych doswiadczen i wspolnego uczenia sie. Bez grupy nie
moze byC¢ kultury, a bez pewnego stopnia kultury mozemy tylko mowic¢ o agregacji
ludzi, a nie o grupie.

Percepcyjng funkcja kultury polega na sposobie postrzegania srodowiska
I nadawania znaczenia spotecznemu i organizacyjnemu zyciu. Kultura dostarcza
cztonkom grupy informacji na temat koniecznego stopnia samokontroli postrzegania
okre$lonego porzadku i sposobu rozumienia racjonalnosci, musza mie¢ nieustanne
poczucie sensu tego. czego dana rzeczywisto$¢ dotyczy i czym ona Jest.

Z funkcja percepcyjna SciSle zwigzana jest adaptacyjng iunkcjg kultury
organizacyjnej. Polega ona na stabilizowaniu rzeczywistosci dzieki wypracowaniu
gotowych schematow reagowania na zmiany zachodzgce w otoczeniu grupy.
Kultura odgrywa, zatem istotng role w zmniejszaniu niepewnosci, wyjasniajagc sens

rozmaitych  zjawisk i procesow oraz dostarczajgc  wzorow  dziatan

BZ. M. Szeloch. Podstawy orgcmizacji i zarzadzania. Centrum Stosunkéw i Administracji, Lublin 2000, s.
279.



przystosowawczych. Dzieki Kkulturze organizacyjnej grupa moze planowaé i
przewidywac, co zawsze oznacza, zwiekszenie poezueia bezpieezenstwa. Odnosi sie
to rowniez do poszczegblnyeh cztonkéw, ktéorym kultura ta pozwala skuteczniej
projektowac wiasne zycie w instytucji. ..Kulturowe zatozenia moga byC traktowane
jako filtry i soczewki, poprzez ktére cztonkowie grupy dostrzegaja swoje
srodowisko i dzieki temu redukujg lek zwigzany z koniecznoscig przystosowania sie
do nowej lub niestabilnej sytuacjf'

Kultura organizacyjna spetniac moze wiele zadan, stuzy¢ realizacji wielu
celéw. E. Schein  wyrdznit dwie ich grupy'™ pierwszg dotyczacg problemow
zwigzanych z dostosowaniem zewnetrznym oraz druga dotyczacg problemow
zwigzanych z funkcjonowaniem wewnetrznym organizacji. Dlatego tez w zakresie
dostosowania zewnetrznego Kkultura organizacyjna moze speiniaC nastepujgce

zadania;

t. Umozliwia¢ zrozumienie misji i strategii organizacji, identyfikacje
podstawowego celu przez jej cztonkow .

2. Umozliwia integracje uczestnikéw, bowiem ..oferuje’ consensus dotyczacy
celoéw, jakie wyprowadzi¢ mozna z misji i strategii organizacji.

3. Umozliwiac¢ integracje wokot srodkow przyjetych dla realizacji celow firmy
oraz zwigkszenie zaangazowania uczestnikow . Kultura oferuje porozumienie,
co do tego. jak i przy pomocy, jakich zasobéw mozna i nalezy dziatac.

4. Oferowac uczestnikom jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny efektow.
Dzieki nim jednostki i grupy sa w stanie zgodzi¢ sie. co do tego. czy cele
zostaty zrealizowane, a jesli tak to. w jakim stopniu.

5 Umozliwia¢ doskonalenie $rodkéw i przeformutowanie celéw, jesli
niezbedna jest zmiana. Dzieki kulturze uczestnicy sg w stanie wspolnie
wypracowac strategie zmiany oraz Kkierunki i sposoby doskonalenia

organizacji.

" B.G. Peters, Administracja pnhliczna w systemie poliyc-nyT. Wyd. Schollar. Wai'szawa 1999. ss. 14-15.
E. Schein, Organizational Culture of a Factory. London 1986. p. 12



Aby organizacja mogta realizowaé strategie, konieczne Jest wspotdziatanie i
wspotpraea wszystkieh uezestnikow. Dlatego tak wazna Jest integracja wewnetrzna.
Zdaniem wymienionego wyzej autora spetnia ona nastepujgee zadania,

1 Oferuje wspdlny Jezyk i aparat pojeciowy.

2. Definiuje granice grupy, kryteria przyjecia oraz odrzucenia.

3. ,,Wyznaeza" zasoby wiadzy i kryteria statusu. Kultura organizaeyjna pozwala
uniknag¢ konfliktu na tle wiadzy, wielu negatywnych emocji i agres\wnych
dziatan. Okresla, w Jaki sposob autorytet mozna osiggna¢, utrzymac. Jak
nalezy go wykorzystywac. Jak okazywac Jak odnosi¢ sie do wiadzy innych.
Oferuje wspolny system wartosci zw igzany z organizacyjnym wptywem.

4. Kultura organizaeyjna - jej znajomo$C 1 przestrzeganie - sprzyja
zaspokajaniu w firmie potrzeb bezpieczenstwa oraz afiliacji.

5. Zawiera kryteria nagradzania i karania. Dzieki niej grupy zyskuja wspdlng
podstawe oceny zachowan, decyzji, postaw i motywacji, a kazdy uczestnik
wiedze dotyczaca tego, co Jest przez organizacje i zespot uznawane za dobre,
a co za zie. Kultura wyznacza takze wspélny system wzmocnien, integruje

wyobrazenia ludzi o tym. eo Jest dla nich nagrodg, a eo kara.

Giowng funkcjg kultury organizacyjnej Jest ograniczenie niepewnosci.
Funkcje nastawione na zapewnienie zewnetrznego dostosowania pomagaja
zredukowa¢ niepewno$¢ wynikajacg z funkcjonowania W zmieniajgcym sie
otoczeniu. Ponadto, Kultura organizacyjna oferuje podstawowa, wspdlng wizje
Swiata, a takze etyczny punkt oparcia. Zwieksza w ten sposob przewidywalnosc
zachowan organizacyjnych bez koniecznosci uciekania sie do szczegétowego
regulowania wszystkich kwestii poprzez mnozenie przepiséw. Dzieki kulturze
organizacyjnej kontrola zewnetrzna moze w znacznej mierze zostaC zastgpiona
przez samokontrole.

Dobrze jest mie¢ proefektywnoSciowg kulture organizacyjna, czyli taka,
ktora sprzyja sprawnemu realizowaniu wyzej wymienionych funkcji i osigganiu

pozadanych wynikow

A Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria ipraktyka. Wyd PWN, Warszawa 1995, s. 30j .
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Dokonana analiza literatun w przedmiotowej kwestii upowaznia do
stwierdzenia, iz w rozwazaniaeh dotyczacyeh kultury organizaeyjnej. podejmuja
gtdwnie teoretyey i praktyey amerykansey. angielsey{‘0 I eoraz Smielej réwniez
polscy™ . Na ieh podstawie mozna wyrdzni¢ wiele podejs¢ w tym: personalne,
systemowe, sytuaeyjne. analityczne i syntetyczne. Wplyw podstawowych
elementdw organizacji na profesjonalizm przedstawia rys 4.

Rys. 4.

PODSTAWOWE ELEMENTY ZASOBOW PERSONALNYCH ORGANIZACJI A
KLLTLRA ORGANIZACYJNA WOJSKA

nabor i selekcja

zaangazowanie organizacyjne
umiejetnosci planowania i relacji celéw
umiejetnosci koordynacji, normalizacji i
standaryzacji dziatan

zmiany kultury organizacyjnej

style decyzji

quturq . poziom komunikacji
organizacyjnej efektywno$¢ organizacyjna wojska
wojska

monitoring i ewaluacja zadan

poziom autonomii i innowacyjnosci
wartosciowanie pracy kadry

poziom kompetencji kadry zawodowej
poziom etyczny kadry zawodowej
system wartosci kadry zawodowej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W odniesieniu do wojska kultura organizacyjna oddziatuje na: styl
dowodzenia, jakos¢ stosunkow personalnych, wartosci, stereotypy, anegdoty,

zwyczaje, obyczaje, metafory jakie w sposdb Swiadomy lub nieSwiadomy stuzg za

K. Cameron, R Ouinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003; M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Wyd. Profesjonalnej Szkoty
Biznesu. Krakéw 2000.

L Zbiegien-Macigg, Kultura w organizacji. ldentyfikacja kultur znanych firm. Wyd. PWN, Warszawa
1999; Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna . Efekty“rne wykorzystanie mozliwosci swoich pracownikow.
Wwvd. C.H. Beck, Warszawa 2002; ,1 Stachow\ icz. .1 Macluilik. Kultura organizacyjna ... op. cit. .
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podstawe do mys$lenia i dziatania w wojsku. A takze ogo6t warto$ei uznawanyeh
przez osobv sprawujgee eywilng kontrole nad wojskiem oraz kadie i ieh wptyw na
podejmowane dziatania. Podstawowe aspekty i podejseia do analizy
profesjonalizmu wojskowego rozumianego jako kultura organizaeyjna wojska

przedstawia tabela 2.

Tab. 2
Sposoby rozpatrywania kultury organizacyjnej w odniesieniu do
profesjonalizmu
Aspekty Podej$cie zdezintegrowane- Podejs$cie zintegrowane -
wynikajace dla analityczne (jednostkowe) do syntety czne (organizacyjne)
profesjonalizacj profesjonalizmu do profesjonalizacji

Poznawczy  Wybor poszczegdlnych elementow — Wybor okreslonej typologii

wchodzacyeh w sktad pojecia profesjonal izmu woj skowego
profesionaliznui wojskowego
Badawczy Diagnoza poszczegdlnyeh Diagnoza dominujacego typu
elementéw' sktadowych profesj onal izmu woj skowego
profesionaliznui wojskowego
Racjonalny Doskonalenie lub zmiana Doskonalenie lub zmiana typu
poszezegdlnych elementéw profesjonalizmu wojskowego
sktadow yeh profesjonal izmu
wojskowego
Prakseologiczny Wiasciwe proporcije Skuteczne  zastosowanie W
poszczegblnych elementéw zaleznosci od sytuacji,
sktadowwch profesjonalizmu ~ kontekstu. dynamiki i
wojskowego mozliwosci

Zrooto:  Opracowanie wiasne na podstawie: D. Elsner, Doskonalenie kieiowania
placowka oSwiatowg. Wokot nowych pojec i znaczen. Wyd. MENTOR, Choizéw 1999.
s. 88.

Podejscie zdezintegrowane (analityczne) obejmuje przede wszystkim te
elementy skiadowe profesjonalizmu wojskowego, ktore majg eharakter
instytucjonalno-organizacyjny takie jak: wartosci, normy, standardy, wzory
zachowan, tradycje oraz klimat spoteczny.

Natomiast podejscie zintegrowane (syntetyczne) zawiera gtdwnie te
aspekty profesjonalizmu wojskowego, ktére zwigzane sg z jego typami tzn.
wzoreami obejmujgeymi synteze powyzej przedstawionyeh eech np. od strony

warto$ei, zaehowan, norm, standardéw itp. Przedmiotem opisu winny by¢ wowezas






jest to mozliwe tworzy organizacje bedacg obszarem dziatalnosci dla wielu
podobnie mysSlacych osob pracujgcych na Jego rzecz. Kultura wiadzy Jest bardzo
osobista. Dowdodca ochrania ruchy inn\ch osob funkcyjnych, rozmawia z nimi.
sugeruje rozwigzania, podejmuje za nich decyzje, wczuwa sie w ich reakcje i zaraza
swoim entuzjazmem oraz pasjg. Odbiera ich sygnaly pojawiajgce sie w sieci
poprzez lojalnych informatoréw. Dzieki temu typowi Kkultury organizacja rozwija
sie dobrze wszedzie tam. gdzie potrzebna Jest indywidualizacja dziatania i szybka,
krytyczna reakcja na sygnaly otoczenia, pod warunkiem, ze sprawujacy
kierownictwo Jest wystarczajgco profesjonalny, dlatego w odniesieniu do tego typu
kultury trzeba raczej méwié¢ o przywodcach niz o menedzerach. Podstawowe typy

kultury organizacyjnej, ktére moga funkcjonowa¢ w wojsku przedstawia tabela 3.

Tab.3

TYPY PROFESJONALNE KULTURY ORGANIZACYJNE W WOJSKU

Autorytarny Formalny Funkcjonalny Indywidualistyczny

Typ

Metafora
Organizacja

Specyfika

Zalety

Wady

Wtadca
ricmciUy striikuir\
orgamzacN |nc| traktowane
jako samodzielne

organizacje
Dowodca centralng
postacig, organizacja, ktora
dowodzi uwaza za cze$cé
siebie samego. Sam wybiera

lojalnych podwtadnych

Sprawny system inlormacji.

zdolna. bly skayy iczna
reakcja na szanse i
zagrozenia

Dommuigca centralna
postac. bez ktérej
organizacje stabnie, .ledli
doyyddca (..pajak™) jest
slaby. nieudolny,
organizacia réyyniez  jest

staba, zle lunkcjonujaca.

Zrodto: Opracowanie wihasne.

Przejawem Kkultury formalnej (rol) Jest Sciste trzymanie sie

»Bill roki ata™

FerCekcy jna
urz.edoyyos$é

lunkcje systemy i
procedury sa
slormalizoyyane.

Pomysty sa tyyyazone
na gdrze, pracunynicy

wykonujg syyojg prace.

Skuteczno$¢ dziatania.
mozliyy(»$¢
kontroloyyania

pracoyy nikoyy

Ustalona struktura, bez
mozliyyosci odstepstyy.
okrezny obieg
miérmacji

.J-achowicc"

Kadra skupiona na

sprayyinni yyykomyyaniu

zadan
Organizacja jest
nKieivinkoyvana na
problemy. Kazdy zespdl
Wtadza
jest rozdzielona i opiera
yyiedz.y i
dosyy ladczemu

jest niezalezny.

Sie na

\\'ysoka moty yyacja.
praca zespoloyya. szybka
adaptacja do noyyyecii
okolicznosci

Pochtania czas. trudna do

Kieroyy ania

LLider™

['rofesjonalisci o duzej
autonomii dziatania

Indyyyidualny talent jest
najyyazniejszy. Przyyvédztyvo i
(6rmy organizacyjne sa ziem
Wolnos¢

yyartoscia.

koniecznym. jest
najyyaznjejsz.a

jednostka pracuje z mnyim na

zasadzie iinwyyy  (jesli  to
konieczne).

Wysoka motyyyacja. rozyydj
indy yidualny ch uzdolnien.

d(»bre yyarunki pracy

Trudna do Kieroyvania i

kontroli

relacji

wynikajacych ze struktury organizacyjnej. Polega to na tym, iz do kazdego elementu
tej struktury przypisana Jest nazwa stanowiska i nazwisko zwigzanej z nim osoby. U

podstaw takiej piramidy lezy zatozenie, ze organizacja jest zbiorem rél lub
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stanowisk pracy, potaczonych razem w logicznie uporzadkowany sposob,
umozliwiajacy praktyczng realizacje powierzonych funkcji. W Jednostkach
wojskowych, gdzie dominuje Kkultura rél komunikacja interpersonalna Jest
sformalizowana, podobnie Jak procedury dziatania. W ksiegach stuzb i
regulaminach organizacyjnych sg instrukcje do podejmowania dziatan na wiele
ewentualnosci, a takze Jasno okreSlone standardy, kryteria Jakosci i procedury
ewaluacyjne. Dominuje w nich dowodzenie sensu stricte. Jednostki wojskowe w
ktorych dominuje kultura rol sg efekt\ wiie gtownie wted\. kiedy wykonujg zadania
rutynowe w sytuacjach stabilnych. Natomiast bardzo trudno Jednak radzg sobie z
wprowadzaniem zmian oraz z dopasowaniem do indywidualnych oczekiwan. Nowe
zadania narzucajg konieczno$¢ wprowadzenia odpowiadajgcych im procedur
wykonawczych do ksiegi stuzb i regulaminu organizacyjnego. Poniewaz dopiero od
tego momentu mozna podejmowac dziatania. Stad tak wazne znaczenie w
odniesieniu do kultury rél ma prawidtowe zaprojektowanie organizacji, elastycznos¢
dziatania i procedur. Zotnierz postrzegany Jest w niej Jako wykonawca zadan, a nie
Jednostka, od ktérej wymaga sie tworczego podejscia do petnionej roli. Zatem
zoknierz ma ograniczong przestrzen wykazywania sie niezaleznoscig i inicjatywa.

W kulturze funkcjonalnej (zadan) , ab\ rozwigza¢ problem organizuje sie
grupe lub zespot skiadajgcy sie z utalentowanych podwiadnych ktérych
charakteryzuje: zindywidualizowane podejsScie do kazdego zadania, elastycznos¢
w dziataniu w zaleznosci od sytuacji, nie przyjmowanie Jedynie stusznego
sposobu okreSlania zadan W catej organizacji. Kulture funkcjonalng preferujg
przed wszystkim specjaliSci, fachowcy, eksperci stowem profesjonalisci. Umozliwia
ona skuteczne podejmowanie nowych wyzwan, a poniewaz kazde Jest inne,
pracujacy nad ich rozwigzaniem osoby ciggle sie rozwijajg i tchng entuzjazmem.
Wspotpracujace ze sobg grupy specjalistow bez narzuconej z goéry hierarchii
organizacyjnej tworza dobrg i przyjemna atmosfere. Kultura zadan zorientowana
Jest na przysztos¢ i charakteryzuje Jednostki wojskowe rozw ijajace sig, a takze te. w
ktorych rozwigzywanie problemdéw Jest ich podstawowym zadaniem np.; oddziaty
specjalne, placéwki edukacji wojskowej, zespoly funkcjonujace w instytucjach

centralnych MON. Do$w iadczenia wskazujg, ze kultura funkcjonalna charakteryzuje
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jednostki  wojskowe.  ktére wykonujag zadania poza granicami  kraju.
Prawdopodobnie wynika to z wiekszej samodzielnosci dowddcéw  réznych
szczebli, a takze co jest istotne wiekszej samodzielnosci i odpowiedzialnosci
oficerow specjalistow poszczego6lnych rodzajow wojsk (saperow, chemikow,
lekarzy, psychologdéw, rzecznikow prasowych).

W kulturze indywidualnej oficer zajmuje wazne miejsce w organizacji, w
ktorej dziata. Organizacje z dominacjg kultury jednostki sg bardzo trudne do
kierowania. W kulturze personalnej przywodztwo i formy organizacyjne sg ziem
koniecznym. Posiadanie szerokiej autonomii formalna, funkcjonalna i moralna sg
najwazniejsze. Nalezy wyraznie podkresli¢, iz ten typ Kkultury wystepuje
sporadycznie w wojsku i wynika z cech osobowych, unikatowych kompetencji oraz
wysokie] pozycji w hierarchii stuzbowej. Przykladami organizacji o kulturze
indywidualnej sg : jednostki dziatalnosci podstawowej zatrudniajgce samodzielnych
pracownikow nauki, przychodnie i szpitale kliniczne zatrudniajgce wojskowy
personel medyczny. Profesjonalisci funkcjonujagcy w jej ramach sg raczej pod
wptywem bardziej sugestii, zalecen, wytycznych niz komenderowania.

Nalezy jednak pamieta¢, iz nie ma idealnego typu kultury dobrej na
wszystko. Kultura wladzy ma zaréwno swoje zalety, jak i wady. Jest dobrg w
sytuacjach kryzysowych —stanie W jakim znajduje sie wiele organizacji na obecnym
etapie transformacji charakteryzujacej sie gtebokimi i dynamicznymi zmianami
spotecznymi i ekonomicznymi. Zalety wady i poszczegoOlnych typéw kultury
organizacyjnej z punktu wadzenia osiggnietych celow organizacyjnych przedstawia
tabela 4.

Tab. 4

Typy kultur organizacyjnych ich zalety i wady

Zalety Wady
Kultura wiadzy
Zjednoczenie wysitku Ograniczenie przez lidera
Szybkos$¢ dziatania Nadmiar polityki
Sitny tider Izolacja od ztych nowin
Pewno$é Przepracowanie lideréw
Lojatnos¢ Informacja zrédtem wiadzy
Krotkookresowe myslenie
Kultura rol
Dobrze zaprojektowany system Powolne zmiany

Przejrzysty uktad wiadz Niski poziom zaufania
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Tab. 5
Podstawowe typy zmian kultur organizacyjnych
Zmiana wg. A. Lipki Zmiana wg. A
KoZminskiego i K. Obtdja
1 Rozkazodawcza; dyrektor naczelny odpowiada za wybdr 1. Regresywna - polega na wracaniu
strategii i jej realizacje nakazuje kierownikom. do starych sprawdzonych
2. Kolaboracyjna; strategia stanowi kompromis wizji dyrektora rozwigzan
naczelnego i kluczowych kierownikéw organizacji. 2. Adaptacyjna- polega na
3. Kulturowa; wdrazanie strategii nastepuje poprzez zbudowanie dostosowaniu do starych
silnej kultury organizacji ksztattujacej tresé decyzji rozwigzan nowych elementéw,
podejmowanych przez osoby ze wszystkich szczebli wartosci, symboli.
organizacji. 3.Innowacyjna obejmuje podstawy
4. Reorganizacyjna; dyrektor naczelny podejmuje dziatania kultury powodujgc zmiane
zaréwno w fazie koncepcyjnej, jak irealizacyjnej , za pomocg tworcza i dogtebng

zmian: struktury organizacyjnej, obsady personalnej, systeméw
administracyjnych firmy.

5. Oddolna; dyrektor ocenia przekazywane mu z dotu propozycije
i ksztaktuje poglady pracownicze na temat strategii.

Zrodto: A. Kozminski, W. Piotrowski- Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 388, oraz RWO CiryHin, N)dstawy zarzadzania organizaejami, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 180-182.

Tab. 6
Fazy zmian kultur organizacyjnych
Zmiana wg. K. Zmiana wg. S.M. Dawisa Zmiana wg. R.H. Kilmann
Lewina
1 Rozmrozenie 1 Sporzadzenie inwentarza 1Wydobycie na powierzchnie
kutturowego firmy. aktualnych norm.
2. Ocena kultury iokreslenie potrzeby — 2.Wyznaczenie nowych kierunkow.
2. Zmiana zmian. 3. Ustalenie nowych norm.
3.0szacowanie kutturowego ryzyka okreslenie luki miedzy kulturg
zmian. istniejaca a preferowana.
4.0dmrozi¢ istniejgce wzory 4. Wyeliminowanie tej luki.
3. Zamrozenie kulturowe.

5. Budowac poparcie dla zmian ze
strony elity firmy.

6. Dokona¢ selekcji strategii
interwencyjnych.

7.Wprowadzi¢ state obserwacje
procesu zmian izwyczaj oceny
procesu skutecznosci zmian.

Zrodlo: A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 388, oraz R.W. Gryfin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe

PWN, Warszawa 2004, s.180-182.
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Na podstawie przedstawionych powyzej typologii zmian  kultur
organizacyjnych mozna sformutowac nastepujace propozycje Jej zmiany w
odniesieniu do wojska poprzez:

1. Oddziatywanie otoczenia zewnetrznego.

2. Cykliczna wymiane kadry zawodowej w ramach rekrutacji i derekrutacji

3. Cyklicznos¢ zmian kadry zawodowej miedzy Jednostkami wojskowymi

oraz jednostkami  wojskowymi a dowodztwami i instytucjami

ministerstwa Obrony Narodowej.

W badaniach przeprowadzonych w Polsce z zastosowaniem typologii (tab.3)
uzyskano wyniki, ktore wskazujg na dominujgc) charakter kultury rél. Na drugim
miejscu byla kultura zadan, na trzecim za$ kultura wladzy. Zadaniem prowadzacych
badania kulture zadan nalezy uznac za pozadang dla sukcesu organizacJi\ Badania
nad kulturg organizacyjng Jaka funkcjonuje w naszych sitach zbrojnych, sg
podejmowane bardzo sporadycznie. A nad traktowaniem protesjonalizmu Jako
kultury organizacyjnej w ogole. Najszerzej zakrojone badania nad kulturg
organizacyjng placowek edukacyjnych przeprowadzit w 1996 r. J. Pajak, z ktorych
wynika, ze dominujgcym typem kultury organizacyjnej w nich panujgcym Jest
kultura wiadzy" ’.

Interesujgce badania w powy zszy m kontekScie przeprowadzit w 2002 r. M.
Suchocki wsrod kadry zawodowej jednej z instytucji wojskowy ch, w ktorych starat
sie okreslic, jaki typ kultury organizacyjnej w niej panuje oraz scharakteryzowac jej
zasadnicze elementy skitadowe. W badaniach wykorzystat metode sondazu

diagnostycznego, w tym technike ankiety i analize dokumentow ”

E. Mastyk —Musiat. Strategiczne zarzadzanie zasohaini ludzkimi® Oficyna Wydawnicza Politechniki

Warszawskiej, Warszawa 2000, s.5I. ]
J. Pajgk. Kultura organizacyjna w o$wiacie. Teoria i praktyka-symulacja. Wyd. Slask, Katowice 1996. s.

181"
A M. Suchocki, Kultura organizacyjna komendy Garnizonu . WSH W Puttusku. Puttusk 2002,s. j 6-j 7. (piaca

licencjacka).
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Autor Ha podstawie analizy wynikow badan wykazat, iz w Komendzie
Garnizonu zdaniem 41% respondentow funkcjonuje autokratyczny styl kierowania,
a 37% respondentow wskazato na styl konsultacyjny. Ponadto charakteryzujgc
umiejetnosci majace najwiekszy wptyw na kulture dowodzenia respondenci
wskazali na ;

e umiejetnosci planowania i organizowania - 79,2%;
e umiejetnosci pracy z personelem - 75%:

e umiejetnosci podejmowania decyzji - 70.8%.

Natomiast za najmniej wazne uznali:
» realizacje decyzji - 8.3%:
e umiejetnos¢ kontroli - 16%:

e umiejetno$¢ przewodzenia - 20,8%.

Wsrdd cech kadry zawodowej, ktore majg najwiekszy wplyw' na kulture
dowodzenia respondenci uznali predyspozycje dowoddcze - 75%. zdolnoSci
komunikacyjne - 62.5% oraz wiedze zawodowag - 58.3%. Natomiast do cech
charakteru, ktére ujemnie wptywajg na kulture dowodzenia ankietowani zaliczyli:
ktamstwo i oszustwo - 83,3%. nielojalnos¢ - 79.2% oraz tchorzostwo - 75%.

Za czynniki ujemnie wptywajgce na kulture dowodzenia respondenci uznali
przede wszystkim nie liczenie sie z opinig podwladnych - 94%, nieumiejetnosc
podejmowania decyzji - 79,2%, oraz niska kulture osobista - 66.6%. WSsrod
czynnikow majacych najbardziej ujemny wptyw na atmosfere pracy ankietowani
uznali nerwowo$¢ wynikajagcg z czestych zmian rozkazOw oraz straszenia
kontrolami, inspekcjami i karami - 91,7%. nienormowany czas pracy utrudniajgcy
planowanie zycia rodzinnego - 79.2% oraz czeste i mato konstruktywne odprawy
stuzbowe - 70,8%.

Najmniejszy wptyw ma natomiast niezadowolenie z pracy na zajmowanym
stanowisku 12,5% oraz Swiadomos$¢ duzej odpowiedzialnosci materialnej i moralnej
12,5%. Analiza wynikéw badan ankietowych dotyczacych styldw kierowania

wykazata, iz w badanej instytucji funkcjonuje ,,kultura roli’\ ktérg charakteryzuje



perfekcyjna urzedowosc¢, mocno sformalizowane procedury, skuteczno$¢ dziatania i
kontroli personelu™. Analiza wynikéw badan dotyczacych wptywu kultury
organizacji na efektywne funkcjonowanie instytucji wskazata, iz przejawia ona w
duzej mierze antyefektywnosciowy charakter kultury organizacyjnej, poniewaz:

* 79 % kadry uwaza, iz istnieje wyrazny podziat miedzy pracownikami;

50% wyraza niepochlebne zdania o pracownikach szczebla

wykonawczego;

e 52,5% jest zdania ,iz dowodztwo niewiele wie 0 rzeczywistych
postawach , aspiracjach i opiniach podwfadnych i nie zbyt tym sie
interesuje;

e 417% wuwaza, iz w stosunkach interpersonalnych przetozony -
podwiadny dominuje atmosfera konfrontaciji;

o 37,5% podkresla, iz przetozonych cechuje brak zaufania i uprzedzenia
w stosunku do podw tadnych:

» a 16,5% dostrzega brak pozytywnego trendu w zakresie wykonawstwa

zadan.

W odniesieniu do Srodowisku medycznego interesujacg probe identyfikacji
typu kultury organizacyjnej przeprowadzita G. Ziotkowska-Zapletat w Instytucie
im. M. Skiodowskiej - Curie w Warszawie" Zastosowata w nich  metode
diagnozowania kultury organizacyjnej 1 Kobi i H. Wutricha oraz analize
dokumentdéw, ankiete, obserwacje a takze profil wymaganych cech osobowych
opracowanego przez A. Pocztowskiego. Przeprowadzone badania wskazaty, iz
dominujacym typem Kkultury organizacyjnej w instytucie byta kultura zadan. Z
analizy wypowiedzi respondentéw wynika, iz dobry przetozony uznaje zasade
partnerstwa w rozwigzywaniu problemow” oraz korzysta z pomocy innych 66%.
Pracownicy przyznajg pierwszenstwo angazowaniu wiasnych umiejetnosci i

zdolnoSci do wykonywanej pracy - 63%, chetnie ujawniajg swoje pomysty i

% lbidem, s. 40.
Por. G. Zlotkowska-Zapletal, Typy i sktadniki kultwy organizacyjnej Bloku Operacyjnego Centrum
Onkologii - Instytytu im. Marii Sklodowskiej-Curie ii’ Warszawie, WSH Pultusku 2002. (praca

licencjacka)



sugestie oraz ezesto korzystajg z pomocy 0s6b doswiadczonych - 53%. podstaw/g
podziatu zadan sg w/ymagania okresSlone przez rodzaj wykonywanej pracy 73%.
63% czerpie satysfakcje z dobrze wykonywanej prac\ i mozliwosci rozwoju.
Dziatania s kontrolowane przez osoby posiadajace wysokie kwalifikacje
zawodowe 60%. Pracownicy wysoko cenig wspotprace, uznajac, iz ,,wspdlna praca
jest niezbedna do osiggania wysokich wynikbw —60%. Warto podkreslic, iz 25%
respondentow wskazato na wystepujacy réwniez typ kultury osoby. Wedtug
respondentow™ dobry przetozony przejawia zainteresowanie i wrazliwos¢ na
potrzeby i wartosci innych ludzi . Natomiast na kulture wiadze wskazato tylko

10%, a kulture rol 3.3%. 20% kulture osobe’, a 10% kulture wiadze .

Zupetnie inaczej przedstawia sie pojecie kulture rozpatrewane w aspekcie
racjonalnym - wytaniajg sie nowe aspekte. Podstawowym zagadnieniem staje sie
wowczas kategoria zmiany. Jest to Jednak bardziej kwestia postaw ludzi
tworzacych dang instytucje (szkote) niz nowych struktur organizacyjnych lub
procedur dziatania Zmiany wykraczajagce w sfere danej kultury organizacyjnej
majg swoj poczatek wsrdd kadry jej strategiach myslenia i dziatania, zarowno w
wymiarze indywidualnym jaki zespotowym. Ludzie mogg odgrywac zarowno role
sity napedowej do zmian lub opOZniajaca. Jesli ludzie dojrzewajg w jednej
kulturze organizacyjnej to oczywiste Jest dla nich. ze trudno poszukac
alternatywnych  kultur organizacejnych dla wekonewania texh samych
czynnoéAcf?’O.

RoOznice kulturowe i spoteczno-polityczne pomiedzy armii cztonkami NATO
wymuszajg potrzebe szerszego i bardziej elastycznego monitorowania wszelkich
przejavyoly nietolerancji i dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ . Szczeg6lnie na te
aspekty wyczuleni sg Brytyjczyce™ w zasadzie grzeczni i opanowani potrafig byc
bezwzgledni w negocjacjach. Niemcy sa tormalistami i piagmatykami, cenig
grzeczno$¢ i uprzejmos¢. Nie lubig podejmowacé szybko decyzji. Dotizeaiiujg stowa
I majg poczucie humoru. Natomiast Francuzi sg prze jacielsc\. majg duze poczucie

humoru, lubujg sie opowiadaniami o czasach napoleonskich, reaguja czesto

Ch. Handy,... op. cit., s. 71
Formalno-prawne iorganizacyjne aspekty wojskowej stuzby kobiet. Materiaty Depaitamentu Wychowania

i Promocji Obronnosci MON, Warszawa 2002.



emocjonalnie i wykonujg gesty teatralne. Zwrdcenie uwagi na dobre zrozumienie
specyfiki kulturowej to wspoétcze$nie obligatoryjny wymag, szczegdlnie dla kadry
zawodowej stuzacej w jednostkach wielonarodowych. Dlatego tez powinni oni
przede wszystkim :
» zwracaC uwage z jakiego kraju pochodzi osoba, ktdérej zachowania
stara sie zrozumiec:
e ocenic kraj pochodzenia danej tej osoby, korzystajac z
przedstawionych uktadow odniesienia:
e dokona¢ analizy poréwnawczej danej kultury narodowej z wiasng w
aspekcie podobienstw i réznic oraz okreslic mozliwe sposoby ich

modyfikacji.

Wzajemne niedostosowanie sie cztonkdéw roznych kultur moze prowadzi¢ do
powstawania konfliktow organizacyjnych na tle kulturowym. Na podstawie badan
prowadzonych przez Wojskowe Biuro Badan Socjologicznych “ mozna
sformutowac nastepujace wnioski :

 kultura organizacyjna moze byc¢ jedng z istotnych barier utrudniajgcych
dalszy proces profesjonalizacji wojska:

* silne kultury organizacyjne funkcjonujgce w jednostkach wojskowych
wsparte silng wiadzg dowodczg majg tendencje do ograniczania wplywu
pozytywnych w niej zmian dla rozwoju indywidualnego kadry;

 kultura organizacyjna w wojsku ma tendencje do przejmowania tego co
atrakcyjne dla profesji wojskowej. W duzej mierze zalezy to jednak od
prezentowanej przez dowodce jednostki (instytucji) kultury organizacyjnej,
posiadanych kompetencji w zakresie diagnozowania i dokonywania zmian
w kulturze organizacyjnej dla umozliwienia kadrze zawodowej rozwoju

profesjonalnego.

Dlatego tez monitoring oraz ewalnacja mocnych i stabych stron panujacej

kultury organizacyjnej w jednostkach wojskowych i instytucjach centralnych

A, Kotodziejezyk, M. Wachowicz, Korpus wielonarodowy Pétnoc-Wschod. Warszawa 2003.



wojska winna umozliwiC lepsze Jej wykorzystanie w proeesie transformacji sit

zbrojnych np. od armii z poboru do armii ochotniczej Jako:

1 Instrumentu stuzacego potrzebom armii i spoteczenstwu.

2. Czynnika adaptacyjno-regulujgcego i integrujgcego kadre zawodowg ze
spoteczenstwem.

3. Podstawy do budowania pozadanych zachowan organizacyjnych, w tym
identyfikacji i integracji oraz dbanie o prestiz wojska w spoteczenstwie.

4. Systemu wspoélnie odbieranych spostrzezen.

5. Projekcji uniwersalnej podSwiadomej infrastruktury umystu wojskowego.

Podsumowujgc nalezy stwierdzi¢, iz dysponujgc wiedzg o profilu kultury
organizacyjnej profesjonalisci wojskowi mogliby byC lepiej zorientowani, co do
obowigzujacych w organizacji wartosci, norm. procedur czy standardow. Wskazuje
to wyraznie, iz przetozeni zainteresowani wprowadzaniem zmian muszg zwrécic
uwage nie tylko na aspekty: programowe, organizacyjno-strukturalne i personalne,

ale rowniez kulture organizacyjng  panujgca w Jednostkach i instytucjach

wojskowych.

3. Ceremoniat wojskowy jako istotny wyznacznik kultury organizacyjnej

w wymiarze narodowym

Ceremoniat wojskowy Sit Zbrojnych RP reguluje zasady postepowania
podczas waznych uroczysto$ci wojskowych oraz panstwowych z udziatem
wojskowej asysty honorowej ~ Charakteryzuje go ustalony plan przedsiewziec
zgodny z historycznie uksztattowanym (opartym na rycerskiej i zotnierskiej
tradycji) zasadami postepowania. Okresla charakter i istote uroczystosci,
systematyzuje sposoby ich organizowania i prowadzenia nadajac im Jednolita forme
organizacyjna. Zawiera on réwniez elementy kultu religijnego, co nadaje wiekszej

powagi i doniostosci ceremoniom wojskowym, ktore stanowig istotny element

" Ceremoniat M'ojskowy su Zbrojnych Rf\ Wyd. Sztabu Generalnego WP. Warszawa 1994, s. 9.



kultury narodowej, czynnik integrujacy wojsko ze spoteczenstwem oraz
wspomagajacy patriotyczne wychowania miodziezy. Cene Kkrwi zotnierskiej,
bohaterstwa i poSwiecenia nie roznicuje czas i miejsce. Po 1989 roku zaistniaty
obiektywne warunki do powrotu wojska do swych historycznych korzeni i siegania
do wzorow najsztachetniejszych postaw patriotycznych i petnej spuscizny dziejow
oreza polskiego. Ponadto, na przetomie fat 1990/499t podjeto dziatania zmierzajace
do wzbogacenia wychowania wojskowego, ceremoniatu i obrzedéw wojskowych
etementami Sciste zwigzanymi z wielowiekowag polska tradycjg orezng. Chodzito nie
tytlko o przywrécenie zewnetrznych oznak tradycyjnie obecnych w zyciu
wojskowym: sztandaru, ktérego ptat swym rysunkiem nawigzuje do Orderu
Wojennego Virtuti Mititari : korony na gtowie orta wojskowego, nowej w peni
narodowej roty przysiegi, lecz takze potaczenie tradycji wojskowej wywodzacej sie
z roznych, ate niezmiennie potskich, nurtbw w Jednotity cigg historyczny,
pozwatajacy naJego bazie ksztattowac nowe oblicze Wojska Polskiego.

Zgodnie z rozkazem ministra Obrony Narodowej z 2 stycznia 199t r. w
sprawie dziedziczenia i kultywowania tradycji oreza polskiego. Jednostki i zwigzkKi
organizacyjne Wojska polskiego dziedziczg tradycje bojowe, barwy, symbole,
wyrdzniajagce nazwy od swych historycznych poprzednikow. Patronami Jednostek
wojskowych sg bohaterowie, ktérych patriotyczne wartosSci i postawy stanowig
wzér rozumienia stuzby Jako sprawy honoru, godnosci i konstytucyjnej powinnosci
wobec Ojczyzny np.;

* | Dywizja Zmechanizowana im. T. Kosciuszki;
e 2 Brygada Zmechanizowana Legiondbw® im. Marszatka Jozefa
Pitsudskiego;

» Akademia Marynarki Wojennej im. Bohateréw Westerplatte.

Tradycje te majg patriotyczne tresci, ktorych dziedziczenie i kultywowanie
ksztattuje profesjonalne i ob\ vvatelskie postawy i morale bojowe kadry zawodowej i
zotnierzy stuzby zasadniczej. Pobudza ich do wiekszego wysitku, wpltywa na
procesy integracyjne, zwartos¢ sit zbrojnych oraz sprzyja umacnianiu wiezi wojska

ze spoteczenstwem.



Symbolem przywigzania do ponad tysigcletnich tradycji oreznych polskiego
wojska Jest Grob Nieznanego Zotnierza, wzniesiony w Warszawie ku czci tysiecy
polskich zoinierzy - bezimiennych bohateréw, ktérzy oddali swoje zycie za
Ojczyzne. CiagtosC tradycji czyndéw oreza polskiego od bitwy pod Cedynig po
wspotczesnos¢, upamietniajg tablice z nazwami pol bitewnych i wydarzen
wojennych, a takze urny z ziemig z pobojowisk, na ktorych przelewali krew polscy
zotnierze, walczac o Niepodlegty Polske.

Przywracanie  wojsku  petni  narodowych tradycji  oreznych jest
najwymowniejszych wskaznikiem zmian kulturowych zachodzacych w Sitach
Zbrojnych w ostatnich czternastu latach. Z okazji Swieta Wojsk Ladowych 12
wrzesnia na btoniach Cytadeli w Warszawie po raz pierwszy zaprezentowat sie
szwadron kawalerii Rzeczypospolitej polskiej. Oficjalny pokaz tej formacji odbyt
sie w przeddzieri Swieta Niepodlegtosci 10 listopada 2000 r. na stotecznym placu
Marszatka Pitsudskiego, gdzie miata miejsce ceremonia przekazania tradycji
utanskich zotnierzom 1IN Rzeczypospolitej Polskiej.

Swieto wojska”® obchodzone jest w wielu krajach. Szczegdlny charakter
nadaty mu narody mocno doswiadczone przez wojny, toczone w XIX i XX wieku.
Podobnie bylo w Il Rzeczypospolitej, ktora w latach zaborow musiata toczy¢
zaciete boje o odzyskanie a nastepnie utrzymanie niepodlegtosci. W 1923 r.
minister Spraw Wojskowych ustanowit dzien 15 sierpnia . w ktorym zkamano
czolowe natarcie Armii czerwonej na Warszawe - Swietem Zoknierza Polskiego. W
okresie miedzywojennym Swieto to byto okazjg do pokazywania odwagi, ofiarnosci
I sukcesow oraz eksponowania roli zoinierz) na polu bitwy i podkreslaniu, ze
Swiadomos$¢ celu watki czesto pozwala pokonac¢ silniejszego przeciwnika. Obchody
miaty zawsze charakter wspdlnego Swieta wojska i spoteczenstwa. Szczegdlny
charakter miato Swieto Zotnierza w 1939 r. Przeczuwano nadciagajaca wojne, totez
spotkania spoteczenstwa z wojskiem nabraty charakteru pozegnania zotnierzy przed
wymarszem na front. Po klesce wrze$niowej Swieto Zotnierza obchodzono we

wszystkich jednostkach polskich sformowanych na Zachodzie. Kapelani odprawiali

Ustawa z dnia 30 lipca 1992 r. o ustanowieniu Swieta Wojska Polskiego .






4. Wiedza podstawowym wyznacznikiem kultury organizacyjnej

Czynniki decydujgce do niedawna o przewadze miedzy organizacjami. Jak
lokalizacja, zrodet zaopatrzenia, waska specjalizacja pracownikow i sformalizowane
procedury wykonawcze coraz wyrazniej tracg na znaczeniu w porownaniu z wiedza.
W przeciwienstwie Jednak do zasobdéw materialnych wiedza Jest rozproszona,
zmienna i nie stanowi firmowej wiasnosci. Wspotczesne organizacje coraz bardziej
opieraja swoja dziatalnos¢ wokdét gromadzenia i analizy  informaciji.
Wykorzystywanie jej bowiem warunkuje w duzym stopniu ciggty rozwdj wiedzy i
mozliwe Jest tylko w warunkach petnej otwartosci na wspétprace zaréwno w
relacjach miedzy pracownikami przedsiebiorstwa. Jak i w relacjach
miedzyorganizacyjnych. Sieci organizacyjne zyskuja na popularnosci wiasnie
dlatego, ze sg systemami ,uczacymi sie" i wytwarzajgcymi wiedze na skutek
uruchomienia wielorakich kanatow komunikacyjnych.

Powszechnie przyjmuje sie. ze wiedza Jest czwartym i najwazniejszym
czynnikiem produkcji. Miedzy innymi P. Drucker stwierdza, ze wykorzystanie kapi-
tatu, ziemi i pracy bylo podstawg rozwoju spoteczenstwa przemystowego.
Wspoétczesnie mamy natomiast do czynienia ze ,spoteczenstwami wiedzy" (ang.
knowledge societies), gdzie tradycyjne czynniki produkcji majg. co prawda, swoje
znaczenie, ale w stosunku do wiedzy sg one wtorne. Gwattowne zwigkszenie
udziatlu zaawansowanych technologii w procesach wytwarzania Jest podstawg

szacunkow, ze w 2000 r. czynnik innowacji decydowat o stopie wzrostu w 80%

Rozw0j profesjonalizmu jako kultury organizacyjnej w odniesieniu do
wiedzy, zwigzany gtownie z zapotrzebowaniem na dziatalno$¢ o charakterze
eksperckim, jest coraz bardziej dynamiczny. Uznanie wiedzy i koniecznosci jej
ciggtego aktualizowania Jest najbardziej istotng cechg nadchodzacej epoki
postindustrialnej i ksztattowania sie spoteczenstwa intormacyjnego. Jak twierdzi T.
Peters - organizacje coraz bardziej bedg nastawione na Swiadczenie ustug profesjo-
nalnych, w ktérych najwazniejszym zasobem Jest wiedza pracownikéw. Nalezy

przyzna¢ zatem racje M. Crozierowi. gdy wskazuje on na dezaktualizacje btyskot-

Por. P. Spoteczenstwo pokapitalistycznc. PWN, Warszawa 1999.






O pozyskiwanie wiedzy z réznych zrodet (whasnych i zewnetrznych) poprzez
utrzymywanie sieei statyeh kontaktow z réznymi Srodowiskami I
poznawanie ich potrzeb, oezekiwan i punktow widzenia, moenyeh i stabych
stron;

O pozyskiwania wiedzy od przedstawicieli innych armii, konsultantow,
ekspertow cywilnych i wojskowych i tworzenie warunkéw do odkrywania w
toku tej wspolpraey mozliwosci lepszego wykonywanych zadan i konieczno-
sci wzajemnego przystosowania metod pracw.

O pozyskiwanie wiedzy poprzez funkcjonowanie w zespotach zadaniowych.

O pozyskiwanie wiedzy w retacjach pionowych miedzy przetozonymi a

podwiadnymi bedacymi specjalistami w okreslonych dziedzinach.

Kulturotworcza funkcja wiedzy wynika przede wszystkim z nastepujacych
trzech przestanek:

1 Wiedza i umiejetnosci profesjonalne zwiekszajg poczucie
pewnosci siebie. Niepewnos¢ sytuacji przy wykonywaniu rozmaitych zadan jest
uwazana za interesujagce i wzbogacajgce dosSwiadczenie zawodowe wyzwanie,
ktoremu trzeba staw i¢ czota. Pracownik nie ma wiec oporow przed podejmowaniem
nowych zadan, ktérych ryzyko - dzieki posiadanej wiedzy - potraci realistycznie
oceniC. Cechuje go otwarto$¢ na problemy i kontakty z innymi ludzmi, w ktérych
nie upatruje zagrozenia dla swojej pozycji.

2. Wiedza pomaga w ksztattowaniu instrumentalnego stosunku do
rozmaitych wzorow kulturowych. Dzieki wiedzy pracownik jest w stanie
sprawowac racjonalng kontrole nad wiasny mi nawykami kulturowymi.

3. Wiedza jest niezbednym warunkiem aspiracji zawodowych i
motywacji osiggnie¢. Rozbudzenie ambicji zawodowych dzieki posiadanej wiedzy
ma zatem bezposredni wptyw na ksztattowanie sie cech osobowos$ci zwigkszajgcych

gotowos¢ akceptacji wzorow kulturowych wysokiej tolerancji niepewnosci.
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Tab.6.

Podstawowe kategorie roznicujace tradycyjng i nowoczesng organizacje
wojskowg

TRADYCYJNA ORGANIZACJA NOWOCZESNA ORGANIZACJA

WOJSKOWA

1 Umiejetno$¢ postugiwania sie
procedurami i schematami dziatan

Stosunek do stuzby oparty na
powszechnym poborze

Wiedza ogélna, zawodowa i
specjalistyczna skoncentrowana na
wyzszych szczeblach dowodzenia

Kontrola kadry w wykony waniu polecen
przetozonych

Petryfikowanie zachowan organizacyjnych
droga ich formalizacji i fragmentaryzacji

Opanowanie wzglednie statego zbioru
umiejetnosci zawodowych i spotecznych

Stato$¢ zatrudnienia i statyczny zakres
obowigzkow

Zrodto: Opracowanie wiasne.

WOJSKOWA

Ustawiczne doskonalenie profesjonalnej
wiedzy, dazenie do mistrzostwa, umiejetnosé
Diacy Wzespole, podejscie systemowe
Stuzba wojskowa kontraktowa oparta na
stosunku pracy i kontrakcie
psvchologicznvm

Wiedza ogo6lna, zawodowa i specjalistyczna
znajdujaca sie na wszystkich szczeblach
struktury organizacyjnej sil zbrojnych ijej
otoczeniu

Duza samodzielno$¢ kadry w podejmowaniu
decyzji

Preferowana aktywno$¢é innowacyjna

Umiejetnosci adaptacyjne i transgresyjne

Stuzba kontraktowa i elastyczny zakres
wykonywanych zadan

5. Spoteczny wymiar kultury organizacyjnej wojska

Rosngce znaczenie potencjatu intelektualnego w procesie rozwoju
wspoétczesnych armii powoduje istotne zmiany w strukturze spotecznej, zwiaszcza
w strukturze wiadzy dowddczej. Bowiem analiza dokonujacych sie zmian
spoteczno-ekonomicznych w Polsce wskazuje na coraz wiekszy wptyw na zycie
spoteczne tzw. technostruktury czyli wysokiej klasy specjalistow decydujgcych o
kierunkach rozwoju zarbwno na poziomie przedsiebiorstwa, jak i catego systemu
spoteczno-gospodarczego. Nastepuje obecnie zmiana zrodta wiadzy organizacyjnej,
ktorym jeszcze do niedawna byto formalne zwierzchnictwo. Obecnie tym
podstawowym zrodiem wiadzy jest bowiem wiedza czesto specjalistyczna i
interdyscyplinarna. Na poziomie jednostki wojskowej stopien zespolenia wasnosci i

whadzy organizacyjnej, mierzony zakresem i szczeg6towoS$cig podejmowanych
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decyzji, moze by¢ tym wyzszy, im mniejszy jest margines niepewnos$ci warunkdw
jej funkcjonowania. Jesli okre$lona organizacja wojskowa jest mata i stosuje proste
technologie oraz  funkcjonuje w stabilnych warunkach otoczenia, wdwczas
dowddcy, wystarczy doswiadczenie i intuicja do podejmowania wiekszosci decyzji.
Jednakze im wiecej jest czynnikéw istotnych z punktu widzenia realizacji celow
jednostki  znajduje sie poza kontrolg jej dowddcy, tym trudniej faczyC tunkcje
dowodcy z funkcjg bezposredniego zarzadzania. W warunkach tunkcjonowania
nowoczesnej organizacji wojskowej podstawa wiadzy organizacyjnej bedzie ulegata
wiec gwattownemu rozszerzeniu i nieuchronnie bedzie przechodzita w lece
specjalistbw z roznych dziedzin: planistow, organizatoréw, ekspertow, doradcow
itp. Dowddca bedzie stopniowo delegowat sprawowanie kontroli nad sposobami
realizacji celéw 1 zadan na rzecz podwiladnych —specjalistow. Z koniecznosci
bedzie musial zadowala¢ sie kontrola wykonywanych zadan i wynikami
ekonomicznymi z dziatalnosci jednostki wojskowej.

Ma to zwigzek z zmianami w strukturze spotecznej wojska i spoteczenstwa.
Przydatna wydaje sie i wspotczesnie proponowana przez M. Webera stratyfikacja
spoteczna wedtug statusu. Status jest zdeterminowany pizez specyficzne
pozytywne lub negatywne - spoleczne oceny powazania. Status l6znicuje zatem
grupy spoteczne gtéwnie wedtug rodzaju wykonywanej pracy i sposobu konsumpcji
towaréw, decydujagcy“ch o okreSlonym stylu zycia. W przeciwienstwie do
stratyfikacji klasowej, stratyfikacja wedtug statusu jest harmonijna w tym sensie, ze
wynika ona ze spotecznej akceptacji struktury autorytetu. Ludzie mogg wiec
wspdtzawodniczye ze sobg w celu podniesienia swojego statusu, ale stusznosc¢
kryteriow, wedtug ktorych Ow status jest mierzony, nie jest kwestionowana.
Oczywiscie nie znaczy to. ze kryteria te sg niezmienne. Ze wzgledu na szczegdlne
znaczenie, jakie we wspoiczesnej gospodarce rynkowej majg profesjonalisci
zaliczeni do Galbraithowskiej ,technostruktury"”. a w socjologii zachodniej ,,nowa
klasa Srednia”. W przeciwienstwie do K. Marksa, ktory do klasy Sredniej zaliczat
drobng burziiazje, do nowej klasy Sredniej {knowledge class), obejmuje zatem
ludzi, ktorzy swojg pozycje spoteczng zawdzieczajg gtdwnie wiedzy zdobytej w

dtugim procesie edukacji oraz gromadzeniu doswiadczen.



Nie ulega watpliwosci, ze interes ,klasowy” nowej klasy S$redniej Jest

zbiezny z zalozeniami spoteczno-politycznymi  pluralistycznych  demokracji
zachodnich. Za zrédto osiagnie¢, zarowno w sferze gospodarczej. Jak i spoteczno-
kulturowej. przyjmuje sie bowiem poszanowanie prawa wolnosci Jednostki ludzkiej
w dokonywaniu wyborow w réznych dziedzinach aktywnos$ci spotecznej. Wysoka
ranga profesjonalizmu w wojsku oznacza¢ winna ksztaltowanie sie hierarchii
autorytetow zawodowych na podstawie rzeczywistych i obiektywnie
weryfikowalnych osiggnie¢. Nic zatem dziwnego, ze przedstawiciele tej klasy sg
szczegOlnie zainteresowani w utrzymaniu Jasnych zasad oceny, ktorym
zawdzieczajg swojg pozycje. Wszelkie proby administracyjnego korygowania w
postaci polityki kadrowej mogg byC¢ przyjmowane w tym Srodowisku z duzymi
oporami. Wydaje sie. ze przyczyny takich postaw sg bezposrednio zwigzane z
rygorystycznie pojmowang norma odpow iedzialnosci czlow ieka za swoj wiasny los,
ktorej nie mozna przenosiC na Jakgkolwiek grupe spoteczng lub instytucje
panstwowe. Mozna ironizowa¢ na temat amerykanskiego mitu pucybuta. ktory ma
szanse zosta¢ milionerem, stusznie uzasadniajac, ze droga to nietatwa, a ,,réwnosé
szans” watpliwa, ale Jednoczesnie dobrze ilustruje on konstruktywny, pozytywnie
motywujacy sposob myslenia, skianiajgcy do samodzielnego poszukiwania szansy
awansu spotecznego poprzez stuzbe wojskowg, a nie do oczekiwania od niej
naleznej opieki. Zdaniem Carsona i Byrne'a nalezy rowniez zwréci¢ uwage na role
roznic Zakres roznic

miedzy pokoleniem wcze$niejszym, a obecnym.

miedzypokoleniowych przedstawia tabela 8.

Tab. 7

Woczesniejsze pokolenia Obecna generacja

Ostrozno$¢

Niepewnosc¢ siebie

Opory wobec zmian

Lojalnos¢ wobec firmy

Szacunek dla pewnosci zatrudnienia
Dominacja pici meskiej

Monokulturowe wychowanie

Akceptacia struktury biurokratycznej
Zorientowanie na ludzi

Studia wyzsze jako koricowy etap edukacji
Nastawienie na dtugoletnia kariere hierarchiczng

Che¢ podejmowania ryzyka
Pewnos¢ siebie

Elastyczno$¢

Gotowo$¢ do zmiany pracy
Che¢ wywierania wptywu
Réwnouprawnienie
Wielokulturowos¢

Domaganie sie autonomii
Zorientowanie na wyniki
Studia wyzsze jako podstawa edukacji
Nastawienie na szybka kariere

zrodto: Cz. Sikorski. Profesjonalizm ... op. cit.. s. 217 -220.
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Wpltywy spoteczne nowej klasy Sredniej, ktorej przedstawiciele sg nastawieni
na osobiste osiggniecia, powodujg zatem ograniczanie enklaw spotecznej biernosci i
postaw roszczeniowych. Coraz szybsze tempo zmian spotecznych 1 rosngce
znaczenie profesjonalizmu Jest przyczyng czestych konfliktow kulturowych miedzy
generacjami. Definicje spoteczno-kulturowej ,,nowoczesnos$ci” dezaktualizujg sie w
tych warunkach dos$¢ szybko: charakterystyczne Jednak, ze wartosci i normy
profesjonalizmu majg w tych okre$leniach trwale miejsce. Przeprowadzona przez H.
C. Triandisa na poczagtku lat siedemdziesigtych XX wieku analiza skutkow
oddziatywania modernizacji i uprzemystowienia na postawy ludzkie, ilustruje
generacyjny  konflikt  wartosci  pomiedzy  cztowiekiem  tradycyjnym a
nowoczesnym”'. Podobna analiza roznic generacyjnych, przeprowadzona w potowie
lat osiemdziesigtych przez 1 Garsona i J. A. Byrne'a oraz z Cz. Sikorskiego
wskazuje na utrwalenie sie wartosci i norm profesjonalnych w miodym pokoleniu

takich Jak:

* inteligencja emocjonalna, ktora zapewnia elastyczno$¢ zachowan przy
jednoczesnej stabilnoSci osobowos$ciowej i1 autonomii rozumianej Jako
zdolno$¢ wytwarzania wiasnych norm dziatalnosci. Funkcjg autonomii
Jest samokontrola, bedgca wyrazem konsekwencji w stosowaniu owych
norm. Dzieki autonomii cztowiek staje sie bardziej odporny na wplywy
innych ludzi narzucajagcych mu emocjonalny obraz pojawiajgcych sie
sytuacji 1 bardziej sceptyczny w ocenach. Skiadnikiem inteligencji
emocjonalnej Jest takze wyobraznia, bedgca procesem redukowania
napiecia dzieki umiejetnoSci realistycznej oceny sytuacji. Istotnym
warunkiem Jest sprawno$¢ intelektualna, wyrazajaca sie zwilaszcza w
pomystowosci, umiejetnoSci  szybkiego uczenia sie, fatwosci w
przezwyciezaniu nawykoéw niyslo\\ych oraz w gietkosci mySlenia i
zdolnosci  dostosowywania sie do nowych informacji. Walory

intelektualne, decydujagce o skutecznoSci postawy proaktywnej, sa

* Cz. Sikorski, op. cit.. s. 218
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warunkiem mozliwosci Jej upowszechnienia w danym Srodowisku

spotecznym.

wewnetrzne poczucie kontroli sprzyja wysokiej  tolerancji
niepewnosci. Stosunek do niepewnosci Jest bowiem S$ciSle zwigzany z
przekonaniem cztowieka o przewadze kontroli zewnetrznej nad Jego
dziataniem badz przewadze kontroli wewnetrznej. Przekonanie o
kontroli zewnetrznej sprzyja postawom obronnym i konserwatywnym.
Przekonanie o kontroli wewnetrznej w znacznym stopniu eliminuje te
obawy i sprzyja postawom ofensywnym i proinnowacyjnym, a wiec
nastawieniu na poszukiwanie nowych, skuteczniejszych sposobow

osiggania cenionych wartosci;

samoocena ludzie oceniajacy sie nisko sg zwykle bierni, oczekujg rad i
wskazowek od innych ludzi i niechetnie podejmujg proby zmiany swojej
sytuacji. Dzieki adekwatnej samoocenie ludzie nie unikajg
podejmowania nowych i nie znanych im wczesniej zadan, sg wytrwali i
nie zatamujg sie w obliczu nieprzewidzianych trudnosci, wreszcie -
koncentruja sie na mozliwosciach odniesienia sukcesu, a nie na swoich
staboSciach i mozliwosciach porazki. W zwigzku z tg ostatnig sprawg
wspomniani autorzy dzielg czitonkow organizacji na dwa typy:
nastawionych optymistycznie i konstruktywnie (ang. opportunity
thnkers) oraz nastawionych pesymistycznie i destrukcyjnie (ang.
obstacle thinkers). Sukcesy organizacji zalezg w znacznym stopniu od
proporcji miedzy tymi dwiema grupami. Stopien samooceny Jako cecha
psychologiczna, czesto Jest wskazywany Jako wazny czynnik
ksztattujagcy cechy grupy spotecznej, a zatem Jako czynnik
kulturotworczy. P. Bate zauwaza np.. ze brak pewnosSci siebie wsrod
pracownikow sprzyja ksztattowaniu sie postaw konserwatywnych. Nie
musi to oznacza¢ zadowolenia z dotychczasowej sytuacji, ale silng
obawe przed ryzykiem, fatalizm i poczuciem bezsilnosci. Odbiera to
che¢ i energie do rozwigzywania problemow i osiggania celow.

Bezsilnos¢ Jako rezultat socjalizacji staje sie wtedy internalizowanym,



46

nie kwestionowanym ..faktem". Stabilna kultura organizaeyjna stanowi
zamkniety krag miedzy brakiem nowatorskieh dziatan a brakiem
motywacji do ich podejmowania. Dziatan tych nie podejmuje sie,
poniewaz nie wierzy sie w ich powodzenie; z kolei brak tych dziatan

stanowi potwierdzenie bezsilnosci.

kreatywnoS¢ jako cecha jest bezposrednio zwigzana z samoocena.
Ludzie kreatywni poszukujg okazji dla dokonywania pozadanych
zmian, wykazujg inicjatywe, podejmujg dziatania i podtrzymujg je do
momentu osiggniecia celu. jakim jest dokonanie zmian w otoczeniu.
Kreatywno$¢ bazuje na oryginalnosci i nowatorstw ie jako wymaganych i
naturalnych cechach dziatan ludzkich. Jest przejawem energii,
entuzjazmu i odwagi w dziataniu, a takze wytrwatosci i umiejetnosci
koncentracji na danym zadaniu. Oznacza wysokag tolerancje do
eksperymentowania i dokonywania czestych zmian wzoréw zachowan,
norm spotecznych i wartosci. Postawy kreatywne charakteryzuje
fatwiejsze podejmowanie ryzyka i koncentracja na sprawach przysztos-
ciowych. Zainteresowanie dtugofalowymi kierunkami rozwoju, zaréwno
osobistego, jak i organizacji, sprawia, ze dotychczasowa sytuacja jest
oceniana bardziej z punktu widzenia przewidywanych w przysztosci
zadan i warunkow, anizeli z perspektywy dotychczasowych
doswiadczen. Innowacyjnos¢ jako cecha osobowo$ci wymaga pewnych
zdolnosci interpersonalnych i intelektualnych. ZdolnosSci interpersonalne
odnoszg sie przede wszystkim do umiejetnosci wspotpracy z ludzmi oraz
komunikowania sie. Konstruktywizm w podejSciu do rozmaitych
problemow spotecznych, asertywno$¢ i umiejetnoSC negocjacji sg
waznym warunkiem wykorzystania tej cechy osobowosci w relacjach
spotecznych.

motywacja  osiggniec jest cechg osobowosci  najpetniej
charakteryzujagca skitonnos¢ do akceptacji  kultury organizacyjnej
wysokiej tolerancji niepewnosci. K. H. Roberts okreSla motywacje

wynikajaca z potrzeby osiggnie¢ jako dominacje motywdw do:
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rywalizacji, ciezkiej pracy, podejmowania przemyslanego ryzyka,
planowania perspektywicznego i posiadania celow oraz tendencji do
ciggtej oceny rezultatow wiasnych dziatan. W tych warunkach stabnie
potrzeba bezpieezenstwa, natomiast na plan pierwszy wysuwajg sie
ambicje osobistego rozwoju i sukeesow zawodowyeh. Ludzie z potrzebg
osiggnie¢ znacznie chetniej niz inni uezestniczg w procesaeh
innowacyjnych. Opor przeciwko zmianom wystepuje u nich znacznie
rzadziej i w stabszym nasileniu: Jego motywy majg czeSeiej w tym
wypadku charakter racjonalny anizeli emocjonalny. Ludzie o duzej
potrzebie osiggnie¢ nie ukrywajg na ogot swoich wysokich aspiracji, co
prowadzi do rozmaitych form wspotzawodnictwa. Pracownicy
nastawieni na osiggnieeia zawodowe sami poszukujg zadan trudnyeh.
nowych i réznorodnych, bo pomysina realizacja tylko takich zadan
przynosi im zaspokojenie potrzeby osiagnie¢. Do charakterystycznyeh
cech ludzi Kierujagcych sie motywacjg osiggnie¢ zalicza sig:
umiarkowane podejmowanie ryzyka, wynikajgce z umiejetnosci Jego
oceny, potrzebe szybkiej informacji o uzyskiwanych wynikach, a wiec
nieche¢ do dtugotrwatej pracy. Jesli jej czastkowe wyniki pozostajg
nieznane i nie pozwalajg na oceng, ezy zmierza sie we wihasciwym
kierunku, poczueie satysfakcji z wykonanego zadania, traktowane Jako
nagroda sama w sobie, maksymalny wysitek i koncentracja na

doprowadzeniu pracy do konca™'.

Potrzeba osiggnie¢ prowadzi do kultu sukcesu. WartoScig naczelng Jest
satysfakcja ptyngca z wykorzystania ujawnionych talentow i zdolnosci. Cechami
charakterystycznymi takiej postawy sg. kKkrytycyzm, brak przywigzania do
ustalonych procedur wykonawczych i nieche¢ do podporzagdkowania sie

autorytarnym kierownikom.

2 por. McClelland D., The Achewning Society'. Van Nostrand, Princeton 1961.
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Ksztattowanie sie cech osobowosciowych sprzyjajacych wysokiej tolerancji
niepewnosci jest w pewnej mierze funkcjg procesow wychowawczych, ktore z kolei
opierajg sie na wzorach wiasciwych dla kultury srodowiskowej lub narodowej. D.
Mc Clelland wskazuje, ze motywacja osiggnieC jest znacznie czesciej spotykana w
krajach wysoko rozwinietych, w ktorych przewazajg wsrod ludzi potrzeby
spoteczne i samorealizacji, anizeli w krajach rozwijajagcych sie, gdzie znacznie
silniej manifestowane sg potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa. Niektdrzy autorzy
twierdzg, ze kultura organizacyjna oparta na motywacji osiggniec jest specyficznie

amerykanskim typem kultury, znacznie rzadziej spotykanym w innych krajach.

Wydaje sie jednak, ze w upowszechnianiu sie¢ wzoréw kultury organizacyjnej
wysokiej tolerancji niepewnosci tradycje kultury narodowej odgrywajg znacznie
mniejsza role w poréwnaniu z poziomem wiedzy. Przektadem moga by¢
doswiadczenia polskiej transformacji systemowej. Wyniki wszystkich sondazy
wskazujg bowiem jednoznacznie, ze najwiecej zdecydowanych zwolennikow
reform rynkowych, ktorych wprowadzenie jest réwnoznaczne ze zwigkszeniem
stopnia niepewnosci cztonkéw organizacji gospodarczych, znajduje sie ws$rod
inteligencji. Z poparciem dla mechanizmdéw rynkowej konkurencji zawsze najsilniej
jest skorelowane wyzsze wyksztatcenie a nastepnie mtody wiek i zamieszkiwanie w

duzym miescie.
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Rozdziat 1l

MIEDZYKULTUROWE PROBLEMY FUNKCJONOWANIA
ARMII PANSTW NATO

1. Aspekty formalno-prawne funkcjonowania armii panstw NATO

Przyjeta na szczycie Sojuszu Poinocnoatlantyckiego w kwietniu 1999
roku Koncepcja Strategiczna (KS) stawia przed silami zbrojnymi wymagania
dotyczace uksztattowania i1 utrzymywania sprawnych oraz skutecznych struktur
wojskowych. Zgodnie z KS Struktury sil zbrojnych powinny byC zorganizowane i
rozwiniete sposéb gwarantujgey w petni realizacje wszystkich zadan wynikajgcych
z obecnych i przysztych misji sojuszniczych. Wytyczne polityczne i wojskowe
wihadz Sojuszu, okreslajg ksztatt struktur wojskowych. Z wytycznych tych wynika,
ze sity sojuszu musi charakteryzowaé zdolno$¢ do odstraszania potencjalnego
agresora oraz - jezeli zajdzie taka potrzeba - obrona przed potencjalnym atakiem
zarbwno w duzej jak i mniejszej skali. Struktura sit zbrojnych musi zapewnic
skuteczne dziatanie na kazdym kierunku strategicznym. Sity sojusznicze muszg by¢
zdolne do wsparcia wojsk zaangazowainch w operacje w réznych regionach
geograficznych”™'. Niezaleznie od zdolnosci do prowadzenia dziatan w duzej skali,
NATO musi jednoczes$nie utrzymywac zdolno$¢ do przeprowadzenia w kazdej
chwili i w kazdym regionie operacji na matg skale, ktére mogg mieC charakter
dziatan wyczerpujagcych znamiona artykutu 5 Traktatu Waszyngtonskiego lub
dziatan wykraczajacych poza jego zakres, w tym dziatania reagowania na sytuacje
kryzysowe™\, zagrazajace bezpieczenstwu.

Przyjmujac takie zatozenia, struktura sit sojuszniczych powinna uwzgledniac
zdolno$ci wojskowe do przeprowadzenia rownolegle dwoch operacji wojskowych
typu reagowania kryzysowego. Nalezy przy tym uwzglednia¢ fakt. ze sity militarne

NATO uczestniczace w takich operacjach, moga sktada¢ sie ze wszystkich rodzajow

W The Alliance 5 Sfralegic Concept. Approved he the Heads of State and Government participating in the
Meeting of the North Atlantic QVil/7C77.Washington. D.C. 24 April 1999. [w:] NATO Communigues and
Statements 1999. NATO Office of Information and Press . Brussels 2000, ss. 35-54.

Another Balkan Crisis. Washinston Post. March 21.2001.
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sit zbrojnych oraz by¢ gotowe do samodzielnego funkcjonowania, a takze do
dziatan potgczonych. Rownolegte uczestnictwo sit sojuszniczych w  dwoch
operacjach reagowania kryzysowego nie moze odbywac¢ sie kosztem utrzymywania
petnej zdolnosci bojowej do statego wypetnienia zadan wynikajgcych z artykutu 5.
Sity zbrojne uczestniczaee w operacjach reagowania kr\zysowego. Kktore
wykraczajg poza artykut 5. muszg byé gotowe do elastycznego reagowania na
kazdego typu sytuacje oraz zdolne do prowadzenia skutecznych dziatan przez czas
nieokreslony, za to w zaleznoSei od wypetnienia zadan konkretnej misji™\
Utrzymywanie zdolnoSci wojskowych Sojuszu stanowi dowoOd jego
wiarygodnos$ci i gwarancji wykonania zadan obrony zbiorowej. Zapewnia takze
ochrone zywotnych interesow NATO przed potencjalnymi zagrozeniami
wynikajagcymi  z  niestabilnego  otoczenia, szczegélnie poza terytorium
sojuszniczym. Ro&znorodne zagrozenia stanowig wyznacznik decydujgcy o
strukturze 1 zdolnosci wojsk sojuszniczych do stawienia czota wszelkim
wyzwaniom dla bezpieczenstwa sojuszu oraz o charakterze misji, w ktorej sity
zbrojne beda uczestniczyC. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze réznorodno$¢ zagrozen,
zarobwno tych przewidywalnych jak i nieprzewidywalnych, bedzie decydowac o
zadaniach i celach potencjalnych misji. Mozna przypuszczac, ze beda to zarowno
misje typu tradycyjnego, jak 1 misje nowe. w stosunku do ktorych trudne jest

obecnie precyzyjne wnioskowanie dotyezgce szczegotow™ ',

2. Ogdlna struktura i zadania sil zbrojnych NATO

Struktura sit zbrojnych NATO powinna byC wypadkowg dwdch istotnych
czynnikow. Musi stanowic¢ bilans uwzgledniajacy z jednej strony skutecznos¢
realizacyjng postaw ionych celéw i zadan wojskowych, z drugiej zas polityczne eele

I uwarunkowania oraz ekonomiczne mozliwosci, w tym dostepnos¢ do Srodkow

Lunn S., Defence and security policy: the role ofparliaments and the evolution ofthe MATO Parliamentary

Assembly, (w:) Defence and Securityfor the 2P' Century, NATO Parliamentary Assembly, Brussels 2000.
s. 10-13.A

Hoekema J., The aftermath of Kosovo: a European view, [w:] Defence and Security for the 2P" Century,

MATO Parliamentary Assembly. Brussels 2000. s. 49.
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materiatowych i personalnych™ niezbednych do wykonania misji. Ponadto zgodnie
z tresciami wyartykutov/anymi w nowej koncepcji strategicznej struktura sit
zbrojnych Sojuszu musi odzwierciedla¢ kilka tundamentalnych zasad, takich jak:

o zdolnos$¢ do wspétdziatania.

* lgczenie wysitkow

o oraz wielonarodowy charakter sil itd.

Biorgc pod uwage wymagania operacyjne oraz kontekst zadan wojskowych,
struktury i procedury sojusznicze muszg charakteryzowaé sie  sojuszniczg
jednoscig, solidarnoscig i trwatosScig zwigzkow transatlantyckich. Spetnienie tych
oczekiwan wymaga racjonalnego i przemyslanego rozmieszczenia struktur
sojuszniczych wedtug niezbednego kryterium geograficznego na cat*an terytorium
NATO. Realizacja tego zadania implikuje konieczno$¢ ksztattowania tych struktur,
w sposob zapewniajgcy udziat w nich elementéw wielonarodowych, tak
materialnych  jak i osobowych. Najbardziej  wyraznym  pizykiadem
wielonarodowego charakteru struktur sojuszniczych™ sg struktury dowodzenia.
Zasada ta odnosi sie takze do struktur sit zbrojnych oraz do wspdlnego i
wielonarodowego finansowania sojuszniczych elementow wsparcia oraz zdolnosci
bojowej wojsk.

Struktura sojuszniczych sit zbrojnych powinna takze uwzgledniaC i wyraznie
potaczony i wielonarodowy charakter misji, zaréwno potenejaln\'ch jak i tych
prowadzonych obecnie. Stan taki mozna osiggng¢ poprzez gteboko zintegiowane,
wielonarodowe dowddztwa oraz wspdlne podejscie do realizacji celéw stojacych
przed misjami z udziatem sil sojuszniczych.

Srodki materiatowe, ktérymi dysponuje NATO oraz wytyczne polityczno -
wojskowe w sprawie gospodarowania nimi. powinny uwzglednia¢ izeczywiste

mozliwosci i stanowi¢ balans pomiedzy wymaganiami i celami wojskowymi, a tym

47 Ulrich P.M., The New Allies; Approaching NATO Political and Military Standards, (w:) NATO and
Europe in the 2 f Century; New Role for a Changing Partnership. Woodrow Wilson International Center
for Scholars, Washington 2000, s. 37-38 oraz 42-44.

Kaplan S.L, Pierw"sze poOtwiecze NATO, [w;] Przeglad NATO. Wydanie okolicznosciowe, Dom
Wydawniczy Bellona .Warszawa 2000. s. 7.
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na co spoteczenstwa i gospodarki panstw sojuszniczych moga sobie pozwolic.
Istotne jest takze to, aby decyzje polityczne i wojskowe w tej dziedzinie braty pod
uwage akceptacje parlamentow spoteczenstw demokratycznych oraz wyniki badan
opinii spotecznej™'. Czynnik zdolno$ci do osiggniecia celéw i zadan jest jednym z
podstawowych elementow wykonania kazdego rodzaju misji przez Sojusz jako
jednolita, potgczong i harmonijnie tunkcjonujgca strukture. Dlatego tez wiasciwy
poziom gotowosci bojowej poszczegollnych panstw sojuszniczych oiaz Sojuszu
jako catosci powinien by¢ odzwierciedleniem zadan stojacych przed dowddztwami
silami sojuszniczymi. Z drugiej za$ strony realizm wykonawczy moze by¢
osiggniety poprzez zapewnienie stosownego zabezpieczenia finansowego,
materialnego i osobowego™", na co wskazujg np, przygotowania do dziatan przeciw
terroryzmowi w Afganistanie.

Strukture sojuszniczyeh sit zbrojnych NATO ksztattujg jednostki sit zbrojnych
poszczegolnych panstw cztonkowskich oraz powstajagce z nich wielonarodowe
formacje sit zbrojnych. Za dowodzenie i kierowanie poszczeg6olnymi sitami
odpowiadajg poszczegllne dowoddztwa, a sity te oddane sg do dyspozycji
sojuszniczej struktury dowodzenia na okres staty lub przejsciowy. Zasady ich
podporzadkowania oraz stopien gotowosSci bojowej okre$lane sg wedtug odrebnych
szczegotowych zasad i kryteriow. Wkiad poszczegolnych panstw cztonkowskich do
potencjatu strukturalnego NATO polega na zadeklarowaniu ich do dyspozycji
Sojuszu na podstawie uzgodnionego mechanizmu przekazania sit pod dowddztwo
NATO oraz na podstawie oddzielnych porozumien i uzgodnien pomiedzy danym
krajem a kierownictwem wojskowo —politycznym. Mechanizmy te mogg by¢
wzbogacane w zaleznosci od posiadanych srodkow, mozliwosci oraz scenariusza
sytuacji planistycznej i operacyjnej™'. Mozna zatem stormutowaé wniosek, iz

struktura sil zbrojnych NATO moze byC rozpatrywana w dwoch aspektach:

49 Lunn S.. Defence and security policy: the role ofparliaments and the evolution of the NATO Parliamentary

Assemhlw cyi. wyd.. s. 1- \A [ | W
Ricks T. E.. Rumsfeld, On High Wire Of Defense Reform, Military Brass, Conservative Lavvmakeis A e

Among Secretive Review's Unexpected Critics, Washington Post. May 20, 2001. . . .
Por. Cilluffo F. J.,, Cardash S.L., Lederman G.N.. Combating Chemical, Biological, Radiological and
Nuclear Terrorism: a Comprehensive Strategy.



Architektury sit, na ktorg sktadajg sie struktura organizacyjna, wielkosc
I rodzaj Jednostek wsparcia oraz wsparcia bojowego, rodzaj stuzb i
elementow stuzb wsparcia, dodatkowe elementy wsparcia narodowego:

2. Charakterystyki jakosSciowej sit. na ktérg sktadajg sie zdolno$¢ do

uzycia i wykorzystania przez dowodcdéw sojuszniczych, kategoria
gotowosci  bojowej oraz sprawno$¢ elementdbw dowodzenia i
kierowania/\2

W ksztattowaniu struktury sojuszniczych sit zbrojnych najbardziej istotne Jest
to, aby posiadaty wiarygodng zdolno$¢ do wypetniania wszystkich misji
sojuszniczych, .ledng z gwarancji zrealizowania tych zadan Jest architektura
wspolnej struktury dowodzenia oraz uzgodnione procedury planistyczne i
operacyjne. Zadania stojgce przed sitami zbrojnymi implikujg ksztatt struktury tych
sit, w tym stosowne wyposazenie, gotowos¢ bojowa, dyspozycyjnosc, zdolnos¢ do
prowadzenia dziatan przez diuzszy czas. zdolno$é¢ do uzycia we wszystkich
sytuacjach oraz sformowania w stosowng strukture organizacyjng, gotowosc
bojowa, a takze poziom wyszkolenia \

Struktura sit zbrojnych musi by¢ ksztaltowana z zasobéw bedacych w
posiadaniu panstw cztonkowskich i uwzgledniac fakt, ze potencjat tych panstw
charakteryzuje sie pewnym zréznicowaniem pod wzgledem struktur, poziomu
uzbrojenia i wyposazenia oraz stosowanych procedur. Sity te Wt okresie pokojowym
powinny by¢ utrzymywane w takim stopniu gotowos$ci bojowej, aby byly w stanie
wykonaC zadania wynikajagce z obrony zbiorowej oraz udzialu w misjach
reagowania kryzysowego. W zaleznoSci od rozwoju sytuacji polityczno -
militarnej, sity zbrojne powinny byC utrzymywane na stosownym poziomie
gotowosci bojowej. Konieczno$¢ zagwarantowania wykonawstwa zadan stojgcych
przed sitami sojuszniczymi implikuje nastepujacg kategoryzacje tych st
1 Sily wysokiej gotowosci bojowej zdolne do natyehmiastowej i mozliwie

szybkiej reakcji na sytuacje wypetniajgce znamiona artykutu 5 lub misji

Tamze, s. 15.
mDavis L. B., NATO Forces, Blandford Press. Artillery House. Aitillery Row. London 1988, s. 23.

Tamze, s.24.



reagowania kryzysowego. Zdolnos¢ do szybkiego reagowania powinna by¢
utrzymywana przez eaty ezas. tak aby Sojusz w kazdej ehwili mogt zareagowac
jak najszybciej przy uzyciu komponentu lagdowego, morskiego i lotniczego.
Zdolnos¢ do takiego reagowania powinna odnosi¢ sie do kazdego rodzaju
sytuacji, w tym do ataku na ktorekolwiek panstwo sojusznicze, nawet jesli
wiedza o agresji nastgpita tuz przed agresjg lub przeciwnik zaatakowat z
zaskoczenia.

2. Sity 0 nizszym i zrdznicowanym poziomie gotowosci bojowej, ktore beda
stanowity gtowne sity obrony w sytuacji koniecznosci obrony zbiorowej oraz
bedg przeznaczone do wzmocnienia poszczegblnych regionéw obrony
sojuszniczej. W operacjach reagowania kryzysowego sity te beda przeznaczone
do rotacji wojsk zaangazowanych w danej misji, umozliwiajac jej kontynuacje
przez dowolny okres czasu.

3. Sity rezerwowe, wymagajace dtuzszego okresu przygotowania. Przeznaczone
sg do uzycia w przypadku najgorszego scenariusza rozwoju sytuacji obronnej i
konieczno$ci uruchomienia wszystkich rezerw materiatowych i osobowych
Sojuszu. Moze zdarzyC sie i tak. ze konflikt zbrojny przedtuza sie bardziej niz
przewidywano, a mozliwosci walczacych wojsk wyczerpujg sie. W takiej
sytuacji NATO bedzie musiato odwota¢ sie do mobilizacji, wzmocnienia i
odtworzenia gotowosci bojowej walczacych gtownych sil obron\. Okres ich

przygotowania jest stosunkowo dtugi'\

Znaczna czes¢ sit zbrojnych NATO jest przygotowana do wykonywania
wiecej niz jednej z wymienionych wyzej rét. W zateznosci od rozwoju sytuacji i
potrzeb operacyjnych poszczegdlne jednostki wojskowe mogg by¢ albo sitami
szybkiego reagowania'”r’, albo sitami o nizszym stopniu gotowosci bojowej, petnigc
role gtownych sit obrony, sit wzmocnienia lub sit pomocniczych. Wszystkie
kategorie sit muszg byc jednak w stanie spetnia¢ funkcje odstraszania potencjalnego

przeciwnika oraz obrony sojuszniczego terytorium. W rezultacie takiego zatozenia

NATO Vademecum. Wydanie Jubileuszowe. Dom \W\davvniczy Bellona. Warszawa 1999 s.247-249.
Beauplet P., EU agrees shape of rapid reaction force, [u:] .lane's Defence WeekK Vol.33. 8 March 2000
str. 14.



struktura sit sojuszniczych musi podlega¢ statemu przegladowi, doskonaleniu i
dostosowywaniu do istniejgcych i wytaniajagcych sie potrzeb, warunkowanych
rozwojem sytuacji polityczno - militarnej. Sity te muszg takze podlegac
permanentnemu szkoleniu, w celu zapewnienia ich zdolnosci do szybkiego i
elastycznego uzycia oraz mozliwosci zbudowania struktury adekwatnej do
konkretnej misji.

W zwigzku z powyzszym sity zbrojne Sojuszu powinny charakteryzowac™" sie

nastepujacymi cechami:

zapewniaC wypetnienie zadan wynikajgcych z podstawowego celu Sojuszu -
obrony zbiorowej oraz przeprowadzenia operacji reagowania kryzysowego.
Niekiedy zadania obrony sojuszniczej i reagowania kryzysowego muszg by¢
realizowane w warunkach, kiedy decyzja o uzyciu wojska zapada z krétkim
wyprzedzeniem. Wojska muszg by¢ gotowe do dziatania w kazdym regionie
geograficznym, czesto w oddaleniu od terytorium Sojuszu, macierzystych
garnizondw i baz zaopatrzenia, przy czym poziom gotowosci bojowej zdolnosci
do dziatania musi by¢ utrzymywany na niezmiennie wysokim poziomie,

byC w takim stanie gotowosci bojowej do wykonaniu zadan, aby uczestniczy¢ w
danej operacji przez okres tak diugi Jak to konieczne. Dotyczy to dziatan na
terytorium NATO. Jak i poza nim. Sity te powinny byC przygotowane do
sprawnego przeprowadzenia rotacji personelu i sprzetu, utrzymujac przez caty
czas stosowny stopien gotowosci bojowej oraz zachowujac zdolnosci do
odstraszania przeciwnika i prowadzenia operacji obrony terytorium i intereséw
Sojuszu na duzg skale.

w oparciu o0 mechanizm sojuszniczej konsultacji, zintegrowang strukture
wojskowag oraz dodatkowe porozumienia Sojusz powinien by¢ zdolny do
powstrzymania rozwoju Kkryzysu. Jego eskalacji oraz Jakichkolwiek aktow
nieprzyjaznych, demonstrujac wyraznie determinacje reakcji, stosownej do
rozwoju sytuacji polityczno - militarnej.

The Alliance's Strategie Concept. Approved he the Heads of State and Government participating in the
Meeting ofthe North Atlantic Council Washington. D.C. 24 April 1999, cyt. wyd., s. 47-49.
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m posiada¢ zdolnoSci powstrzymania z wyprzedzeniem zamiarow potencjalnego
agresora, pokazujae zdolnos¢ do natychmiastowej reakcji na wrogie dziatania.
W przypadku, gdyby dziatania takie okazaty sie nieskuteczne i atak na
terytorium NATO nastgpitby rzeczywiscie, wojska sojusznicze muszg
odpowiedzie¢ zbrojnie i skutecznie, ograniczajgc do minimum czas trwania
konfliktu oraz przywracajgc polityczng niezaleznos$¢ i terytorialng integralnos¢
zaatakowanego panstwa lub panstw cztonkowskich. Uruchamia artykut 5.

m wojska sojusznicze powinny by¢ gotowe do skutecznego przeprowadzenia
wojskowej operacji potaczonej na duzg skale, z wykorzystaniem komponentu sit
ladowych, morskich i powietrznych. Operacja taka moze by¢ przeprowadzona z
udziatem Panstw Partnerskich lub innych panstw  nie bedacych cztonkami
NATO.

m sojusz powinien by¢ w stanie prowadzi¢ réwnolegle wymienione wyzej
operacje.

m podobnie jak sojusznicza struktura kierowania i dowodzenia, sity zbrojne muszg
by¢ w stanie funkcjonowacC pod potitycznym, strategicznym i operacyjnym
kierownictwem innych struktur niz NATO, takich jak UE lub innej struktury, co

do ktorej dokonano wiasciwych uzgodnien (na przykiad ONZ).

Waznym elementem charakteryzujagcym sity zbrojne jest zdolno$¢ do
wypetniania zadan w sktadzie wielonarodowych tormacji. Zadania w tym zakresie
zawierajg w sobie odstraszanie, kontrolowanie, zapewnienie bezpieczenstwa i
obrone sojuszniczego terytorium. Ich wypetnienie wymaga przejecia kontroli nad
morskimi, powietrznymi i lgdowymi szlakami komunikacyjnymi. Sity powinny
posiadac takze zdotno$¢ do odstraszania i prowadzenia operacji przez komponenty
sit morskich, prowadzenia niezaleznej operacji powietrznej oraz niezaleznej i
skutecznej obrony powietrznej™. Na zdolnos¢ sit do wykonania zadan bedzie takze
wptywacC skuteczne i efektywne rozpoznanie, mozliwosci walki elektronicznej,
transport strategiczny, skuteczne i efektywne struktury dowodzenia i kieiowania

oraz mobilnos$¢ kwater i dowddztw.

% Tamze, s. 51-52.



3. Wymagania stawiane sojuszniczym sitom zbrojnych

Koncepcja strategiczna sojuszu stawia przed sitami panstw sojuszniczyeh
okreslone wymagania”™® W celu implementacji podstawowych zadan Sojuszu w
dziedzinie bezpieezenstwa oraz gtdwnych zatozen Jego strategii, sity Sojuszu musza
byC w stanie skutecznie spetniaC wymogi zwigzane z realizacjg petnego spektrum
misji oraz reagowa¢ na wyzwania, ktére mogg pojawi¢ sie w przysztosci. Sity
Sojuszu, tworzone w oparciu o0 poszczegblne narodowe struktury obronne, bedg
odpowiada¢ wytycznym, ktore zawarte sg w ponizszych paragrafach.

Wielkos¢ sil wojskowych Sojuszu, ich gotowos¢, dostepnos¢ i rozmieszczenie
odzwierciedlac bedg ich zobowigzania w ramach kolektywnej obrony oraz
gotowosC Sojuszu do prowadzenia operacji reagowania kryzysowego (czasami
moze istnie¢ potrzeba ich natychmiastowego przeprowadzenia, mogg one rowniez
byC realizowane z dala od terytorium traktatowego NATO). Dla Sojuszu ogromne
znaczenie bedg mie¢ réwniez porozumienia rozbrojeniowe. Sity Sojuszu muszg
rowniez posiada¢ adekwatne zdolnosci do odstraszania i przeciwdziatania agresji na
ktoregokolwiek z sojusznikow. Muszg ponadto by¢ interoperacyjne i posiadac
odpowiednie doktryny itechnologie. Muszg row niez posiada¢ odpowiedni stopien
gotowosci i zdolnosci do rozmieszczenia. Jest wazne, by posiadaty odpowiedni
potencjat umozliwiajagcy im efektywne prowadzenie szerokiego spektrum
potaczonych i wielonarodowych operacji, w ktérych moga braé réwniez udziat
partnerzy i inne panstwa nie nalezgce do NATO"N* W szczegdlnoSci oznacza to. ze;

a. wielkoS¢ wszystkich sit Sojuszu bedzie utrzymana na najwyzszym

poziomie niezbednym do sprostania wymogom kolektywnej obrony i

% Mimo dynamiki wydarzerh na arenie miedz\narodowej - operacja wojskowe w Afganistanie czy dziatania
koalicyjne w Iraku, Sojusz Péinocnoatlantycki nie zdecydowat sie na zmiane koncepcji strategicznej. Nie
zmieniono jej ani podczas szczytu NATO w Pradze w 2002 roku. ani w Stambule w 2004. Swiadczy to
aktualnosci koncepcji strategicznej, jej adekwatno$ci do aktualnych wydarzeh oraz o tym, ze wymagania
wobec sojuszniczych sit zbrojnych nie ulegly zmianie.

The Alliance's Strategie Concept. Approved he the Heads of State and Government participating in the
Meeting of the North Atlantic CouneW Washington, D.C. 24 April 1999, cyt. wyd., 5.49-50.
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innych misji sojuszniczych. Ich gotowos$¢ bedzie w odpowiedni sposob
zréznicowana;

. geograficzne rozmieszczenie sit w czasie pokoju zapewnia¢ bedzie
odpowiednig ieh obeeno$¢ na terytorium Sojuszu, {gcznie ze
stacjonowaniem i rozmieszczeniem sil poza ich rodzimym terytorium i
wodami oraz wysunietg obecnoscig sit. wtedy i tam. gdzie to jest
konieezne. Pod uwage nalezy wzigC regionalne, a w szezegolnosei
geostrategiczne uwarunkowania w ramach Sojuszu, zwigzane np. z
niestabilnosciag na peryferiach NATO. ktéra moze prowadzi¢ do
kryzysow, badz konfliktow wymagajgeych od Sojuszu przedsiewzieeia
krokbw  natury  wojskowej  (poprzedzonyeh  krétkim  okresem
ostrzegawczym):

struktura dowodzenia NATO bedzie zdolna do dowodzenia i nadzoru
nad petlnym spektrum wojskowych misji Sojuszu, w szczegolnosci
poprzez wykorzystanie wielonarodowych i potgczonych dowddztw, ktére
mogg zosta¢ szybko rozmieszczone (Jak np. dowodztwa CJTF). Bedzie
rowniez zdolna do wsparcia operacji prowadzonych pod politycznym
Kierownictwem i strategicznym dowddztwem UE (badZ innej organizaciji.
Jezeli zapadng takie uzgodnienia), przyezyniajge sie tym samym do
rozwoju zdolnosci Unii Europejskiej oraz zwiekszajge zdolnoSei Sojuszu
do prowadzenia operacji reagowania kryzysowego wykraezajacych poza
artykut 5, w ktérych moga réwniez bra¢ udziat partnerzy i inne panstwa;
. Sojusz, zarowno w krotszej, jak i dtuzszej perspektywie bedzie dazyt
do rozwoju zdolnosci operacyjnych, ktore umozliwia mu realizacje
petnego spektrum misji.  Jak np. zdolno$¢ do rozwiniecia wojsk na
odlegtych teatrach dziatan, zdolno$é do minimalizowania strat wiasnych,
zdolno$¢ do prowadzenia diugotrwatych operacji (ze szczegolnym
uwzglednieniem logistyki i rotacji sit). Dla rozwoju tych zdolnosci,
umozliwiajacych prowadzenie operacji wielonarodowych, ogromne
znaczenie maja: interoperacyjnos¢ (tacznie z ,,ezynnikiem ludzkim”),

wykorzystanie odpowiednio zaawansowanej technologii, utrzymanie



%0

przewagi systemow informal} ezn\eh w operaejaeh wojskowyeh oraz
wysokokwalifikowany personel. Odpowiednie zdolnosei w takieh
obszaraeh. Jak dowodzenie, kierowanie, lgeznos¢ oraz wywiad i
monitorowanie bedg miaty istotne znaezenie dla zwigkszenia zdolnoSei
do sprostania nowym wymogom;

ograniczona, ale wojskowo znaczgca czeS¢ sit  lgdowych,
powietrznych i morskich bedzie w stanie reagowac tak szybko. Jak to
jest konieczne, w odpowiedzi na szerokie spektrum zagrozen (...).
Wiegksza liezba sit. posiadajaca odpowiedni stopienn gotowosci, bedzie
dostepna w celu wsparcia tego typu operacji, zarowno  na terytorium
Sojuszu. Jak i poza nim. tgcznie =z rotacjg rozmieszczonych Juz sit.
Jednoczesnie powyzsze sity muszg byC¢ zdolne (ilosciowo. Jakosciowo
pod wzgledem gotowos$ci) do odstraszania i obrony Sojuszu przed
atakiem o ograniczonym zasiegu;

Sojusz musi posiada¢ zdolno$¢ do wygenerowania sit (zaréwno do
reagowania na zasadnicze zmiany w $rodowisku bezpieczenstwa. Jak i
na bardziej ograniczone potrzeby), ktére mogtyby zostaC stworzone
poprzez: wzmocnienie, mobilizacje rezerw i przeksztatcenie sit. Jezeli
zajdzie taka potrzeba. Zdolno$S¢ do wygenerowania wiekszych sit musi
by¢ adekwatna do potencjalnego zagrozenia dla bezpieczenstwa Sojuszu,
tacznie z ewentualnymi zmianami w dluzszej perspektywie. Musi
rowniez uwzglednia¢ mozliwo$¢ istotnego podwyzszenia gotowosci sit i
srodkdéw znajdujacych sie na peryferiach Sojuszu. Ogromne znaczenie
bedzie w dalszym ciggu odgrywac zdolno$¢ do czasowego wzmocnienia
(zarbwno w Europie. Jak i z Ameryki Poéinocnej do Europy), a w
konsekwencji zdolno$¢ do rozmieszczenia sit. mobilnosc i elastycznosc;
odpowiednia struktura sit i procedury (dotyczace miedzy innymi
szybkiego i elastycznego generowania sit, ich rozmieszczenia |
wycofania) sg konieczne, by Sojusz byt w stanie reagowac elastycznie i
na czas. w celu zahamowania konfliktu. Istnieje potrzeba regularnych

¢wiczen w tym zakresie;
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h. sity sojuszu muszg by¢ w stanie odpowiednio i skutecznie radzi¢ sobie
z zagrozeniami zwigzanymi z proliferacjg broni jgdrowej, chemicznej
I biologicznej oraz srodkow jej przenoszenia, ktora rowniez stanowi
potencjalne niebezpieczenstwo dla ludnosci, terytorium i sit Sojuszu.
Potrzebna Jest kombinacja odpowiednich sit, mozliwosci odpowiedzi i
wzmocnienia obrony:

I. sity Sojuszu i infrastruktura muszg by¢ chronione przed

atakami terrorystycznymi.

4. Charakterystyka sit konwencjonalnych

Szczegolnie wazne Jest zwiaszcza to, by sity wojskowe Sojuszu posiadaty
wiarygodng mozliwosC realizacji petnego spektrum misji. Wymog ten ma
konsekwencje dla struktury sit, ich liczebnosci i uzbrojenia, gotowosci, dostepnosci,
zdolnoSci do podtrzymania operacji, szkolenia i ¢éwiczen, rozmieszczenia oraz
uzycia, generowania sit oraz zdolnoSci mobilizacyjnych. Nalezy dazy¢é do
osiggniecia optymalnej rownowagi miedzy wysoka gotowoscig sit zdolnych do
szybkiego badz natychmiastowego Jezeli zajdzie taka potrzeba) rozpoczecia
kolektywnej obrony, badZ operacji reagowania kryzysowego spoza artykutu 5 a
sitami na nizszym, lecz zréznicowanym poziomie gotowosci. Ich celem Jest
wsparcie kolektywnej obrony, badz rotacja i wzmocnienie w ramach operacji
reagowania kryzysowego oraz sitami  przygotowywanymi na potrzeby
ostatecznego, lecz mato prawdopodobnego scenariusza - operacji kolektywnej
obrony o duzym zasiegu. Znaczna cze$¢ sit Sojuszu bedzie w stanie wypetniaé
wiecej niz Jedng z powyzszych rolY’.

Struktura sil Sojuszu odzwierciedlaC bedzie fakt. ze przyszie misje NATO
mie¢ bedg wielonarodowy i potgczony charakter. Najwazniejsze zadania dla sit
wigzg sie, W tym kontekscie, ze zdolnoscig do kontrolowania, ochrony i obrony

terytorium, zagwarantowaniem  nieograniczonego dostepu do  morskich.

aTamie, s. 51-52.



powietrznych i ladowych linii koniunikacyjnych. kontrola obszaru morskiego,
ochrona  morskiego  potencjalu  odstraszania.  bezpieczne  prowadzenie
wielonarodowych operacji powietrznych, skuteczna obrona powietrzna, obserwacja,
wywiad, rozpoznanie, walke radioelektroniczng, przegrupowanie strategiczne,
zapewnienie efektywnych i elastycznych systeméw dowodzenia i kierowania wraz
z ruchomymi, wielonarodowymi i potgczonymi dowodztwami.

Sojusz musi w dalszym ciggu zwieksza¢ (miedzy innymi pracujac nad obrong
przeciwrakietowg) swe zdolnosci do przeciwdziatania potencjalnym zagrozeniom
zwigzanym z proliferacjg broni jadrowej, biologicznej i Srodkéw jej przenoszenia.
Poniewaz sity Sojuszu moga prowadzi¢ operacje poza granicami NATO, Srodki
stuzace zapobieganiu proliferacji musza cechowaé sie niezbedng elastycznoscia,
mobilnoscig i zywotnoscig. Doktryny, planowanie oraz polityka szkolen i ¢wiczen
musi przygotowywacC Sojusz do odstraszania i obrony przed atakiem przy uzyciu
broni jadrowej, biologicznej i chemicznej. W tym celu Sojusz bedzie eliminowat
swe niedostatki operacyjne, zapewniajac, ze sity NATO zachowajg skuteczno$¢ i
elastyczno$¢ w warunkach obecnosci, zagrozenia uzyciem, badz uzycia broni
jadrowej, biologicznej i chemicznej™™.

W strategii Sojuszu nie ma miejsca na biologiczne i chemiczne Srodki walki.
Sojusz wspiera porozumienia rozbrojeniowe, opowiadajgc sie za ich dalszym
otwarciem na kolejne panstwa. Jednak nawet wtedy, gdy proces redukcji broni
chemicznej i biologicznej bedzie przebiega! pomys$inie, wazne znaczenie bedzie
odgrywato utrzymanie obronnych zdolnoSci Sojuszu do przeciwdziatania tejze
broni.

W zwigzku z redukcjg sit NATO i kurczacymi sie zasobami, coraz wieksze
znaczenie dla efektywnej realizacji misji Sojuszu odgrywa zdolno$¢ do wspoétpracy
miedzy sojusznikami. W tym kontekscie duzg role odgrywajg rozwigzania
zwiekszajgce skuteczno$¢ kolektywnej obrony, jak np. zintegrowana struktura
wojskowa. Istnieje potrzeba etektywnej koordynacji, na wszystkich poziomach,

poszczegolnych elementéw natowskiego planowania obronnego, w celu

Giansily J.A., From the Defence of Europe to the Europe of Defence. [\v;]Regard Eiiropeen Mars, Pans
2000, s. 10-12.
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przygotowania sit i struktur NATO do realizacji petnego spektrum misji Sojuszu.
Zwigkszeniu dostepnosci sit i srodkow, ktére mogg by¢ przeznaczone do realizacji
tychze misji sprzyja wymiana intormacji miedzy sojusznikami na temat ich
narodowego planowania sit. Ogromne znaczenie majg rowniez konsultacje w
wypadku zmian w planowaniu poszczegolnych panstw. Wspotpraca nad rozwojem
nowych koncepcji operacyjnych odgrywac bedzie duze znaczenie dla efektywnego
reagowania na zmiany w Srodowisku strategicznym. Do zacie$Snienia wspotpracy
miedzy sojusznikami przyczyniajg sie réwniez mechanizmy rozwijane w ramach
ESDI. Wazne Jest Jednak, by nie prowadzity one do niepotrzebnego duplikowania
sit iSrodkéw’’,

Sojusz (by byt w stanie elastycznie reagowaC na ewentualne zagrozenia i
efektywnie realizowaC swe misje) powinien dysponowa¢ odpowiednimi
rozwigzaniami logistycznymi (w odniesieniu np. do transportu i wsparcia
medycznego) oraz S$rodkami umozliwiajgcymi mu rozmieszczenie i skuteczne
wsparcie wszystkich rodzajow posiadanych sit. SprzyjaC wspoétpracy bedzie
rowniez proces standaryzacji i obnizenie kosztéw wsparcia logistycznego.
Powaznym  wyzwaniem logistycznym bedzie  podtrzymanie  operacji
wykraczajagcych poza terytorium traktatowe, na obszarze z niewystarczajgco
rozwinietg infrastrukturg panstwa gospodarza, lub jej catkowitym brakiem.
Zdolnos¢ do wygenerowania na czas wigkszych sil, odpowiednio wyposazonych i
wyszkolonych, zdolnych do realizacji petnego spektrum misji Sojuszu bedzie
rowniez stanowic istotny wkiad do rozwigzywania konfliktow i obrony. Wigze sie
to z gotowoscig wzmocnienia kazdego zagrozonego obszaru i ustanowienia tam,
jezeli zajdzie taka potrzeba obecno$ci miedzynarodowej. ROznego rodzaju sity, o
zroznicow”anych stopniach gotowosci powinny byC¢ zdolne do rozmieszczenia,
zarobwno w ramach wzmocnienia w Europie. Jak z Ameryki do Europy. Wymagac

to bedzie kontroli linii komunikacyjnych oraz odpowiednich rozwigzan zwigzanych

ze wsparciem i ¢wiczeniami

Burger K,, US studies alternatives two-war strategy. Jane's Defence Weekly. June 27. 2001.
HH1 W.M.. The Janus Paradox: The Army's Preparation for Conflicts of the 21" Century. Arlington, The

Institute of Land Warfare, s. 17.



Dla powodzenia operacji realizowanych przez NATO ogromne znaczenie
majg rowniez zwigzki miedzy sitami Sojuszu i lokalnymi wiadzami cywilnymi
(zaréwno rzadowymi. Jak i pozarzgdowymi). Wspotpraca cywilno-wojskowa Jest
wzajemnie zalezna: wiadze cywilne coraz czesciej potrzebujg Srodkdw
wojskowych, z drugiej strony dla operacji militarnych ogromne znaczenie ma
wsparcie cywilne. Jak np. logistyka, komunikacja, wsparcie medyczne i poparcie
spoteczne. Jednocze$nie duze znaczenie mieC bedzie w dalszym ciggu wspotpraca
miedzy wojskowymi i cywilnymi strukturami Sojuszu.

Zdolnos¢ Sojuszu do realizacji petnego spektrum misji w coraz wiekszym
stopniu bedzie sie wigza¢ ze wzrostem znaczenia formacji wielonarodowych,
uzupetniajagcych narodowg kontrybucje do NATO. Sity te. przeznaczone do
realizacji pelnego spektrum misji Sojuszu, sg Swiadectwem wagi. Jakg Sojusz
przyktada do wiarygodnej kolektywnej obrony i wzmocnienia swej Spojnosci.
Pokazujg takze znaczenie. Jakie dla NATO ma wzmocnienie wiezi transatlantyckiej
oraz wspoétdziatania w UE. Formacje wielonarodowe wzmacniajg solidarno$¢ w
ramach Sojuszu. Szczegolnie te. ktére moga by¢ szybko rozmieszczone na potrzeby
kolektywnej obrony.™" badZz misji reagowania kryzysowego wykraczajgcych poza
terytorium traktatowe. Zastosowane w nich rozwigzania mogg réwniez ufatwiac
Sojuszowi rozmieszczenie Jednostek narodowych. Tym samym formacje
wielonarodowe wskazujg. Jak skutecznie wykorzystywa¢ ograniczone zasoby
obronne. Dotyczy to przede wszystkim ..zintegrowanego, wielonarodowego
podejscia™ do niektorych zadan i funkcji Sojuszu. Jak np. implementacja koncepcji
CJTF. Skuteczne formacje wielonarodowe bedg mialy istotne znaczenie dla
operacji wsparcia pokoju i innych dziatan angazujacych partneréw. Dla pelnego
wykorzystania potencjatu tkwigcego w formacjach wielonarodowych ogromng role
odgrywacC bedzie zwiekszenie interoperacyjnosci ( miedzy innymi poprzez

szkolenie i ¢wiczenia).

% Tamze,s. 19.
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5. Sity nuklearne NATO i ich charakterystyka

Zasadniczy cel broni jadrowej ma charakter polityezny - Jest nim zaehowanie
pokoju oraz zapobieganie wojnie i powstrzymanie potencjalnego przeciwnika
przed zastosowaniem przymusu. Bron Jgdrowa w dalszym ciagu bedzie odgrywaé
istotng role, powodujge w agresorze niepewno$¢™”. eo do Srodkdw, przy uzyciu
ktorych Sojusz moze odpowiedzie¢ na agresje wojskowa. Bron ta sprawia, ze kazda
agresja Jest nieoptaealna. Na strazy bezpieczenstwa sojusznikOw stojg strategiczne
sity Jadrowe, przede wszystkim te. ktore nalezg do Stanow ZJednoezonych.
Niezalezne sity Wielkiej Brytanii i Francji, posiadajace swag osobng role w
odstraszaniu, wnoszg istotny wkiad do polityki odstraszania i bezpieczenstwa
sojusznikow. Wiarygodno$¢ sit Jadrowych Sojuszu oraz ich zdolno$¢ do
demonstrowania solidarno$ci w ramach Sojuszu i determinacji w zapobieganiu
wojnie wymaga szerokiego zaangazowania europejskich cztonkdéw Sojuszu.
Oznacza to miedzy innymi stacjonowanie w czasie pokoju na ieh terytorium sit
Jadrowyeh oraz stosowne rozwigzania w zakresie dowodzenia, kontroli i
konsultacji . Stacjonujgce w Europie i wydzielane do NATO sity Jadrowe Sojuszu
zapewniajg trwalg polityezng i wojskowa wiez miedzy Europejczykami i
potnocnoamerykanskimi cztonkami Sojuszu. Dlatego wiasnie Sojusz utrzymuje i
utrzymywac bedzie w Europie odpowiednie sity jadrowe. Sity te. dla zapewnienia,
ze sg postrzegane Jako wiarygodny i skuteczny element sojuszniczej strategii
zapobiegania wojnie, muszg cechowac sie odpowiednimi wiasciwosSciami oraz
elastycznoScig i zywotnoScig. Bedg one utrzymane na najnizszym poziomie
koniecznym do zachowania pokoju i stabilnosci.

W opinii Sojuszu znaczace zmiany sytuacji bezpieczenstwa (Jak np.
zmniejszenie poziomu sit konwencjonalnych i zwiekszony czas reagowania)

sprawity, ze znacznie zwiekszyta sie zdolnos¢ NATO do zazegnywania kryzyséw

Fitchett J., NATO Allies Shifting On Missile Shield. International Herald Tribune. February 27. 2001.
Por.: Viggers P.. NATO's Nuclear Policy.[ u;] Defence and Security for the 2F" Century. Brussels 2000,
NATO Parliamentarv Assemblv. s. 42- 44,
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przy uzyciu Srodkow dyplomatycznych oraz (gdy zajdzie taka potrzeba) obrony
przy wykorzystaniu sit konwencjonalnyeh. Okolicznosci, w ktérych Sojusz mogthy
uzy¢ broni jadrowej sa dzi§ wyjatkowo mato prawdopodobne®” Od roku 1994
sojusznicy podjeli caty szereg krokdéw wyehodzacych naprzeciw sytuacji, ktora
zmienita sie po zimnej wojnie. Byfa to. miedzy innymi znaczaca redukcja rodzajow
I liczby sit substrategicznych, jak np. wyeliminowanie catej artylerii jagdrowej,
naziemnych pociskdéw krotkiego zasiegu oraz znaczaee zmniejszenie gotowosci sit
jadrowych i rezygnacja z planowania nuklearnego w czasie pokoju. Sity jadrowe
Sojuszu nie sg juz wymierzone w jakiekolwiek panstwo. Niemniej jednak NATO
musi posiada¢ w Europie odpowiednie substrategiczne sity jadrowe, utrzymane na
najmniejszym koniecznym poziomie, zapewniajgce zwigzek z sitami strategicznymi
i wzmacniajagce wieZz transatlantyeka. Sity te skiada¢ sie bedg z samolotu
podwojnego przeznaczenia i niewielkiej liczby glowic umieszczonych na
brytyjskiej todzi podwodnej Trident. Substaregiczna bron jadrowa nie bedzie
jednak, w normalnych warunkach, rozmieszczona na okretach i bojowych todziach
podwodnych”™A

Problematyka sit nuklearnych Sojuszu nabiera szczegOlnego znaczenia w
kontekscie dyskusji o Narodowej Obronie Przeciwrakietowej. Rozpatrujgc obszary
tradycyjnej dziatalnosci Sojuszu wydaje sie oczywistym, ze te nie majg
uzasadnienia. Na pozor wielce roznigce sie, a wrecz odbiegajagce od siebie
stanowiska, powinny by¢ mozliwe do przezwyciezenia. Zrodtem rzeczywistych
probleméw moze by¢ bardzo ambitne i wszechstronne zatozenia celow i zadan
Sojuszu, ktore zostaty wyartykutowane w nowej Koncepeji Strategicznej. Przy tak
rozleglej aktywnosci, zwigzanej z zapewnianiem bezpieezenstwa, a przy tym przy
braku koordynacji zadan Standw Zjednoczonych z pozostatymi cztonkami Sojuszu
istnieje autentyczne ryzyko poszerzenia szczeliny, powstatej w poprzednich latach,
na skutek odmiennego postrzegania transatlantyckiej polityki przez obie strony.
Tradycyjna koncepcja i podejscie do zapewnienia bezpieczenstwa wskazuje, ze

jeden z priorytetbw nowego prezydenta — program Narodowej Obrony

What Are They Really For?. Economist July 21-27. 2001.
Kirkpatrick M.. Does Russia Already Have A National Missile Defensel. Wall Street Journal, March 6,

2001.
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Przeciwrakietowej wywotywat najwiecej kontrowersji. Mimo polaiyzaeji
stanowisk ws$rod Sojusznikow oraz zabiegéw dyplomatyeznyeh Rosji i Chin.
krytykujgeych zamiar zbudowania tego s\stemu. wydaje sie. ze eoraz bardziej
kwestie te nalezy uzna¢ za zamknietg, o potwierdza kontynuacja prob i testowania
systemow, ktore w przysztosci wejdg w sktad NMD. Rzady europejskie zdaty sobie
sprawe, ze nie majg az tak duzego wptywu na decyzje Waszyngtonu o kontynuacji
tego przedsiewziecia.

Obawy przed reakcjg Rosji wzbudzity wsrod wielu sojusznikow protesty
przeciwko NMD. Jednak w wyniku pojawienia sie sygnatow™ wysytanych przez
prezydenta Putina, skitonnego do przeprowadzenia transakcji, potgczonych z
drastycznymi cieciami strategicznych sit zbrojnych Rosji i Standw oraz z
poprawkami Traktatu o Obronie przed Pociskami Balistycznymi (Traktat ABM)71
Europejczycy zaczynajg uznawac, ze w tej s\ tuaeji amerykanski system Narodowej
Obrony Przeciwrakietowej moze oferowa¢ nowe mozliwosci redukcji zbrojen. Staja
sie Swiadomi, ze proliferacja pociskow balistycznych moze pewnego dnia stworzy¢
realne zagrozenie. Sprzeciw powinien ustgpi¢, je$li wprowadzeniu towarzyszy¢
beda oficjalne ograniczenia potaczone ze znacznymi cieciami  nuklearnych
arsenatow. Wowczas aktywne uczestnictwo w szeroko pojetnym systemie Sojuszu
statoby sie. nawet jeSli odlegta, to 1 tak atrakcyjng perspektywg. Droga do
osiggniecia petnego konsensusu w tej sprawie jest daleka. Nie rozpoczeto jeszcze
negocjacji z Rosjg na temat wprowadzenia poprawek do Traktatu ABM. a
propozycje dotyczace gtebokich redukcji w zbrojeniach jadrowych sg jedynie na
etapie prébnym. Pozytywnym jest jednakze to. ze w koncu pojawit sie cel. do
ktorego Europejczycy moga dazyC. Projekt NMD. ktorego szansa na powodzenie
nadal jest kwestionowana, az do chwili podjecia decyzji o rezygnacji z Traktatu
ABM, nie powinien wprowadza¢ w Sojuszu podziatow. Mozna rowniez tgczyc

pewme nadzieje z rezultatami rozmow rosyjsko —amerykanskich po spotkania

Spring B.. Missile Defense Bnek lo Reality, Washington Times. February 21, 2001.
Drozdiak W.. NATO Divided On Missile Danger Europeans Rehuff Powell's Plea lo Recognize '‘Common

Threat', Washington Post, Ma\ 30. 2001.
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najbardziej uprzemystowionych panstw Swiata i Rosji na szczycie G8 w Genui w

lipcu 2001.

Wielu zwolennikow NMD “w Stanach Zjednoczonych zadaje sobie pytanie,
dlaczego europejskie kraje Sojuszu przywigzujg tak duzg wage do ukiadu, ktory
uwazajg za anachronizm z czaséw Zwigzku Radzieckiego, a ograniczenia w
uzbrojeniu w pociski balistyczne wydawaty sie kluczowym elementem polityki
nuklearnego odstraszania prowadzonej przez super-mocarstwa. Europejczycy
zgodnie przyznaja, ze Swiat ulegt przemianie, ale uwazajg, ze zasady rzadzace
nuklearnym wspdétzawodnictwem nie majg juz racji bytu w nowym Srodowisku
bezpieczenstwa. W zwigzku z tym nie sprzeciwialiby sie rewizji traktatu. Z drugiej
jednakze strony jego upadek wpedzitby wiele krajow w giebokie zaktopotanie.
Stany Zjednoczone z powagg podchodzg do tych obaw i moga je wzig¢ powaznie
pod uwage. Stosunkowo niewielki stopien zaawansowania prac technologicznych
oraz odlegty termin urzeczywistnienia NMD pozostawia jeszcze duzo czasu na
wycofanie sie¢ z Traktatu ABM. Realne rozwazenie przez rzad USA pewnych
poprawek Traktatu ABM mogtoby zadowoli¢ Europejczykdéw bez szkody i

uszczerbku dla amerykanskich planow .

6. Kierunki rozwoju sit zbrojnych NATO

W literaturze dotyczgcej problematyki bezpieczenstwa i wojskowej pod koniec
lat dziewieédziesigtych toczyty sie dyskusje o tak zwanej Rewolucji w Dziedzinie
Wojskowej (Revolution Military Affers). Pojecie to kojarzy sie wizja dziatan
wojskowych z wykorzystaniem najnowszych technologii, pola walki nasyconego
srodkami  wczesnego  wykrywania, mozliwosciami  komunikacyjnymi i
komputerowymi, tajnymi technologiami i bronig precyzyjnego naprowadzania. W
debacie tej wskazuje sie, ze nie bedzie rewolucji w dziedzinie wojskowej dopoki
nowoczesnym technologiom nie bedg towarzyszyt) radykalne zmiany doktrynalne i

organizacyjne.

2 What Are They Really For?. Economist July 21-27, 2001.
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Zwigkszenie zdolnosci do rozwiniecia i mobilnosci sit NATO ma bezposredni
wplyw na skuteczno$¢ Sojuszu do sprostowania wyzwaniom nowego
miedzynarodowego $rodowiska bezpieczenstwa. Koncepcja Strategiczna NATO
wskazuje na potrzebe utrzymywania zdolnosci do rozwiniecia wojsk i mobilnosc.
Jako istotnych czynnikdédw warunkujac}ch zdolno$¢ operac} jng sil Sojuszu. Sluz\¢
ma temu rowniez ..Inicjatywa Mozliwosci Obronnych”, Kktorej istotg jest
udoskonalenie i unowoczesnienie zdolnosci do rozwiniecia i mobilnosci sit
NATO’’,

Stopien zdolnosci do rozwiniecia i mobilnosci sit Jest postrzegany jako
funkcja ich gotowosci, poziomu wyszkolenia, struktury organizacyjnej i
wyposazenia. Rozpatrujgc zdolnos¢ do uzycia i mobilnos¢ wojsk, pojawia sie
prawny problem zwigzany z wykorzystaniem zoinierzy z poboru do misji poza
granicami wilasnego panstwa. Bioragc pod uwage kr\terium koniecznosci
dysponowania wysoko wykwalifikowancmi kadrami, wydaje sie. ze racjonalne
bytoby wykorzystanie sit zbrojnych ztozonych z zotnierz} zawodowych. Niektore z
krajow sojuszniczych, takich Jak np. Kanada czy Wielka Brytania, a takze Stany
Zjednoczone zawsze dysponowaty zawodowymi sitami zbrojnymi, inne Kkraje
tradycyjnie miaty armie poborowe, ale i tutaj w ciggu ostatnich kilku lat zauwaza
sie znaczace zmiany. Dokonujagc przegladu tendencji w rozwoju sit zbrojnych
wybranych panstw sojuszniczych™ warto wskaza¢ na przyktad, ze Prezydent
Francji Jacques Chirac podjat w 1996 r., najbardziej dramatyczng od 200 lat,
decyzje o zaprzestaniu poboru do zasadniczej 1 obowigzkowej stuzby
wojskowej, a tym samym podjat decyzje o utworzeniu zawodowych sit
zbrojnych. Wplyw na podjecie lej dec}zji miat} dosSwiadczenia z pola walki.
Francja uczestniczyta w wojnie w Zatoce Perskiej w 1991 r.. a w 1995 r. wystata
do Bosni i Hercegowiny swoje sity szybkiego reagowania. W obu przypadkach w
dziataniach tych brali udziat zotnierze zawodowi z réznych Jednostek. Proces

profesjonatizacji armii zostat zakonczony w 2002 r. W tym okresie ponad 90%

" Greenwalg B.E., The Anatomy of Change; Why Armies Succeed or Oail Transformation, Arlington, The
Institute of Land Warfare, s. 14 -20.
~Tamze, s. 17-20.
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francuskich wojskowych bedzie wigzato swojg kariere zawodowg z wojskiem, w
poréwnaniu z mniej niz 60% z roku 1996”7A.

W pierwsze] dekadzie po okresie zimnej wojny kolejne rzady niemieekie
unikaty wszelkich rozméw na temat redukcji czy eliminacji poboru do wojska
argumentujac, ze narodowa stuzba Jest waznym elementem niemieckiej strukultury
obrony, efektywnie spajajgcym spotecznos$¢ wojskowag z cywilng. Ten punkt
widzenia dopiero niedawno ulegt zmianie. W maju 2000 r.. w Swietle doSwiadczen
zdobytych podczas Operacji Allied Force podczas kampanii NATO w Kosowie,
kierownictwo polityczno - wojskowe doszto do wniosku, ze wojsko z poboru nie
Jest odpowiednio przygotowane do wyzwan i warunkow  dziatania
charakteryzujgcych wspotczesne miedzynarodowe Srodowisko bezpieczenstwa. W
zwigzku z tym powotano rzadowg Komisje Wspolnego Bezpieczenstwa i
Przysztosci Bundeswehry (Komisja). Komisja zalecita przeprowadzenie znaczacych
zmian systemu poboru. W rezultacie jej prac. liczba niemieckich poborowych ma
zosta¢ zredukowana do 80.000 rocznie. Jest to o wiele mniej w poréwnaniu z
poprzednig liczbg 135.000. a Jednocze$nie znacznie wiecej od 30.000 zalecanych
przez Komisje/™".

W minionej dekadzie, kilku innych cztonkéw Sojuszu zmodyfikowato
systemy rekrutacji do swoich sit zbrojnych, zmieniajgc ich proporcje poprzez
zwiekszenie liczby zoinierzy zawodowych. Belgia 1 Holandia catkowicie
zlikwidowaly pobor powszechny, a Wiochy. Portugalia i Hiszpania planujg podjaé
tego typu przedsiewziecia w ciggu kilku przysztych lat. Republika Czeska i Wegry
zamierzajg zlikwidowa¢ lub zredukowaC pobdr, wtedy gdy beda na to gotowe
finansowo. Polska w swoim planie szeScioletnim wyrazita intencje zredukowania i
przeksztatcenie na zawodowe potowy stanu osobowego swoich sit zbrojnych do
2003 .

Dla skuteczniejszego rozwiniecia wojsk i mobilnosci sit sojuszniczych
konieczne sg takze zmiany w, pozostatej po okresie zimnej wojny, strukturze wojsk

pancernych. Znaczna cze$¢ tych zmian pocigga za sobg redukcje wielkosSci sit

Sloan E, Speeding deployment, [w:] NATO Review Spring 2001 . Brussels. NATO Office ot Information

and Press. s. 30.
® Tamze. s. 31
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zbrojnych z okresu Zimnej Wojny. Sity zbrojne Francji sg redukowane z poziomu
500.000 w roku 1996 do 357.000 os6b do roku 2002. Niemieckie sit zbrojne
zostang zmniejszone z aktualnie 320.000 zotnierzy do ok. 275.000 w ciagu
nastepnych trzech lub czterech lat. Podobnie inne kraje cztonkowskie Sojuszu takie
jak Kanada. Wielka Brytania czy Stany Zjednoczone przeprowadzity w pierwszej
potowie lat 90-tych  25-30% redukcje swoich sit zbrojnych .

Mozliwos$¢é wykorzystania sil zbrojnych poza terytorium sojuszniczym nadaje
szczegOlng range sitom szybkiego reagowania. Sity te wymagajg restrukturyzaciji,
pozwalajacej na skuteczne wykonanie stojagcyeh przed nimi zadan. W ciggu
ostatnich Kkilku lat nastgpit znaczny postep w tej dziedzinie. W 1998 r. w Wielkigj
Brytanii w ramach Przegladu Strategieznego rozpoczat sie proces zmiany strategii
uzycia sit zbrojnych - z kontynentalno - europejskiej na zdolnos¢ do przygotowania
sit reagowania w czasie zaistnienia sytuacji kryzysowej. Brytyjskie sity zbrojne
zostaty przeksztatcone w dwie dywizje zdolne do szybkiego uzycia. Kazda z
dywizji sktada sie z trzech manewrowych, mobilnych brygad. Wielka Brytania
tworzy takze Potgczone Sity Szybkiego Reagowania z jednostek wybranych z
trzech rodzajow sil zbrojnych. Majg one byC w petni operacy jne w 2001 roku.

W 1996 roku Francja przeksztatcita swoje sity zbrojne w 51 putkéw
manewrowych wspieranych przez 15 putkow logistycznych i 19 putkow wsparcia
specjalistycznego, zgrupowanych w 11 Dbrygad bojowych. Putki odpowiadajg
podstawowym modutowym jednostkom, ktoére mozna zestawiaé, w réznych
kombinacjach, w zaleznosci od rodzaju kryzysu, ktéremu majg przeciwdziataé i
zadan wynikajacych z rozwoju sytuacji. Francja planuje réwniez utworzenie, do
2002 r.. Sit Szybkiego Reagowania, w wielkoSci od 50.000 do 60.000 zotnierzy,
ktorych bedzie mozna szybko rozmiesci¢ - w razie potrzeby - w kazdym regionie
swiata. Niemcy utworzyty wiasne Sity Reagowania Kryzysowego, obejmujgce 6 w
petni wyposazonych brygad. 18 dywizjonow i ok. 40% okretow marynarki
wojennej w petnej gotowosci bojowej. Sity te. zilozone catkowicie z zoinierzy

zawodowych, zgodnie z zaleceniami Komisji, majg by¢ przeksztatcone z 50-

" Tamze, s.32.
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tysiecznych na 150- tysieczne, w ktorych skiad wejdzie po 50 000 zotnierzy z
kazdego rodzaju sit zbrojnych ™.

NATO podjeto wysitek przystosowania struktury swoich sit zbrojnych do
srodowiska bezpieczenstwa powstatego po zimnej wojnie. We wczesnych latach
dziewieédziesigtych powstat Sojuszniczy Korpus Szybkiego Reagowania (ARRC)
z mobilnym miedzynarodowym sztabem skladajagcym sie z  ok. 00O 0s6b
personelu. ARRC podporzadkowany jest Dowddztwu Potgezonyeh Sit Zbrojnyeh
NATO w Europie. Ponadto od 1994 r. Sojusz praeuje nad wdrozeniem koncepcji
Potaczonych Sit Zadaniowych (CJTF). Koncepcja ta wymaga rozwoju mobilnego
systemu dowodzenia i kierowania, na wypadek dziatania ~w oddaleniu od
stacjonarnych dowddztw sojuszniczych i macierzystych garnizonéw oraz
stworzenia roznych jednostek specjalistycznych zdolnych do dziatania i
reagowania w roznych wariantach rozwoju sytuacji kryzysowej. W zwigzku z
przemianami zachodzacymi w Srodowisku bezpieczenstwa, obecnie tunkcjonujace
stacjonarne struktury dowodzenia NATO zostaty w 1997 roku znacznie
przeksztatcone, dostosowane do nowych zadan. Nalezy przypuszczac, ze bedg one
w dalszym ciggu podlegaty przeksztatceniom, w miare rozwoju sytuacji |
rozszerzania Sojuszu

Wdrazanie koncepcji CJTF musi podlega¢ ciggtemu doskonaleniu i
modyfikacjom. Coraz wyrazniej rysuje sie takze potrzeba restrukturyzacji ARRC.
Doswiadczania wskazujg, ze wykorzystany zarowno w Bosni w 1995 r. jak i w
Kosowie w 1999 r. Sojuszniczy Korpus Sit Szybkiego reagowania, powinien byc
wzmocniony przynajmniej drugim zapasowym sztabem korpusu. Admirat Guido
Venturoni, przewodniczacy Komitetu Wojskowego NATO, twierdzi, ze Sojusz
powinien dysponowacC trzema dowddztwami korpusow sit  lagdowych, sitami
wysokiej gotowosci bojowej i szeScioma sztabami wsparcia operacyjnego nizszej
szczebla gotowosci w celu prowadzenia dziatan trwajgcych dluzszy czas..

Porownywalne sity i sztaby potrzebne sg dla marynarki i lotnictwa. Kraje

Lok J.J.. Germany and Netherlands forge ahead with air-defence frigates, Jane s International Defence

Weekly, December 2000.
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cztonkowskie zaoferowaty juz kilkanascie zalgzkow takich sztabdw, ktore moga
szybko przeksztatci¢ sie w sztaby wielonarodowe zdolne do dziatan sojuszniczych.
Przyktadem takim moze by¢ Eurokorpus ztozony z zoinierzy z pieeiu panstw czy
korpusy niemiecko-holenderski oraz polsko-niemiecko-dunski. W ten sposob
Sojusz podjat wiele dziatan majacych sprosta¢ wymaganiom organizacyjnym i
restrukturyzacyjnym zapewniajgcym zdolnos$¢ do szybkiego reagowania.

Na zdolnoS¢ do rozwiniecia i mobilnosC sit zbrojnych bezposrednio
wptywaja dwa elementy. Po pierwsze, istnieje potrzeba bardziej mobilnych
$rodk6w transportu strategicznego wojsk. Srodki bedace obecnie w wyposazeniu sg
narazone na Smierciono$ne oddziatywanie przeciwnika i nie spetniajg funkcji
ochrony wojsk.

Bardzo waznym dla mozliwosci rozwiniecia wojsk i mobilnosci jest transport
strategiczny, zaréwno powietrzny jak i morski. W chwili obecnej Kanada jak i
europejscy cztonkowie NATO pozostajg daleko w tyle za Stanami Zjednoczonymi.
Mimo iz kilka krajow posiada flote powietrzng ztozong z samolotéw
transportowych C-130 i C-160. traktowane sg one bardziej jako transport taktyczny
niz strategiczny. Ponadto wiele wiekszych europejskich samolotéw transportowych
jest przestarzatych |1 wymaga zastgpienia sprzetem nowej generacji. Brak
odpowiednikéw amerykanskich ciezkich samolotow transportowych typu C-17 czy
C-15, przeznaczonych do transportu pow ietrznego wojsk oraz ciezkiego sprzetu na
duzg odlegtos¢ uzaleznia kraje cztonkowskie Sojuszu od Srodkdéw pozostajgcych w
dyspozycji Standéw Zjednoczonych. Podjeto Juz Srodki zaradcze. Kilka krajow
cztonkowskich NATO - wigczajac w to Belgie. Francje. Niemcy. Wiochy,
Hiszpanie. Turcje i Wielka Brytanie - zaangazowato sie w kupno ok. 200 ciezkich
transporterow pow ietrznych typu A400M w zakiadach Airbus Industries , znanych
Jako Wielkie Samoloty Najnowszej Generacji. Ale nie oczekuje sie. ze samolot
bedzie w uzyciu przed 2007 r.. a biezaca specyfikacja projektu wskazuje, ze nie
bedzie on przeznaczony do transportu ..ponad wymiarowego" sprzetu. Aby
wypetni¢ te strategiczng luke. Wielka Brytania wzieta w leasing cztery samoloty C-
¥7. z czego pierwszy Krélewska Flota Powietrzna otrzyma Jeszcze w tym roku.

Aby cho¢ w Srednim stopniu szybko sprostac wymogom. Francja i Niemcy moga
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rowniez wzig¢ w leasing kilka samolotéw C-17. ezy rosyjsko-ukrainskie AN-70,
jednak decyzja ta nie zostata jeszcze podjeta. Rowniez Kanada bada opcje poprawy
swojego mostu powietrznego. Francja, w 1999 r.. powrocita do niemieckiej
inicjatywy Europejskiego Dowddztwa Wojskowego Transportu Powietrznego aby
stworzy¢, ponadnarodowy, wspolny fundusz Srodkéw utworzenia mostu
powietrznego dla transportu strategicznego oraz tankowcow powietrznych.
Inicjatywe te rozwaza Grupa Lotnictwa Europejskiego, ktérej pierwszym krokiem
jest tworzenie Komarki Koordynujacej Transport Powietrzny™*,

Wielka Brytania planuje budowe do 2015 r. dwoch nowych wigkszych
lotniskowcow oraz zwieksza liczbe z dwdch do szeSciu wojskowych okretow
kontenerowych, co ma zwigkszy¢ mozliwosci wykorzystania mostu morskiego.
Francja uszczuplita swoje lotniskowce do jednego - Charles de Gaulla, ale planuje
nabycie szesciu wojskowych okretow kontenerowych ponadto uzgodnita z
Holandig utworzenie wspdlnego funduszu morskiego transportu ciezkiego sprzetu
w miejsca trudno dostepne. Kanada rozwija swdj projekt Logistyki Strategicznego
Transportu Morskiego i Powietrznego . ktory obejmuje wigczenie okretdow wielo-
zadaniowych w strategiczny transport dla armii. Niemcy nie skupiaja sie tak bardzo
na strategii mostu, ale raczej na zbudowaniu elastycznej marynarki wojennej, z
nowymi fregatami, todziami U-2 i statkami dostawczymi.

Dla tych krajow, ktére sg zarowno cztonkami Unii Europejskiej jak i NATO,
najwiekszym bodzcem do zwiekszenia zdolno$ci rozwiniecia wojsk i mobilnosci
ich sit zbrojnych Cele Sit Zbrojnych Unii Europejskiej ( cele dla sit zbrojnych
poszczegolnych panstw formutowane w procesie planowania obronnego - przyp.
tlum) zawierajgce plany utworzenia do 2003 r. 60 - tysiecznych sil interwencyjnych
szybkiego reagowania. Sity te majg byC mobilne, samowystarczalne operacyjnie i w
ciggu 60 dni zdolne do uzycia w odlegtych obszarach objetych kryzysem. Podczas
gdy zasieg odpowiedzialnoSci NATO obejmuje cate spektrum konfliktu, sity

zbrojne Unii Europejskiej™ bedg prawdopodobnie skupiaty sie na operacjach

% Tamze, s.30.

Schmidt P., ESDI: Separable but not separate?. (\v;)NATO Review Spring Summer 2000, NATO Office of
Information and Press, Brussels 2000, s. 12,
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Utrzymania pokoju 1 misjach zarzadzania kryzysowego w mniejszej skali.
Niewykluczone, ze roOznice te mogg odciggng¢ Unijnych cztonkow NATO od
dziatan wptywajacych na poprawe ich mozliwosci militarnych w tych obszarach,
ktore sg bardziej zwigzane z operacjami majagcymi znamiona zbiorowej obrony
przed agresja, takimi jak precyzyjna walka czy skutecznie niszczenie ogniem . Bez
wzgledu na reagowanie ezy to na wojne ezy konflikt o mniejszej skali niz wojna.
Unijni cztonkowie NATO. bedag chcieli mie¢ mozliwosei szybkiego transportu
swoieh wojsk w miejsea kryzysu i méc zajg¢ swoje miejsee na obszarze objetym
dziataniami. W rzeczywistosci, podstawowy bodziec jakim jest dla Francji i
Niemiec dzierzawa, w ciggu przysztych kilku lat. majatku umozliwiajgcego
przerzut ciezkiego sprzetu, bytby ich zobowigzaniem wobec Unii Europejskiej, bez
ktorego termin 2003 roku nie jest realny.

Wplyw inicjatywy Unii Europejskiej na rozwoj lzejszych, ale nadal wysoko
efektywnych, sit naziemnych jest duzo trudniejszy do oszacowania. Skupienie Unii
Europejskiej na konflikcie na mniejszg skale moze przyspieszy¢ nabycie kotowych
platform pancernych, ktorych skutecznosC wigkszej manewrow osci taktycznej,
lepiej przystosowuje do operacji utrzymania pokoju. Jednak z drugiej strony moze
nastgpi¢ opdznienie rozwoju systemu pokrewnego systemowi bojowemu
najnowszej generacj i

Wiele z tego co sie wydarzy bedzie zalezato od budzetu przeznaczonego na
obrone, a szczegOlnie przydzielonego na zakup wyposazenia. W latach 90-tych
budzet obronny NATO przedstawiat sie dramatycznie i dopiero niedawno sytuacja
ta ulegta zmianie. Kanada. Wielka Brytania, a szczeg6lnie Stany Zjednoczone, w
ciggu ostatnich Kkilku lat. zanotowaty rzeczywisty wzrost swoich budzetéw
obronnych. W przeciwienstwie do Niemiec, ktdére odnotowujg jego staty spadek,
czy Francji, gdzie zasadniczo pozostaje on niezmienny. Jedenastu pozostatych
europejskich cztonkdbw NATO zaznaczyto, ze w 2001 r. planujg realny wzrost
wydatkdw obronnych, jednak bedzie on niew ielki i nastgpi tuz przed konkretnym

wydatkiem. Przypuszczalnie, profesjonalizacja armii uwolni wiecej funduszy na

® Wilson G., European defences edges towards a new spirit of cooperation. Jane’s International Defence .
Janiiarv, 2001.
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nabytki obronne. Jest to Jednak sprawa diugoterminowa. Na przykiad Francja
przekonata sie, ze profesjonalizacja armii kosztuje ja znacznie wiecej niz sie
pierwotnie spodziewano.

Pragmatyczna analiza mobilnosci sit zbrojnych NATO ujawnia rozne oblicza.
W profesjonalizacji i racjonalizacji narodowych sit zbrojnych niektorych krajow,
osiggnieto znaczny postep, podczas gdy w innych przemiany nastepujg znacznie
wolniej. Prawda ta dotyczy réwniez struktur sil zbrojnych NATO. Tworzy sie armie
Izejsze i bardziej mobilne, ale nadal kfadziony jest silny nacisk na przygotowanie
do dziatan wojennych z uzyciem ciezkiego sprzetu pancernego. Ogoélnie mowiac,
nalezy oczekiwac, ze inicjatywa Unii Europejskiej zwiekszy zdolno$¢ do uzycia i
mobilnos¢ sit zbrojnych NATO. Co wiecej, przygotowano juz kilka waznych
projektéw. Ale prawda pozostaje taka, ze do dzisiaj Kanada i europejskie kraje
NATO poczynity niewielki postep w wyposazeniu swoich armii umozliwiajagcym
ich szybki przerzut transportem powietrznym czy morskim T Uptynie jednak troche
czasu zanim zaktadany wzrost wydatkéw budzetowych na obronnos$c¢ przetozy sie
na realizacje konkretnych celéw. Nawet Stan\ Zjednoczone, skrepowane kosztami
utrzymania gotowosci oraz prowadzonych operacji, mogg zosta¢ ograniczone w
swoich wysitkach transformacji armii. Minie wiele lat urzeczywistnienia idei

rewolucji, nawet jesli juz przebiega.

7. Szczyt NATO w Pradze. Ewolucja podejscia do funkcjonowania sit

sojuszniczych

Podczas szczytu w Pradze w 2002 roku przywddcy panstw i rzadoéw podjeli
kilka decyzji o charakterze strategicznym, zmieniajgcych dotychczasowe oblicze
Sojuszu oraz wyrazili potrzebe wzbogacenia funkcji sil sojuszniczych. Nowe
podejscie wyrazito sie powotaniem Sil Odpowiedzi NATO oraz reformg struktur

dowodzenia.

” Gourlev S., US Anny select medium armoured vehicle, Jane’s Defence Weekly, June 27, 2001.
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7.1. Sity Odpowiedzi NATO (NATO Response Force)

O potrzebie usprawnienia zdolnosci sit sojuszniczych zdecydowano juz na
szczycie w Waszyngtonie, podejmujac decyzje o Inicjatywie ZdolnoSci Obronnych
(DCI). Nie wnikajac w tym miejscu w fakt. ze nie zakonczyta sie ona catkowitym
powodzeniem, w Pradze zdecydowano o koniecznosci usprawnienia zdolnosci sil
zbrojnych  w nowej, dostosowanej do mozliwosci formie, powotujgc Sity
Odpowiedzi NATO (NATO Response Force - NRF). Koncepcja NATO Response
Foree zostata po raz pierwszy oficjalnie przedstawiona sojusznikom przez
amerykanskiego sekretarza stanu D. Rumsfelda podczas nieformalnego spotkania
ministrow Obrony Sojuszu Pdinocnoatlantyckiego w Warszawie (24-25 wrze$nia
2002). Prace nad jej tworzeniem trwaty kilka miesiecy

Inicjatywa NRF nie zaktada tworzenia nowych jednostek wojskowych, ale
wyodrebnienie w ramach Sojuszu sil zbrojnych, gotowych w razie konieczno$ci do
podjecia dziatan w bardzo krotkim czasie (5-30 dni) i wyposazonych w Srodki
umozliwiajgce dokonanie przerzutu do dowolnego rejonu dziatan. Sity te sktadajgce
sie z komponentu ladowego, morskiego i lotniczego powinny by¢ mobilne,
wyposazone W nowoczesny sprzet oraz zdolne do samodzielnego prowadzenia
dziatan przez okres do 30 dni. Ich przewidywana liczebnos¢ wynositaby okoto 2t
tysiecy ludzi™\

NRF nie miatyby charakteru sil statych. Bedg to dyspozycyjne, mobilne i
nowoczes$nie wyposazone wydzielone komponenty sit lgdowych, powietrznych i
morskich, z ktorych na zasadzie rotacji zostang wyodrebnione - w zaleznosci od
sytuacji - elementy do natychmiastowego uzycia. Szczegdlny nacisk potozony bytby
na wyposazenie NRF w Srodki obrony przed bronig biologiczng, chemiczna,

nuklearng i radiologiczng, Srodki transportu strategicznego i zaopatrzenia, Srodki

tacznosci umozliwiajgce wspoétdziatanie.

 Teoretyczne oméwienie koncepcji NRF dokonane przez H. Binnendijka i R. Kuglera zostato opublikowane
w czasopi$mie Survival. vol. 44, no. 3, Autumn 2002, strony |17-132.
Wstepne zatozenia wspominajg o 3-5 mobilnych batalionach obejmujgcych wszystkie rodzaje sit
zbrojnych, 3-5 eskadrach samolotéw mysliwskich i wsparcia, 7-15 okretach wyposazonych w rakiety typu
cruise, w tym jeden maty lotniskowiec, Srodkach strategicznego transportu lotniczego oraz szybkiego
transportu morskiego.
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Decyzje o uzyciu NRF podejmowataby Rada NATO. Kierowanie nimi
realizowano by wg koncepcji CJTF (Combined Joint Task Forces). Sity te
mogtyby by¢ wykorzystywane we wszystkich misjach NATO. a ich przewidywane
zadania obejmowatyby miedzy innymi;

- petnienie funkcji sit natychmiastowego reagowania;

- ewakuacje ludnosci w czasie wystgpienia niespodziewanych kryzyséw;

- przemieszczenie w rejon kryzysu w celu odstraszania potencjalnego agresora lub
uzyskania przyczotkow i odpowiednich pozycji zabezpieczajgcych wejscie sit
gtéwnych Sojuszu;

- wystepowanie jako sit wejscia (entry forces) przygotow ujacych operacje pod

wzgledem bezpieczenstwa i funkcjonalnosci infrastruktury.

Zgodnie z zatozeniami przyjetymi w Pradze. NRF majg osiggng¢ wstepng
zdolnos$¢ operacyjng mozliwie najszybciej, jednakze nie pdzniej niz do pazdziernika
2004 r. Raport o postepie i stanie ich przygotowania bedzie przedstawiony na
spotkaniu ministréow obrony panstw sojuszniczych wiosng 2003 r. Petng zdolnosc
operacyjng Sity Odpowiedzi NATO osiggna nie pdzniej niz do pazdziernika 2006 r.
W komunikacie z Pragi zatozono ponadto, ze podejmowanie konkretnych krokow w
celu realizacji inicjatywy NRF bedzie skorelowane z dziataniami w zakresie
budowania zdolnosci wojskowych Unii Furopejskiej™’. Zapis ten wprowadzono
zapewne dlatego, ze w kontekScie nie uregulowanej do konca i ztozonej
problematyki relacji EU-NATO. powotanie NATO Response Force, w praktyce
wywota sytuacje, w ktérej wysitki UE i NATO bedg sie zazebia¢ w wielu

obszarach.
7.2. Struktury dowodzenia

Decyzja o przeksztatceniu obecnej struktury dowddczej NATO. warunkowana
byta rozszerzeniem Sojuszu i koniecznoScig uwzglednienia nowej sytuacji
* Press Release (2002) 127 21 Nov. 2002 , Prague Suirimit Declaration. Issued by the Heads of State and

Government participating in the meeting of the North Atlantic Council in Prague on 2 1 November 2002,
VVWW.nato.int.
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geostrategicznej, w ktdrej wydtuzajg sie granice Sojuszu i zwieksza gtebokosc jego
odpowiedzialnoSci operacyjnej. Zachowane zostang dwa dowoOdztwa strategiczne,
przy czym Dowodztwo S Sojusznicz\ch w Europie (SHAPE), bedzie miato
charakter operacyjny, natomiast Dowddztwu Sit Sojuszniczych Atlantyku
(SAGEANT), powierzono spraw\ transformacji NATO w dziedzinie zdolnosci
wojskowych. Po spotkaniu prz\wodco\\ panstw i rzgdow, w dniach 3-4 grudnia
2002 r. obradowato najwyzsze gremium wojskowe Sojuszu - Komitet Wojskowy
NATO na szczeblu szefow sztabdw/szefow obrony. Komitet rozwazat wojskow e
aspekty implementacji decyzji praskich. Podczas obrad wypracowano ogoélne
zatozenia i kierunki zmian obecnej struktury dowodzenia. Aktualnie trwajg prace
eksperckie. Ostateczna decyzja zostata podjeta na spotkaniu ministrow obrony
Sojuszu w czerwcu 2003 . W rezultacie transformacji dotychczasowe dwa
dowddztwa strategiczne Dowodztwo Sil  Sojuszniczych w Europie (Allied
Command Europe - ACE) i Dowddztwo Sit Sojuszniczych Atlantyku Allied
Command Atlantic) przeksztatcity sie w dwa dowddztwa strategiczne, ktére
odzwierciedlajg funkcjonalny charakter tych dowodztw. Powstato Sojusznicze
Dowddztwo Operacji (Allied Command for Operations - ACO) i Sojusznicze

Dowddztwo Transformacji (Allied Command for Transformation - ACT).

7.3. ZdolnosSci wojskowe

Sojusznicy zdecydowali o poprawie swoich zdolnoSci wojskowych,
przyjmujac zobow igzania do poprawy zdolnosci wojskowych (Prague Capabilities
Commitment - PCC). OkreSlono osiem kluczowych dziedzin niezbednych do
funkcjonowania Sojuszu w nowy ch uwarunkowaniach. Nalezg do nich:

» zdolnosci w zakresie obron\ przed bronig masowego razenia: dostep i
wymiana danych wyw iadowczy eh oraz rozpoznawczych;
e systemy radarowego rozpoznania terenu z powietrza oraz systemy

dowodzenia tgcznosci:

gChiefs of Defence take forward Prague decisions. http://A\v wvv.nato.int/docu update


http:///v
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o zwiekszenie skutecznoSci w walce poprzez rozwdj amunicji
precyzyjnego razenia oraz srodkow do niszczenia obrony pow ietrznej:

e tankowanie w powietrzu oraz formowanie mobilnych jednostek
wsparcia bojowego i zabezpieczenia dziatan bojowych. Zaapelowano o

jak najszybsza implementacje zobow igzan w tej dziedzinie

Reformie struktur dowodzenia, utworzeniu sit odpowiedzi NATO oraz
inicjatywie w sprawie poprawy zdolnosci obronnych towarzyszyta nadrzedna idea -
rozpoczecie przeobrazenia Sojuszu w taki sposob, aby zdolny byt do podjecia
nowych wyzwan w walce z nowymi zagrozeniami, a szczeg6lnie z terroryzmem.
TreSci podjetych inicjatyw sg  czeScig pakietu przedsiewzie¢, ktére maja
przygotowac Sojusz pod wzgledem wojskowym do walki z tym gtownym, nie do
konca rozpoznanym zagrozeniem. Terroryzm jest wielowymiarowg plaga, z ktorg
NATO bedzie walczyC tak diugo jak to bedzie konieczne, a sojusznicza odpowiedz
bedzie skuteczna i wieloptaszczyznowa. Organizacje terrorystyczne moga
wykorzystaC w swoich dziatania  bron nuklearng, biologiczng i chemiczna.
Wyrazem tych obaw byto powotanie struktur przeciwdziatania w przypadku ataku z
wykorzystaniem broni masowego razenia™. Sojusz zobowigzat sie ponadto do
poprawy mozliwosci przeciwdziatania atakowi informatycznemu, skierowanemu

przeciwko systemom komputerowym.
8. Misje Sojuszu Potnocnoatlantyckiego. Operacje na Batkanach

NATO po raz pierwszy zaangazowato sie¢ w operacji poza swoim terytorium
pod koniec 14995 roku, interweniujgc w Bosni i Hercegowienie. Sity
Implementacyjne Sojuszu (IFOR) przeksztatcone pozniej w SFOR nadzorowaty
przestrzeganie porozumienia pokojowego z Dayton oraz wykonywaty funkcje

egzekwowania i porzadku.

* W komunikacie z Pragi wymienia sie migdz\ innymi laboratoria i zespol\ do monitorowania i reagowania
w przypadku ataku terrorystycznego z wykorzystaniem broni masowego razenia.
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W 1999 roku sity sojuszu rozpoczely operacje powietrzng przeciwko
Jugostawii, zapobiegajgc eskalacji konfliktu etnicznego pomiedzy ludnoScig serbska
I kosowarczykami. W rozpoezetej operacji powietrznej NATO pk. "Zdecydowana
Sita" wydzielone sity powietrzne imorskie Standw ZJednoezonych, Wielkiej
Brytanii, Niemiec, Francji, Wioch. Hiszpanii, Holandii i Kanady wykonaty
uderzenia majace gtownie na celu obezwiladnienie systemu dowodzenia obrong
powietrzng i obnizenia mozliwosci przeciwdziatania aktywnych srodkow walki.

Planowanie eelow obejmowato osiem roznyeh kategorii, ktére rownolegle
bombardowano. Pierwsze dwie kategorie celéw stanowity: zintegrowana obrona
powietrzna, system dowodzenia oraz bazy jugostawianskiej armii ludowej i policji.
Trzecia kategoria eelow' obejmowata dowodztw a Jednostek i siedziby partii i policji.
Po nich nastepowato bombardowanie rafinerii, zt6z ropono$nych i systeméw
rozdzielczych. Wynikiem bylo ogromne zanieezyszezenie $rodowiska naturalnego.
Pigta kategoria celéw obejmowata niszczenie drog i mostow. Te cele niszczyly w
pierwszym rzedzie dwa B - 2A. W tej kategorii mieSeito sie skuteezne przerwanie
zeglugi na Dunaju.

Sz6stg kategorig eeléw stanowita armia Jugostowianska i policja w Kosowie,
ktore dokonaty wielu przedsiewzie¢ maskujacych i dyslokacji Jednostek i sprzetu.
Wykonanie tego umozliwita im ogtoszona strategia NATO. odejscia od wykonania
operacji lagdowej. Z uwagi na aktywno$¢ serbskiej artylerii przeciwlotniczej nie
zwalczano celéw naziemnych ponizej wysokosci 5 tys. m. Jednak dopuszczano
wypadki odbywania lotow ponizej tej wysokoSci w celu rozpoznawania i
zwalczania celow w zalezno$ci od rozwoju sytuacji. W koncu operacji nastawiono
sie na trwate niszczenie sieci elektrycznej w Belgradzie. Nie miato to zadnego
oddziatywania na stanowisko kierownictwa politycznego Federalnej Republiki
Jugostawii, lecz na sytuacje ludno$ci cywilnej. Ostatnig kategorig eeléw byto
niszczenie przemystu cywilnego, w t\m zaktaddéw tytoniowych, samochodowych,
wytwarzajacych dobra konsumpc}Jne. Oddziatywato to na zaopatrzenie ludnosci
cywilnej i przyezynito sie do pogtebienia bezrobocia. Ta eskalacja uderzen na osiem

kategorii celow byla wynikiem niepewnosci dowodztwa NATO odnosnie

oddziaty wania przyjetej strategii.



Wraz z rozpoczeciem wojny NATO dysponowato 214 samolotami mysliwsko
- bombowymi i bombowcami, z czego 112 byto pochodzenia amerykarﬁskiego.89
Poniewaz Belgrad nie poddat sie naeiskom atakow lotniezyeh. NATO zwiekszyto
ilos¢ eelow do zwalezenia. Uwzgledniajgc limit czasowy dla powrotu uchodzcéw do
Kosowa niezbedne stato sie zwiegkszenie kategorii eeléw i wykonywania
samolotolotow dziennie, co z kolei wymagato powiekszenia potencjatu Srodkow
napadu lotniczego.

Wojne prowadzona na dwoch ptaszczyznach przeciwko celom strategicznym
w Federalnej Republice Jugostawii oraz eelom taktycznym w Kosowie.

Na ptaszczyznie strategicznej NATO usitowato wyeliminowac obrone
powietrzng, system dowodzenia, jednostki armii ludowej i policji Jugostawii,
infrastrukture i zgromadzone zapasy oraz linie polgczeniowe. Na phaszczyznie
taktycznej dowddztwo NATO usitowato zniszczyC¢ i1 odizolowac sity zbrojne
przeciwnika w Kosowie oraz odcig¢ je od wszelkiego zaopatrzenia. Gen. W. Clark
zgodnie z tym celami zwrdécit uwage w dniu 13 kw ietnia na nastepujgce restrykcje:

- atakowanie jedynie waznych celéw militarnych:

- zminimalizowanie ubocznych szkoéd wobec ludnosci cywilne;j:

- uzyskanie najwiekszego procentowego uzycia broni precyzyjnej w historii

wojen podczas dziatan bojowych. Operacja powietrzna stworzyta warunki do

wprowadzenia na terytorium Kosowa sit sojuszniczych. Rozpoczetla sie

kolejna operacja sojuszu KFOR.
9. Operacja w Afganistanie

Przed Szczytem Praskim Sojuszu - ktéry odbyt sie w listopadzie 2002 roku -
pomyst, by poczynajagc od lata 2003 Sojusz przejgt odpowiedzialno$¢ za
dowodzenie, koordynacje 1 planowanie Miedzynarodowych Sit Wspierania
Bezpieczenstwa (ISAF) w Afganistanie, odrzucono by jako niedorzeczny. Jednak

wihasnie taka decyzja zostata podjeta przez Rade Poinocnoatlantyckg (NAC) w

MQObszerna ocena operacji zawarta jest w; Albert A Stahel "NATO - Operation ..Allied Force", [w:]
"Allgemeine Schweizerische Militarische Zeitschrift", nr 7-8. 1999. s. 31 - 34,



potowie kwietnia, eo oznaezalo rozpoczeeie przez Sojusz  pierwszej
pozaeuropejskiej operacji wojskowej. Panstwa cztonkowskie uzgodnity, ze Sojusz
powinien na dtuzszy czas przeja¢ odpowiedzialno$¢ za dziatania ISAF.
Miedzynarodowe Sity Wspierania Bezpieczenstwa (ISAF) w Afganistanie
korzystajg ze wsparcia NATO od czasu gdy Niemcy i Holandia (kontyngent ISAF
I11) przejety dowodzenie operacjg. W rezultacie, precedens, jakim byto udzielenie
wsparcia ISAF 1ll, zrodzit dwa wazne trendy, ktére uwidocznity sie w polityce
Sojuszu od zakonczenia Szczytu Praskiego. Po pierwsze Sojusz —jako instytucja —
przejmuje strategiczne zwierzchnictwo nad wielonarodowymi operacjami, ktdre nie
byty inicjatywg NATO. Po drugie - rozpatrujgc kazdy przypadek indywidualnie i
podejmujac oddzielng decyzje - Sojusz udostepnia specjalistyczny know-how i
zdolnosci na potrzeby wielonarodowych operacji, ktore nie sg kierowane przez

NATO.

9.1. Geneza i mandat Miedzynarodowych Sit Wspierania Bezpieczenstwa

- ISAF

Pierwotne sity ISAF (ISAF 1) zostaty utvyorzone na mocy rezolucji 1386 Rady
Bezpieczenstwa Narodow Zjednoczonych z 20 grudnia 2001 r. Mandatem ISAF
byto i pozostaje wspomaganie afganskiego rzadu tymczasowego w jego wysitkach
zmierzajacych do utrzymania bezpieczenstwa w Kabulu i jego okolicach, tak aby
zapewniC bezpieczne warunki do dziatania rzadu i personelu ONZ. Dodatkowo
ISAF moze pomagac rzadowi tymczasowemu w tworzeniu i szkoleniu afganskich
struktur i sit bezpieczenstwa oraz w odbudowie c\wilnej. ISAF 1 byly kierowane
przez Wielka Brytanie. W ich sktad weszty rowniez sity wspomagajgce z 18 innych
panstw - cztonkow NATO. UE oraz nie wchodzacych w skiad tych organizacji.
Przewazajacy udziat panstw cztonkowskich NATO w ISAF byt od poczatku

wyrdzniajgcg cechg tej operacji i po czesci wyjasnia wzrost poparcia Sojuszu dla

* Do panstw tych nalezaty; Belgia, Republika Czeska. Dania. Francja. Grecja, Hiszpania, Holandia, Niemcy.
Portugalia, Wiochy . Turcja. Austria, Bulgaria. Finlandia. Rumunia i Szwecja oraz spoza Europy - Nowa

Zelandia.



ISAF, obserwowany od chwili przejecia przez Niemc\ i Holandie dowodztwa nad
ISAF Il w lutym biezgcego roku.

Sity ISAF sktadaty sie z trzech gtdwnych komponentow: kwatery gtownej
ISAF, miedzynarodowej brygady w Kabulu i miedzynarodowych sit ochrony
lotniska w Kabulu. Miedzynarodowa brygada w Kabulu peinita role taktycznego
osrodka dowodzenia ISAF, odpowiedzialnego za planowanie i przebieg
patrolowania i wspoétpracy cywilno-wojskowej w ramach peinienia codziennych
zadan. Wielka Brytania zapewniata trzon trzech komponentéw ISAF do marca 2002
r., gdy przekazata dowddztwo nad miedzynarodowa brygadg w Kabulu Niemcom.
Wspomniane trzy komponenty utrzymah sie do chwili obecnej i wystepowaty we

wszystkich kolejnych turach ISAF. pod rotacyjnie zmieniajge}m sie dowddztwem.
9.2. Wsparcie NATO dla ISAF L

Niemcy i Holandia zwrocity sie jesienig 2002 r. do NATO o wsparcie w
planowaniu i przeprowadzeniu operacji ISAF Ill. Wniosek dotyczyt w
szczegoblnosci wsparcia w dziedzinach: tworzenia sit, wywiadu, koordynacji i
udostepniania danych oraz tgcznosci. 17 pazdziernika 2002 r. Rada
Pdétnocnoatlantycka przychylita sie do tego wniosku. W nastepnym miesigcu
Kwatera Gtéwna Sit Sojuszniczych NAFO Europa (SHAPE) w Mons (Belgia)
goscita konferencje poswiecong tworzeniu sil ISAF 111 W Dowddztwie
Operacyjnym Biindeswehry w Poczdamie stworzona zostata komodrka tgcznikowa
SHAPE, ktora miata utatwi¢ koordynacje i wymiane informacji w gronie panstw
wnoszacych wkiad do ISAF. Wszystkie te panstwa, z wyjatkiem Nowej Zelandii, sa
cztonkami NATO lub Partnerstwa dla Pokoju i majg state przedstawicielstwa przy
SHAPE. Kwatera gtowna ISAF Ill otrzymata dostep do sieci wywiadowczych |
tacznosci NATO. Dodatkowo po raz pierwszy SHAPE nawigzata bliskie kontakty
robocze z Europejskg Komorkg ds. Transportu Strategicznego (European Airllift
Coordination Cell) w Eindhoven (Holandia), aby zapewni¢ koordynacje realizacji
wymogow ISAF w zakresie transportu powietrznego. Otworzono w ten sposob

nowe perspektywy wspoétpracy pomiedzy wielonarodowymi sztabami NATO i
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organami Unii Europejskiej. Dla dwu panstw Kkierujgeyeh operacjg (Niemiec i
Holandii), wsparcie NATO oznaczatlo mozliwos$¢ czerpania z dosSwiadczenia i
know-how Sojuszu w dziedzinie planowania i wspierania wielonarodowych
operacji, a takze dostep do wysoce wyspecjalizowanych zdolno$ci. O ile jednak to
wsparcie tagodzito obcigzenia natozone na Niemcy i Holandie, nie rozwigzywato
ono diugoterminowego problemu zwigzanego z utrzymaniem operacji po
wygasnieciu ISAF 1ll. Z punktu widzenia skutecznosci operacyjnej i wydajnosci,
przeprowadzane co szeSC miesiecy rotacje nie sprzyjaty ciggtosci misji. Ponadto
szeSciomiesieczna perspektywa dziatania kolejnych dowodztw  rotacyjnych
podwazata zaufanie afganskiego rzadu tymczasowego do miedzynarodowego
zaangazowania w Afganistanie. Ostatecznym argumentem byt fakt, iz wigzanie
jednostki dowodzenia o potencjale bojowym i wysokim stopniu gotowosci na
prawiel8 miesiecy (po sze$¢ miesiecy na przygotowanie misji, kolejng ture ISAF i
demontaz) do wykonywania operacji utrzymania pokoju o stosunkowo niskigj
intensywnosci, nie byto madrym wykorzystaniem bardzo cennego zasobu NATO.
Wspomniane wzgledy wymusity poszukiwanie diugoterminowej alternatywy dla
szesciomiesiecznych tur, tak aby utrzymaC uzgodniong obecno$¢ ISAF trwajaca

nieprzerwanie od ISAF 1

9. 3. Zwierzchnictwo NATO nad ISAF

Po przejeciu dowodzenia nad ISAF HI w lutym. Niemcy i Holandia wspolnie
z Kanadg (ktora zgtosita sie do przejecia od Niemiec dowodzenia miedzynarodowa
brygadg w Kabulu w kolejnej turze po zakonczeniu ISAF I1ll) zainicjowaty
konsultacje na forum Rady Pdtnocnoatlantyckiej (NAC) w celu rozszerzenia
wsparcia NATO dla ISAF. Ostatecznie 16 kwietnia Rada podjeta decyzje o
wzmocnieniu wsparcia NATO dla ISAf poprzez przejecie dowodzenia, koordynacji
I planowania operacji, przy zachowaniu tej samej nazwy, oznaczenia i misji.

Rada Pdtnocnoatlantycka pod wzgledem politycznym kierowata operacjg w
Scistej konsultacji z panstwami nie nalezacymi do NATO. ktére wnoszg wkiad do

ISAF. Odbywa sie to zgodnie z dobrze utrwalong praktyka wywodzacy sie z



85

doSwiadczen Sojuszu zebranych podczas operacji na Batkanach. SHAPE przejat
strategiczny nadzor nad kwaterg gtdwnag operacji, podczas gdy Dowddztwo Sit
Sojuszniczych Europa Pdtnocna (AFNORTH) w Brunssum (Holandia) stanowito
Potagczone Dowodztwo Sit na szczeblu operacyjnym, posredniczgce pomiedzy
SHAPE a kwaterg gtowng ISAF w Kabulu.

Aby zakonczyC szeSciomiesieczne rotacje w kwaterze gtdwnej ISAF i nadac
operacji wiekszg stabilnos¢. NAIO powotato ztozony osrodek dowodzenia, ktéry
stat sie trzonem kwatery gtownej ISAF. Ten ztozony os$rodek dowodzenia korzysta
z personelu i sprzetu dowodztw podlegtych Dowddztwu Sit Sojuszniczych Europa
Potnocna (AFNORTH). Potaczone Centrum Dowodzenia w Heidelbergu (Niemcy)
wyznaczyto nastepnego dowodce ISAF oraz stworzyto pierwotny trzon osrodka
dowodzenia. Powotanie w ramach ISAF Wielonarodowego Potgczonego Centrum
Logistyki wzmocnito i zracjonalizowato wsparcie logistyczne udzielane wzajemnie
przez panstwa uczestniczace w operacji. Wzmocnione wsparcie NATO dla ISAF
stworzyto kolejny precedens, jako ze nastepny dowodca uzyskat mozliwosc
korzystania z zasobow i kadr osrodkéw w Heidelbergu. Brunssum i Mons. Dzieki
tej mozliwosci “siegania wstecz”, dowoddca ISAF  mogt korzystaC z
wyspecjalizowanych zasobow w takich dziedzinach jak planowanie strategiczne,
bez konieczno$ci Sciggania ich do Afganistanu. W rezultacie, bez zwiekszania sit
rozmieszczonych w terenie i przy bardzo ograniczonej obecnosci NATO w Kabulu.
ISAF uzyskata wzmocnione zdolnosci do planowania i przeprowadzenia operaciji.

Przejecie przez NATO odpowiedzialnosci za funkcjonowanie kwatery
gtownej ISAF ulatwito réwniez zwiekszanie wkiadu w ISAF panstwom, ktore
miatyby w innych warunkach trudnosci z wy wigzania sie z roli panstwa kierujgcego
operacjg. Odnosi¢ sie ten stan na przyktad do Kanady w okresie kiedy obejmowata
ona dowddztwo nad miedzynarodowg brygadg w Kabulu.

Obecnie 17 panstw NATO i 13 panstw partnerskich udostepnito swoje
jednostki ISAF. Trzydziestym pierwszym panstwem biorgcym udziat w* operacji
jest Nowa Zelandia, ktora nie jest formalnie partnerem NATO. Chociaz
teoretycznie tworzenie spojnosci pomiedzy rozmaitymi kontyngentami powinno

by¢ trudne, w praktyce wspotpraca tak wielu narodowosci uktada sie bardzo dobrze.
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Jest tak dlatego, ze NATO ma bardzo diugie doswiadczenie w integrowaniu
jednostek pochodzacych z réznych panstw. Co wiecej, wszyscy zoinierze sg
profesjonalistami i wielu z nich odbywato juz stuzbe w réznych czesciach Swiata.
Naturalnie pierwszym priorytetem ISAF byto osiggniecie pewnego poziomu
stabilnosci w administracyjnej i politycznej stolicy Afganistanu. Obecnie to zadanie
zostato wykonane. W miare jak rzad bedzie zdobywat witadze i wptywy w innych
czesciach kraju, rola i obecno$¢ ISAF beda musiaty odzwierciedla¢ te zmiany i
ewoluowac¢ z korzyscig dla catego kraju. Rezolucja Rady Bezpieczenstwa nr 1510
uznaje te konieczno$C i - z prawnego punktu widzenia - toruje droge do jej
realizacji. Rowniez NATO zasadniczo uznato potrzebe rozszerzenia misji. W
rzeczywisto$ci  jednak, do ewentualnego osiagniecia tego celu wiedzie
skomplikowana droga. PRT wskazujg jedno z mozliwych rozwigzan. Male
komponenty sit rozrzucone w punktach strategicznych w catym kraju, wsparte
przez mozliwe do szybkiego rozmieszczenia Sity Szybkiego Reagowania (Quick
Reaction Forces) i bezposrednie wsparcie lotnicze (Close Air Support), stworzytyby
warunki do wzmocnienia bezpieczenstwa w catym kraju. Bylby to skuteczny
sposob rozszerzania wptywow i wprowadzania stabilno$ci w odlegtych regionach,
bez angazowania na tym terenie wielotysiecznych sit. W ostatecznej perspektywie,
jest to cenny mechanizm, umozliwiajgcy wspieranie dobrego zarzgdzania w
prowincjach, poprzez legalne i podlegajagce kontroli organa, w petni
podporzadkowane rzadowi centralnemu. Co wiecej, strategia ta minimalizuje
ryzyko tego, ze ISAF beda postrzegane jako sity okupacyjne. Niemniej jednak,
planisci NATO analizujg takze alternatywne opcje i1 muszg dopiero okreslic
najlepszy kierunek dziatania. Niemozliwe jest ostateczne okreslenie szczegotowego
planu dopdki panstwa nie podejma decyzji 0 wzmochieniu zaangazowania, poprzez
przekroczenie i podniesienie poziomow liczebnosci sit oraz potencjatu Srodkow i

zdolnosci udostepnianych na potrzeb} misji.
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Rozdziat I11I.
KULTURA ORGANIZACYJNA W JEDNOSTAKCH WIELONARODOWYCH
W SWIETLE WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

I. Metody i techniki badan

Dla realizacji celow badawczych i weryfikacji hipotez zastosowano jedng z
najbardziej rozpowszechnionych w socjologii metod badawczych, a mianowicie
metode ankiety. W ramach tej uniwersalnej metody badania zjawisk spotecznych
zastosowano technike ankiety audytoryjnej. Tworzenie ankiety polegato na
transponowaniu probleméw badawczych na pytania zadawane w roznej formie.
W ankiecie wystepuja pytania otwarte i1 zamkniete, proste i z rozbudowanymi
zestawami kategoryzowanych odpowiedzi. W ankiecie znalazto sie 37 pytan, przy
czym wiekszosc¢ z nich byla pytaniami o wielu poddanych ocenie aspektach, dlatego
lepsza egzemplitikacjg wielkoSci ankiety bedzie iloS¢ zmiennych, ktorych byto 209.
Pytania w ankiecie skupiaty sie w grupy definiowane przez problemy badawcze. Do
najwazniejszych zaliczy¢ mozna:

» legitymizacje funkcjonowania jednostek wielonarodowych;

o satysfakcje z udziatu w tego rodzaju przedsiewzieciu;

* przygotowanie do stuzby;

» kompetencje i kwalifikacje:

e poziom integracji;

« typ kultury organizacyjnej.

Konstruujgc pytania do zbierania danych zastosowano w duzej mierze skale
ilorazowe pozwalajgce na zastosowanie bardziej zaawansowanych metod
statystycznych. Liczebno$¢ odpowiedzi dotyczacych opinii prezentowano za
pomocag procentowych warto$ci frekwencji, natomiast wartosci ocen przy
zastosowaniu srednich. Przy poszukiwaniu zaleznosci pomiedzy zmiennymi i réznic
pomiedzy grupami jednostek wielonarodowych zebranych przy pomocy skal

nominalnych i porzadkowych stosowano tabele krzyzowe z testem Chi kwadrat.
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Przy analizach zwigzkéw pomiedz\ zmiennymi iloSciowymi stosowano
miary zaleznosci stosowano stat\styki ANUVA i eta. Analizy statystyczne
przeprowadzono przy pomoey pakietu statystycznego SPSS.

Zastosowanie w ankieeie pytan otwartych pozwolito na wprowadzenie do badan
metod Jakosciowych. Opracowanie zebranych materiatbw opierato sie na analizie

treSei, ktora stworzyta mozliwos¢ kategoryzowania i kodowania pytan otwartych.

2. Obszar badan

Badania terenowe przeprowadzono w pazdzierniku 2004 roku w czterech
Jednostkach wojskowych. Dwie z nich reprezentowaty ..zwykle", narodowe,
struktury polskich Sit Zbrojnych, a dwie kolejne - Jednostki wielonarodowe.
Ankiety zrealizowano w Putku Dowodzenia i Centrum Szkolenia tgcznosci |
Informatyki (tagcznie 94 ankiety) oraz Jednostkach wielonarodowych: Batalionie
Polsko-Litewskim i Batalionie Polsko-Ukrainskim (tgcznie 70 ankiet). CatoS¢ proby
badawczej poddanej analizie to 164 ankiety. Ponizsze opracowanie przedstawia
wyniki badan w grupie zotnierzy stuzacych w jednostkach wielonarodowych.

Dobor préby mozna okreslic Jako warstwowy, celowy dobor Jednostek
stanowit pierwszg warstwe doboru. Drugg warstwg byt losowy dobor
poszezegblnych zotnierzy do wypetnienia ankiet}. Znacznym ograniczeniem w
realizacji badan terenowych byt nattok zadan realizowanych przez Jednostki
wielonarodowe co uniemozliwiato peiny dostep do préby. Charakter tych zadan
wydaje sie istotny dla dalszego opisu zbiorowosci, dlatego ponizej przedstawiono

krotki opis obydwdch Jednostek wielonarodowych.

3. Polsko-Ukrainski Batalion Sit Pokojowych

Idea powotania Polsko-Ukrainskiego Batalionu Sit Pokojowych zrodzita sie
w dniu 5 paZzdziernika 1995 roku na spotkaniu ministrow obrony narodowej Polski i

Ukrainy. Trzy lata pdzniej rozpoczeto sie formowanie. Pierwsze wspolne cwiczenia
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Zotnierzy polskich i ukrainskich odbyly sie w czerwcu 1996 na Ukrainie i
pazdzierniku 1996 w Polsce.

Na POLUKRBAT skiadajg sie czeS¢ polska, wydzielona w czasie jego
formowania z 14. Brygady Pancernej (od 1 lutego 2000 r. 14. BPanc. zostata
potgczona z 21. Brygadg Strzelcow Podhalanskich, pod wspolng ..podhalanska™
nazwg i numerem) oraz cze$¢ ukrainska - z 310 Putku Zmechanizowanego w
Jaworowie (od 1998 r. funkcjonuje jako 208 Samodzielny Batalion Specjalny,
podporzadkowany bezposrednio Dowddztwu Zachodniego Obszaru Operacyjnego
Ukrainy). Etat Polsko-Ukrainskiego Batalionu Sil Pokojowych wynosi 754
zotnierzy, w tym 250 zotnierzy zawodowych i 504 zotnierzy stuzby zasadniczej.
Strona polska posiada 391 zoinierzy (w tym; 40 oficerébw. 28 chorgzych. 54
podoficerow, 269 szeregowych).

Jezykiem obowigzkowym w czasie wspdlnych Cwiczen jest angielski.
Zasadniczo tworzenie batalionu finansowane jest przez Polske i1 Ukraine, ale
pomocy w tym zakresie udzielity rowniez inne panstwa. USA wyposazyto batalion
w laboratorium jezykowe. Ambasada Kanady przekazata 8 komputerow (po 4 dla
kazdej ze stron), sponsoruje kursy jezykowe dla kadr\ batalionu oraz
systematycznie dostarcza podreczniki i materiaty audiowizualne wzbogacajgce
proces szkolenia. 31 marca 1998 roku zakonczyto sie formowanie obu narodowych
czesci Polsko-Ukrainskiego Batalionu Sil Pokojowych. Batalion przyjat jako swoich
patronéw hetmana Jana Karola Chodkiewicza i Piotra Kanaszew icza Sahajdacznego
- dwoch wielkich wodzéw obu narodow. GotowosSC operacyjng jako catosC
jednostka osiagneta na poczatku roku 1999. Najwazniejsze ze sztabowych
stanowisk w batalionie sg zmieniane rotacyjnie.

Zgodnie z artykutem 2 par. 1 .Umowy miedzy Rzeczpospolitg Polska a
Ukraing w sprawie tworzenia wspdélnej jednostki do udziatu w miedzynarodowych
operacjach pokojowych i humanitarnych pod egidg miedzynarodowych organizacji"
podpisanej w dniu 26 listopada 1997 r. batalion moze by¢é wykorzystany w
miedzynarodowych misjach o mandacie zaakceptowanym przez Rade
Bezpieczenstwa ONZ lub organizowanych z ramienia innej organizacji

odpowiedzialnej za utrzymanie pokoju i bezpieczeAstwa miedzynarodowego
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Zgodnie z zapisami rozdziatu 8 karty Narodow Zjednoczonych lub tez w ramach sit
miedzynarodowych sformowanych przy konsensusie Rady Bezpieczenstwa ONZ.
Gotowos¢ do dziatania batalion moze osiggng¢ w ciggu 30 dni od otrzymania
prosby Organizacji Narodéw Zjednoczonych.

Dotychczas zotnierze polscy i ukrainscy spotykali sie tylko na wspolnych
¢wiczeniach. Wyjazd na misje do Kosowa jest ich pierwszym zadaniem bojowym.
Batalion, wykonujacy zadania w Kosowie, sktada sie z 545 polskich oraz 267
ukrainskich zoinierzy.Na czas misji w Kosowie do batalionu wigczono pluton
zotnierzy litewskich. Dowddztwo POLLIKRBAT w Kosowie mieSci sie W
miejscowosci  Kacanik. Do zadan POLUKRBAT-u nalezy zapewnienie
bezpieczenstwa ludnosci mieszkajgcej w strefie odpowiedzialnosci jednostki oraz
cztonkom organizacji humanitarnych, wspotpraca z Wysokim Komisarzem do
spraw Uchodzcow, ochranianie najwazniejszych obiektow, przejs¢ granicznych,

drog. mostow, wiaduktdéw oraz stale patrolowanie strefy odpowiedzialnosci.

4. Litewsko-Polski Batalion Sit Pokojowych

Fundamentem wspétpracy wojskowej pomiedzy Litwa i Polska byto, zawarte
15 czerwca 1993 roku w Wilnie, porozumienie miedzy Ministerstwem Obrony
Narodowej Rzeczypospolitej Polskiej a Ministerstwem Ochrony Krain Republiki
Litewskiej w sprawie ustanowienia dwustronnej wspotpracy wojskowej. Od 1993
roku rozpoczat sie okres wymiany doswiadczen szkoleniowych i wspdlnych
¢wiczen obejmujagcych szczebel druzyny i plutonu. Kontakty wojskowe pomiedzy
Litwg i Polska ulegty znacznemu ozywieniu z chwilg pojawienia sie koncepcji
utworzenia wspolnej jednostki w/ojskowej. Z inicjatywg utworzenia litewsko-
polskiego batalionu sil pokojowych wystapit Prezydent Litwy Algirdas Brazauskas
w czasie wizyty w Polsce w lutym 1995 roku. Utworzenie tego batalionu jest
najwazniejszym wspolnym przedsiewzieciem w ramach zawartego wczesniej
traktatu o przyjaznych stosunkach i dobrosgsiedzkiej wspotpracy pomiedzy Litwag i
Polska. W czerwcu 1997 roku zostaty powotane sztaby batalionu, ktére

przeprowadzity ¢wiczenia zgrywajgce - w Polsce w ramach c¢wiczenia "Dzielny
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Orzet", a na Litwie - "Amber Hope". Od 1stycznia 1998 roku odbywa sie szkolenie
narodowych elementow sktadowy ch batalionu oraz ich zgr\\vanie. Polskie elementy
wchodzace w sktad Litewsko-Polskiego Batalionu Sit Pokojowych "LITPOLBAT"
wydzielone zostaty z 4 Suwalskiej Brygady Kawalerii Pancernej im. gen. bryg.
Zygmunta Podhorskiego w Orzyszu bedacej w strukturze 15 Warminsko-
Mazurskiej Dywizji Zmechanizowanej im. krola Wiadystawa JagieHy. Litewskie
elementy wchodzace w sktad "LH POLBATU" wydzielono z Batalionu Piechoty
Zmotoryzowanej im. Wielkiej Ksieznej Litewskiej Biiute w Alytus bedgcego w
strukturze Brygady Piechoty Zmotoryzow anej "Zelazny Wilk".

Litewsko-Polski Batalion Sil Pokojowych "UTPOLBAT" przeznaczony jest
do utrzymania i przywracania miedzynarodowego pokoju i bezpieczenstwa oraz do
udzialtu w misjach pokojowych w akcjach humanitarnych 1 ratowniczych,
podejmowanych m.in. przez ONZ, OBWE. UZE lub NATO. 31 grudnia 1998 roku
batalion osiggnat gotowos¢ do wykonywania zadan w ramach misji pokojowych, a
¥4 kwietnia 1999 roku otrzyma! sztandar od prezydentéw Eitwy i Polski. Aktualnie
30 osobowy pluton zotnierzy litewskich dziata w Polskim Kontyngencie
Wojskowym KFOR w Kosowie, natomiast w Polskim Kontyngencie Wojskowym wt
Miedzynarodowych Sitach Stabilizacyjn\ch w Iraku zadania mandatowe wykonuje

60 zotnierzy z litewskiej czesci EM POEBA 1N

5. Analiza badanej kadry pod wzgledem zmiennych spoteczno-

demograficznych

Wsrdd kadry jednostek wielonarodowych biorgcej udziat w badaniu byto ponad

potowe oficerow oraz w poréwnywalnej liczbie chorgzych i podoticeréw.

Informacje na temat batalionéw opracowano na podstaw ie materiatdbw promocyjnych oraz danych
zamieszczonych w portalu internetowym BPil MON.






Tabela 11

Ogolne zadowolenie ze stuzby %
Bardzo zadowolony 12
Raczej zadowolony 49
Raczej niezadowolony 23
Bardzo niezadowolony 10
Trudno powiedzie¢ 6

6. Analiza podstawowych czynnikow kultury organizacyjnej jednostek
wielonarodowych

W pytaniu o role Jednostek wielonarodowyeh zdecydowana wiekszosc¢
badanych wskazuje na ich duze znaczenie w panstwie demokratycznym (61.4%).
Zdanie o matej roli takich Jednostek prezentuje 25.7% zotnierzy. Co siodmy
ankietowany nie potrafit skonkretyzowa¢ swoich opinii i wybrat alternatywe
»trudno powiedzie¢™ (12,9%). Jak mozna byto przy puszczaé zoinierze z Jednostek o
charakterze wielonarodowym czesciej niz pozostali prezentowali poglad o duzej roli
tego typu Jednostek. Jednak niewielkie réznice procentowe (okoto 4%) nie moga
Swiadczy¢ o istotnych zréznicowaniu sgdéw obydwu grup.

Dwa kolejne pytania miaty na celu zmierzenie. Jak w ocenie badanych
ksztattuje sie wptyw Jednostek wielonarodowych na bezpieczenstwo. Pierwsze z
nich spraw dzato site wptyw u. Jak mozna zauw azy ¢ na wy kresie 1 badani uznali, ze
we wszystkich sferach bezpieczenstwa wptyw Jednostek wielonarodowych na
system bezpieczenstwa Jest duzy (powyzej wartosci Srodkowej - 3). Wedtug
badanych, najstabiej omawiane Jednostki wptywajg na potencjat militarny kraju. Z
uzyskanych danych wynika, ze wptyw Jednostek wielonarodowych najsilnigj
odznacza sie w sferze bezpieczenstwa miedzynarodowego. Mniejszy. Jednak

rowniez wysoki, wptyw zauwazajg zotnierze w kwestii bezpieczenstwa narodowego

oraz globalnego.
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Wykres 1
Wptyw jednostek wielonarodowych na system bezpieczenstwa
(Srednie z zakresu | .. maty wptyw 5 duzy wplyw )

Potencjat militarny

. 3,32
kraju

System
bezpieczernstwa 3,47
globalnego

System
bezpieczenstwa

. 3,78
miedzynarodowego

System
bezpieczeristwa 3,61
narodowego

Pytanie o kierunek wptywu Jednostek wielonarodowyeh na bezpieezenstwo
wykazato, ze wedtug badanyeh Jednostki te zwiekszajg bezpieezenstwo przede
wszystkim w wymiarze lokalnym - grupy panstw.

Wykres 2

Wptyw Jednostek wielonarodowych na zwiekszenie bezpieczenstwa
(Srednie z zakresu t+ ~ nie zwiekszajg 5 zwiekszaja)

Bezpieczenstwo

globalne 3,43

Bezpieczenstwo
regionalne i lokalne 3,73
(grupa panstw)

Bezpieczenstwo
narodowe 3,58
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Zapytani zotnierze stuzaey w Jednostkaeh wielonarodowyeh o to. Jakie eele
powinny realizowac takie Jednostki, zdeeydowanie w wiekszosci deklarowali, ze
najwazniejszym zadaniem tego typu Jednostek sg misje pokojowe. Poréwnujac
procent wskazan na to zadanie i na kolejne, nalezy powiedzie¢, ze badani nie uznajg
alternatywnych celéw dla swoich organizacji. Aczkolwiek, biorg pod uwage misje
wspolnej obrony i rozszerzania kontaktow z krajami Europy Wschodniej. Kiedy
natomiast analizujemy odpowiedzi na pytanie o zadania Jednostek wielonarodowych
wsrod zoinierzy ze ,typowych” narodowych Jednostek, mamy do czynienia z
wiekszg rdéznorodnosScig wskazan. W tej grupie dominuje poglad o misjach
pokojowych Jako gtdéwnym celu Jednostek wielonarodowych, ale przekonanie takie
wyraza dwie pigte badanych (41,9%). A Jedna czwarta uwaza, ze waznymi
zadaniami mogg by¢ integracja z NATO i misje wspdlnej obrony (po 19.4%).
Znaczna czeS¢ badanych (17.2%) podkresla znaczenie edukacyjnego charakteru tego

rodzaj u Jednostek.

Wykres 3

Gtowne cele funkcjonowania jednostek wielonarodowych
(Srednie z zakresu 1. maly wptyw 5 duzy wptyw)
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6.1. Opinie kadry o procesie szkolenia i dodowdzenia

Wedtug badanych powodem do zadowolenia Jest poziom szkolenia w
Jednostce. Srednia powyzej wartosci 3.5 wskazuje na duza liczbe odpowiedzi
pozytywnych, ktore wskazujg, ze wiekszo$¢ badanych zoinierzy dobrze ocenia
szkolenie w Jednostkach wielonarodowych. Przewage wypowiedzi pozytywnych
zanotowano rowniez w przypadku systemu dowodzenia, a takze stosunkow
interpersonalnych. Stosunek ambiwalentny charakteryzuje ocene mozliwosci
rozwoju zawodowego. Jak mozna zaobserwowaC na wykresie 4 wyraznie ponizej
Sredniej oceniono zaplecze materialno-socjalne. Zabezpieczenie logistyczne,
wsparcie socjalne czy wysokoS$¢ uposazen nie satysfakcjonujg badanych zotnierzy -
we wszystkich tych przypadkach dominowaty wskazania niezadowolenia. Tres¢
pytania pozwala na poréw nanie Jego wynikow w dwdch Srodow iskach - zotnierzy z
Jednostek wielonarodowych i tych z Jednostek narodowych. Jak wykazaty wyniki
badani z Jednostek narodowych lepiej oceniali prawde wszystkie aspekty stuzby we
wiasnych Jednostkach. Wyjatek stanowito szkolenie i aspekt socjalny, w ktérych to
zotnierze Jednostek wielonarodowych postawili wiecej ocen pozytywnych niz ich
koledzy stuzacy w jednostkach narodowych.

Wykres 4
Poziom zadowolenia z poszczegolnych aspektow stuzby

Szkolenie 3,64

Dowodzenie

Stosunki
interpersonalne

Mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego

Zabezpieczenie
logistyczne

Aspekt socjalny

Aspekt finansowy
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Najczesciej wyrazanym motywem stuzby w jednostkach wielonarodowych jest
mozliwo$¢ nabywania doswiadczen i wzbogacanie zakresu posiadanych
umiejetnosci. Prawie co pigta wypowiedz respondenta wigzata sie z podkresleniem
waznosci misji, czyli poczuciem bycia potrzebnym i petnienia istotnej spotecznie
roli.

Kolejnym argumentem za stuzbg w tego rodzaju jednostce byla kwestia
ekonomiczna ze szczeg6lnym uwzglednieniem wyjazdow na misje poza granicami
kraju. Co Osma odpowiedz koncentrowata sie na wzgledach poznawczych.
Co dziesigty badany traktowat stuzbe w jednostee wielonarodowej jako swoiste
wyzwanie a tylko 7% jako przypadek losowy. Nawigzaniem do motywow
poznawczych moze by¢ réwniez podnoszona ciekawos$¢ i zainteresowania innymi
krajami i ich kulturami. Tylko 5.5% badanych uznato, ze stuzba w omawianyeh

jednostkaeh stanowi wazny etap w rozwoju Kkariery.

Wykres 5
Czym jest stuzba w jednostce wielonarodowej dla jej zotnierzy

Mozliwoscig nabywania doswiadczen 259
Mozliwoscia petnienia waznej misji w kraju i za
granica

Mozliwoscig poprawy wtasnej sytuaciji
ekonomicznej

Poznaniem specyfiki funkcjonowania jednostek
innych niz narodowe

Swoistym wyzwaniem
Przypadkiem
Mozliwoscig poznania kultury innego kraju

Waznym etapem rozwoju kariery

10 20 30

6.2. Specyfika kultury organizacyjnej w jednostkach wielonarodowych

Tworzenie wiasnej, specyficznej organizacji kultury wymaga podkreslania

odrebnosci i specyfiki grupy, jej struktury, celow' i sposobdw realizacji zadan.
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Posiadanie Swiadomosci roznic daje podstawe do mowienia 0 organizacji jako
czym$ odrebnym od otoczenia. Jak wynika ze zgromadzonych danych, zotnierze
jednostek wielonarodowych dostrzegajg specyfike w kwestiach zasadniczych dla
kazdej organizacji: celu, sposobdéw realizacji tych celow oraz wartosci i norm
przestrzeganych w trakcie wykonywania zadan. Do specyfiki jednostki zotnierze
zaliczyli rowniez ksztattowanie odpowiedzialnosci, dziatania kadry dowodczej, czy
stosunek do zotnierzy z innych krajow. Natomiast nie mozna méwic jednoznacznie
0 réznicach w zakresie i tresci szkolenia. Podobne rezultaty, ale o wiekszym
natezeniu ocen potwierdzajgcych roznice, zaobserwowaC mozna przy badaniu
zotnierzy z jednostek narodowych. Oznacza to, ze nie tylko grupa odczuwa
odrebnos$¢, ze jest ona rowniez odzwierciedlona przez Srodowisko, w ktorym

funkcjonuje.

Wykres 6
Ro6znice pomiedzy stuzbg w jednostkach wielonarodowych i narodowych

Czestych misji pokojowych (stabilizacyjnych) 3,85
Procedur
Norm, standardéw
Ksztaltowania odpowiedzialnosci

Oddziatywan kadry dowddczej

Ksztattowania szacunku dla zotnierzy z innych
krajow 3,48

Ksztattowania tolerancji dla innych

Szkolenia z zakresu znajomosci zwyczajow i
obyczajéw innych krajow

Szkolenia z zakresu znajomosci historii innych
krajow

Szkolenia z zakresu znajomosci wyznania i
religii innych krajéw
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Powyzsze wnioski zostaty potwierdzone w kolejnym pytaniu zwigzanym ze
speeyfieznymi eeehami swojej jednostki. Zotnierze jednostek wielonarodowyeh
podkreslili roznice w celach, zadaniach i sposobach ich realizacji. Wedtug
badanych, specyfika ich jednostek uwidacznia sie przede wszystkim w panujacej
atmosferze oraz w stylu dowodzenia. Zdaniem respondentow wsrod zotnierzy z nie
wystepuje silne poczucie odrebnosci i specyfiki wiasnych organizacji, co moze
wskazywac¢ na istnienie kultury organizacyjnej sprzyjajacej wypetnianiu zadan

przez badane jednosteki wielonarodowych.

Wykres 7
Aspekty specyficzne badanych jednostek wojskowych

Zadaniach

Sposobie realizacji
zadan

Celach
Atmosferze

Stylu dowodzenia

Przystosowanie do stuzby w jednostce wielonarodowej z pewnosScig stanowi
problem dla wielu nowych zotnierzy. Zapytano wiec badanych, co najbardziej
utrudniato lub nadal utrudnia tunkcjonowanie w jednostce. Jak mozna zauwazy¢ na
ponizszym wykresie, dwa aspekt) wyraznie wyrdzniajg sie sposréd pozostatych.
Najwieksze trudnoSci dla zotnierzy sg zwigzane z rozigka z rodzing, a takze z
niedostateczng znajomosciag jezyka obcego. Pozostate aspekty nie zostaty ocenione
jako szczegolnie ucigzliwe, a Srednie ponizej 3 wskazujg na matg skale zjawisk
nesatvwnych. WymieniC jednak nalezy zachowania 1 postawy, specyficzne

dowodzenie, zadania i procedury, a takze stereotypy.
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Wykres 8

Problemy utrudniajgce funkcjonowanie w jednostce wojskowej

Roztgka z rodzing 3.05

Znajomosc jezyka
Zachowania i postawy
Specyfika dowodzenia

Specyficzne zadania
Specyficzne procedury

Stereotypy

Réznice kulturowe
(religia, zwyczaje,
obyczaje)

Historia

Z kolei pomocna w stuzbie w jednostce Jest che¢ dzielenia sie
doSwiadczeniami oraz powigzane z tym nastawienie na wspotprace. Utatwieniem
dla badanych Jest poczucie wspolnej i waznej misji do spetnienia. Atmosfera
tolerancji panujagca w Jednostce rowniez w znaczgcym stopniu zmniejsza
dolegliwosci stuzby w Jednostce wielonarodowej. Najnizej z poddanych
opiniowaniu aspektéw utatwiajgcych funkcjonowanie w Jednostce oceniona zostata

blisko$¢ kulturowa krajow partnerskich Ukrainy i Litwy.
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Wykres 9

Kwestie utatwiajgce funkcjonowanie w jednostce wojskowej

Che¢ dzielenia sie
doswiadczeniami

Nastawienie na
wspotprace

Poczucie misji 3,42

Atmosfera
toleranc;ji

Bliskos¢ kulturowa
(Stowianie)

Specyfika funkcjonowania  Jednostek wielonarodowych wymaga
charakterystycznych sposobow rekrutacji i doboru personelu. Zapytano wiec kadre
tych Jednostek o kryteria doboru kandydatow do stuzby. Co czwarta wypowiedz
wskazywata na kwalifikacje zawodowe Jako o najwazniejszg ceche niezbedng do
wykonywania zadan w Jednostce. Kolejne to profesjonalizm i doswiadczenie. Jak
widaé, kazda z powyzszych cech bylaby wymagana na kazdym stanowisku - nie
tylko do pracy w jednostce wielonarodowej. Dopiero na trzecim miejscu znalazta
sie tolerancja, a pozostate: nastawienie do innych nacji, otwarto$¢ i umiejetnosc
negocjacji nie uzyskaty nawet 5% wskazan. Mozna wiec wnioskowac, ze wedtug
badanych nie istniejg Jakie$ szczegllne kryteria kwalifikacji niezbedne do

wykonywania zadan w* omawianych Jednostkach.
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Wykres 10
Kryteria doboru kandydatow do jednostek wielonarodowych

6.3. Integracja kadry w ramach dziatan miedzynarodowych

Krytyczne uwagi zanotowano w przypadku oceny dziatan podejmowanych dla
osiggniecia pelnej integracji z zolnierzami wspotpracujgcymi  z  réznych
narodowosci. We \\sz\stkieh aspektach wskazywano na niewystarczajgca liczbe
wspdllnych przedsiewzie¢. Najbardziej optymistyczne wyniki zanotowano w
przypadku kontroli i oeeny realizacji zadan, a najbardziej pesymistyezne - w

stosunku do lgeznosci informatyki oraz zabezpieczenia logistyeznego.



Wykres 11

Ocena zaspokojenia potrzeb integracji w poszczegolnych aspektach

Kontroli i oceny realizacji zadan

Dowodzenia i przewodzenia

Zgrywania pododdziatow jednostki

(catosci) 2,12

tacznosci i informatyki 2,63

Zabezpieczenia logistycznego

Analizie poddano rowniez system tworzacy strukture organizacyjng jednostki,
pod wzgledem Jego predyspozycji do integracji. Jak wynika z deklaracji badanych,
najlepiej integracji poddaje sie system dowodzenia, szkolenia i planowania. Kolejne
miejsca zajmuje system spoteczny oraz system wychowania i socjalizacji. Ponizej
whartosci  Sredniej oceniono mozliwosci  przystosowania systemu uzbrojenia,
komunikacji, logistyki i techniki. Mozna wiec powiedzie¢, ze lepiej integracji

poddajg sie ludzie niz technika.
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Wykres 12

Potencjat integracyjny poszczegolnych elementoéw systemu

organizacyjnego jednostek wielonarodowych

System dowodzenia

331
System szkolenia 3,23
System planowania
3,19
System spoteczny 317

System wychowania i socjalizacji

System uzbrojenia

System komunikacji (przeptywu
informacji)

System logistyki

System techniki

6.4. Przygotowanie kadry zawodowej do stuzby w jednostkach
wielonarodowych

Zdecydowana wiekszo$¢ zoinierzy Jednostek wielonarodowych czuje sie
przygotowana do petnienia swoich stanowisk (72.9%). Przeciwnego zdania Jest

12,8%. a co siodmy badany wybrat odpowiedz ,,trudno powiedzie¢" (14.3%).
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Zbiezne rezultaty uzyskano na podstawie deklaraeji wiasnego przygotowania do
wykonywania zadan w poszezegllnyeh aspektaeh. Najwyzej oeeniono
przygotowanie do znoszenia trudéw. Poza tym mozna wyrdzni¢ dwie grupy
kwalifikacji: umiejetnosci spoteczne - ocenione wyzej | wiedza fachowa - oceniona
nizej. Do kwalifikacji spotecznych zaliczy¢ mozna umiejetnosci wspotdziatania,
tolerancji, czy podporzgdkowania sie¢ dowodztwu z innego kraju. Sposréd nizej
ocenionej wiedzy fachowej najnizsze noty uzyskata znajomos$¢ jezyka obcego, tak
potrzebnego do wykonywania zadan w jednostkach wielonarodowych. Interesujace
jest, ze badani zotnierze z jednostek typowo narodowych oceniajg swojg znajomosc
jezyka obcego duzo wyzej (Srednia 3.23) niz ci z jednostek wielonarodowych
(Srednia 2,9). Moze to wskazywaé¢ na nieodpowiedni dobér kadr do jednostek
wielonarodowych lub wprost przeciwnie - wiekszy krytycyzm w stosunku do
swoich umiejetnosci, zweryfikowanych w praktyce.

Wykres 13
Ocena poszczegolnych aspektdéw wiasnego przygotowania do
wykonywania zadan

Znoszenia trudéw 4,32
Pokonywania stereotypow
Podporzadkowania dowddztwu z innego kraju
Umiejetnos¢ wspotdziatania
Znajomosci taktyki
Dziatari operacyjnych
Znajomos¢ procedur miedzynarodowych
Znajomosc¢ kultury innych panstw

Znajomosc jezyka obcego
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spos$rod podstawowych form przygotowania zawodowego zoinierze najwyzej
ocenili dyscypline. Jest ona oceniana najwyzej, zarowno w przypadku pojedynezego
zotnierza, pododdziatu, jak i catej jednostki. Zblizone oeeny zanotowano w aspekcie
musztry i taktyki. Obydwa te elementy zebraty opinie zdecydowanie powyzej
wartosci srodkowej i trudno dopatrzy¢ sie roznic pomiedzy przygotowaniem
poszczegOlnych struktur jednostki. Wysoki poziom morale eharakteryzuje. wedtug
badanych, bardziej catg jednostke niz pododdziat, ezy pojedynczyeh zoinierzy. O
wysokich ocenach mozemy rowniez mowic w przypadku przygotowania
sztabowego, natomiast opinie o przygotowaniach OPL i OPChem. mozna uzna¢ za
ambiwalentne. Nalezy takze zauwazyé, ze w wigkszosci poddanych ocenie
aspektow przygotowania zawodowego kadr\. Jednostka Wojskowa jako catos$¢

zbierata lepsze opinie niz jej poszczegdlne pododdziaty, czy pojedynczy zotnierze.

Tabela 12.
Ocena form [

zawodowego dopzl?i/gf;&vg?;ljv Zotnierze Pododdziat Jed'nostka

strukturach wielonarodowych Wojskowa
Dyscyplina 3.72 3.77 3.86
Musztra 3.68 3.67 3.61
Taktyka 3.66 3,69 3.69
Morale 343 351 3,56
Dziatania sztabowe 3.39 3,35 3,67
OPL 3.12 3.18 3,09
OPChem 3,09 3,05 311

6.5. Ocena kompetencji zawodowych kadry

Pojecie kompetencji rozumiane jest wspoétczeSnie w dwoch znaczeniach: jako
zdolno$ci do kompetentnego wykonywania pracy oraz zadan lub zbiér zachowan,
ktore wyw ierajg wph w na efekt\ pracw. W pierwszym znaczeniu sg to kompetencje
zawodowe odnoszgce sie do oczekiwan zwigzanych z efektami dziatania w miejscu

pracy, czyli do tego eo ludzie pow inni by¢ w stanie zrobi¢, a zatem odnoszace sie do
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Standardéw i wynikow, ktére ludzie odgrywajgee dane role powinni o0siggnac.
W drugim znaezeniu sg to kompetencje behaw ioralne odnoszgce sie do cech
osobowych, ktore poszczegdlne osoby wnoszg do wypetnianych rél. W takim
ujeciu sg one bardzo bliskie zakresowemu znaczeniu kwalifikacji zawodowych, w
tym zdolnoSci i postaw oraz zbioru pozadanych zachowan na stanowisku pracy.
Jest to szczegdlnie istotne, gdy chcem\ podda¢ je analizie funkcjonalnej posiadang
wiedze i umiejetnosci oraz cechy psychofizyczne badanej kadry zawodowe;.
Obecnie przedstawione zostang oceny kwalifikacji zawodowych z podziatem na:
wiedze o0go6lna, kierunkowg, specjalistyczng oraz umiejetnosci w zakresie

ksztattowania relacji miedzyludzkich w jednostce wojskowe;j.

Tabelal3.
Oceniam Oceniam
. . .. L . i brednia
Cechy osobowe, wiedza i umiejetnosci wysoko % nisko ocen
5 4 3 2 1
Psychiczne i zdrowotne 429 42,9 71 14 4,30
Adaptacj i 40 44.3 12.9 2.9 : 4,21
Skutecznego komunikowania sie z innymi
zotnierzami 30 54.3 14,3 : 14 411
Samodoskonalenie 27,1 58,6 114 14 14 4,09
Skutecznos¢ motywowania podlegtych zotnierzy 271 48,6 22,9 : 14 4,00
Umiejetno$¢ radzenia sobie z niepewnoscig i
ztozonoscig w sytuacjacti trudnycti 25.1 48.6 214 29 14 3,94
Efektywnos¢ wspdtdziatania w zespole oraz budowa
|utrzyman.|e sprawnej, wzajemnej sieci kontaktow 24.3 50 22.9 14 14 3.4
wewnatrz i zewnatrz jednostki
Kwalifikacje pedagogiczne 22,9 44,3 31,4 14 - 3,89
Poziom wiedzy ogolnoksztatcacej 21,4 47,1 30 14 : 3,89
Kwalifikacje ogblne rozumiane jako posiadanie
wiedzy i umiejetnosci humanistyczne 18.6 41,4 34,4 4,3 3,75
Umiejetno$¢ planowania, organizowanie ioceniany
uczenia sie (umiejetno$¢ samoksztatcenia) 171 47,1 28.6 43 14 3,75
Umiejetno$¢ myslenia systemowego 171 54,3 24.3 2.9 14 3,83
Operowania informacjami i efektywnego
postugiwania sie technologig informacyjna
(umiejetnos¢ korzystania z réznorodnych zrodet 15.7 47.1 27.1 8.6 14 3,67
informacji)
Umiejetnosci dowodczo-prz\ wbdcze 143 55.7 28,6 14 - 3,83
Kwalifikacje specjatist\czne rozumiane jako
posiadanie wiedzy i umiejetnosci taktyczno-
specjalne (taktyka rodzaju wojsk) 143 514 211 5.1 14 371
Kwalifikacje kierunkow e rozumiane jako posiadanie
wiedze, umiejetnosci i cech osobowych:
OgdInowojskowych 12.9 60 24.3 14 3,86
Techniczno-specjalne (wykorzystywanie systeméw 57 443 429 57 14 3.47

techniki woiskowej w walce)
Z obszaru jezykéw obcych 14 314 28,6 25,7 10 2,88



108

Rozrdznienie na kwalifikacje zawodowe i behawioralne daje podstawe do ieh
poréwnania. Przedstaw ione powyzej dane pozwalajg stwierdzi¢, ze badani zotnierze
zdecydowanie lepiej oceniajg wiasne umiejetnosci i cechy osobowosciowe
pozwalajgce na umiejetne dostosowanie sie do Srodowiska i wykonywanie zadan.
Dobre oceny dominujg rowniez w ewaluacji cech przydatnych do ksztattowania
rzeczywistosci spotecznej, w ktorej sie znalezli.

Z analizy przedstawionych w tabeli 6 danych wynika, ze wiekszo$¢ badanej
kadry zawodowej pozytywnie ocenia swoje kwalifikacje ogolne (humanistyczne i
ogolnoksztatcagce) w odniesieniu do umiejetnosci ogolnowojskowych. dowddczych
czy technicznych. Najgorzej ocenione zostaty kwalitikaeje jezykowe, co przy takim
charakterze jednostek nie moze nastrajaC optymistycznie.

Wedtug badanych kadra jednostki najlepiej prezentuje sie w zakresie
dyscypliny i wyszkolenia. Dobre wyniki dotyczg row niez szybkosci uczenia sie oraz
znajomosci procedur. Ponizej Sredniej 3.5 znalazty sie oceny umiejetnosci
negocjacji i rozwigzywania konfliktow, aspektow przywodztwa i dowodzenia.
Najmniej pozytywne opinie badani wyrazali na temat kwalitikacji technicznych oraz
kwestii podejmowania decyzji. Ogodlnie trzeba zauwazy¢, ze wszystkie oceny sg
bardzo wwsokie a ieh rozproszenie nie przekracza 0.5 punktu. Oznacza to. ze badani
jednoznacznie wvsoko ocenili protesjonalne przygotowanie kary zawodowej do

wykonywania zadan w jednostkach wielonarodowych.
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Wykres 14

Przygotowanie kadry zawodowej do wykonywania zadan w zakresie

(Srednie z zakresu | maty wptyw 5 duzy wpltyw)

Dyscypliny zotnierzy (zawodowych) 377

Wyszkolenia
3,74

Szybkosci uczenia sie 366

Znajomosci procedur

Umiejetnosci negocjacji i rozwigzywania
konfliktéw

Dowodzeniem i przywédztwem 3,46

Umiejetnosci wykorzystania systemow
techniki wojskowej 3,43

Podejmowania decyzji

Oceniajgc  mocne i stabe strony przygotowania polskiej strony do
wykonywania wspolnych zadan, badani zotnierze skoncentrowali sie gtownie na
pochwatach. Sposrod 11 badanych aspektow tylko Jedna zastuguje wedtug
badanych na miano stabej strony. Najlepsze ocen\ zebrata wy trzymatoS¢ psychiczna
oraz gotowo$¢ do wspotpracy, profesjonalizm, wytrzymatoS¢ fizyczna i
umiejetnosci przywodcze. Niewiele mniej ocen pozytywnych przyporzadkowano do
efektywnosci wykonywanych zadan, zorganizowania w trakcie ich realizacji oraz

kontroli i ocen\. Do mocnvch stron zaliczono réwniez planowanie dziatan i
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organizowanie przedsiewzie¢, ale oba te aspekty sg oeenione znaeznie stabiej niz
inne. Jedyna staba strona przygotowania Polski do wspolnyeh dziatan to kwestia
sprzetu, ehoeiaz oeeny lokujace sie wokot wartosci Srodkowej (3) mozna nazwac

dyskusyjnym.

Wykres 15

Mocne i stabe strony przygotowania armii polskiej
do wykonywania wspélnych zadan

Wytrzymatosci

. . 3,67
psychicznej

Gotowosci do
wspotpracy

Profesjonalizmu

Wytrzymatosci
fizycznej

Umiejetnosci
przywodcze

Efektywnosci
wykonywania zadan

Zorganizowania w
trakcie realizacji zadan

Kontroli i oceny

Planowania dziatan

Organizowania
przedsiewziec

Przygotowania sprzetu

12. Podstawowe wymiary kultury organizacyjnej jednostek wielonarodowych

Do opisu danej zbiorowosci pod wzgledem spoteczno-organizacyjnym zachodzita
potrzeba zbadania kultury organizacyjnej rozumianej Jako zespot wartosci, norm i
sposobow postepo\\ania charakterystycznych dla grupy. Do zbadania kultury

charakterystycznej dla wojskowych organizacji wielonarodowych wyznaczono kilka



m

istotnych wymiarow analizy. Nalezy do nich aspekt sprawowania wiadzy, petnienie
roli podwiadnego, sposoby motywowania, kontrolowania, wspotdziatania,
podejmowania decyzji oraz komunikacji. Kazdy z tych aspektéw pozwoli poréwnac
model panujacy w Jednostce do wi/zorcowych typow kultury organizacyjnej. Typ
kultury najczeSciej wskazywany w poszczegolnyeh wymiarach pozwoli na
okreslenie dominujgcego modelu w catosci Jednostek wielonarodowych Jako
specyficznych organizacjach wojska. Poszczegdlne aspekty oceniano wedtug
systemu punktowego. Zdanie najlepiej odpowiadajgce sytuacji w Jednostce
otrzymywato pierwsze miejsce (4 punkty), nastepne drugie miejsce (3 punkty),
kolejne trzecie miejsce (2 punkty), a zdanie, ktére najstabiej odzwierciedlato
sytuacje w jednostce - czwarte miejsce (1 punkt). W ten sposéb poszczegOlne
twierdzenia o sytuacji w Jednostce zbieraty punkty, a Srednia z nich okreslata ich
pozycje wzgledem innych twierdzen, tak wiec wartosSci $rednich nie przedstawiajg
konkretnych wartosci, ale stuza rozroznianiu i klasyfikacji poszczegolnych

twierdzen.

7.1. Rola wiadzy dowddczej w jenostkach wielonarodowych

Zdanim badanej kadry, dowddca w ich Jednostce to cztow iek silny stanowczy ale
zarazem sprawiedliwy, co stanowi egzemplitikacje typu kultury organizacyjnej
nazwanej stylem wiadzy. Przewaga takiego okreSlenia sposobu spraviowania
wihadzy potwierdza przekonanie i zatozenie organizacji zhierarchizowanych, takich
Jak wojsko, o rzadach silnej reki. Znacznie mniej czestym twierdzeniem byty opinie
0 przewadze typu kultury zadan opartym na zasadach partnerstwa, gdzie dowddca
korzysta z pomocy innych przy rozwigzywaniu problemoéw. Kultura oparta na
cechach osobistych dowddcy Jest. wedtug badanych. Jeszcze rzadziej spotykana.
Natomiast najmniej popularna w Jednostkach Jest opinia, ze dowddca trzyma sie

przede wsz\stkim zasad i regulaminu postepujagc ugodowo, ale w ramach

obow igzujacego prawa.
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Podstawowe cechy dobrego dowodcy

Jest silny, zdecydowany, stanowczy i
zarazem sprawiedliwy w stosunku do 35
lojalnych pracownikéw

Uznaje zasade partnerstwa, rozwigzujac, )01
problemy, korzysta z pomocy innych '

Przejawia zainteresowanie i wrazliwos¢
na potrzeby i wartosci innych ludzi.
Zacheca ich do pracy i umozliwia
uzyskanie satysfakcji

2,67

Jest bezosobowy i poprawny, unika
wystawienia na probe swojego
autorytetu, zada od pracownikoéw tylko 17
tego, co jest zawarte w ich zakresach
obowigzkéw

7.2. Charakterystyka kadry jako podwitadnych

Badani ocenili, ze typowy podwiadny reprezentuje model kultury nazywany
kulturg zadan. Wedtug tej definicji, popartej wypowiedziami kadiy. podwiadni w
jednostkach wielonarodowych posiadajg duzo swobody, wykazujg zaangazowanie,
chetnie ujawniajg swoje pomysty i sugestie. Rzadziej podwiadni utrzymujg sie
wytacznie w ramach przepiséw i regulaminéw, nie angazujgc witasnej akty wnosci.
Bycie podwiadnym w jednostkach wielonarodowych nie polega rowniez na
skupieniu na osobistych zdolnoSciach i ich rozwijaniu. Najrzadziej mozna spotkac
opinie, ze podwiladni sa ulegli i lojalni wobec dowodcy podporzadkowani

formalnemu autory tetow i przetozonego.
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Cechy kadry jako podwiadnych

Posiada motywacje do najlepszego
wykonywania zadan, chetnie ujawnia

swoje pomysty i sugestie. Chetnie 3,2
korzysta z pomocy innych, Jesli maja
wiecej doswiadczenia lub zdolnosci

Jest odpowiedzialny i godny zaufania,
dobrze wywigzuje sie z obowigzkow,
unika sytuacji ktopotliwych lub
zaskakujacych dowddce

2,95

Jest zywo zainteresowany rozwojem
wihasnych mozliwosci, chetnie sie uczy.
Respektuje oczekiwania i system
wartosci innych, chetnie udziela im 2,82
pomocy oraz przyczynia sie do ich
rozwoju

Ciezko pracuje. Jest ulegty i lojalny
wobec dowddcy 1,87

Powyzsza typologia zostata do pewnego stopnia potwierdzona w kolejnym
pytaniu o zaehowania podwiadnych. Dominuje kultura rol i zadan, spychajac na
dalszy plan kulture wiadzy i osoby. Wedtug badanych podwiadni realizujg swoje
zadania poprzez odwotanie do regut i zasad zachowania przypisujg duzg role do
poczucia odpowiedzialnosci i obowigzkowosci. Wedtug duzej czeSci badanych,
podwiadni przyznajg pierwszenstwo angazowaniu wiasnych umiejetnosci |
zdotnosci do wykonyw ania postaw ionych im zadan. Mniej popularny jest poglad, ze

gtbwnym motorem dziatania podwladnych sg osobiste wymagania dowodcy.
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Najrzadziej wystepuje opinia wskazujgea na osobiste potrzeby poszezegdlnyeh osob

jako powod wywigzywania sie z obowigzkow.

Wykres 18
Preferencje kadry jako podwiadnych

Obowigzkom, poczuciu
odpowiedzialnosci i wymaganiom
zwigzanym z petniong rolg oraz 3,38
ZWyczajowo przyjetym normom
zachowania

Angazowaniu wtasnych umiejetnosci,
zdolnosci oraz energii i zasobow 2,92
materialnych do wykonywania pracy

Osobistym wymaganiom dowddcy 229

Osobistym potrzebom poszczegdélnych
os6b

Wymagania stawiane podwladnym koncentrujg sie wokot rzetelnej realizacji
postawionych do realizacji zadan. Wymaga sie wspOtpracy oraz petnego
zaangazowania w osiggniecie wspolnych celéw. Badani podkreslajg rowniez, ze
przetozeni zycza sobie, by czas 1 energia podwiadnych wykorzystywana byta
zgodnie z zakresem obowigzkow. Traktowanie drugiego cztowieka jako osoby
posiadajacej okreslona prawa i godnego traktowania go. nie nalezy do
priorytetowych wvmagan stawianych podwiadnemu. Jeszcze mniej opinii
wskazywato na prawdziwos¢ twierdzenia, ze od podwiadnych wwmaga sie. by ich

czas i energia pozostawaty do dyspozycji przetozonego.
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Wymagania stawiane kadrze jako podwiadnym

Wspotpracy, petnego wykorzystania
swoich zdolnosci i umiejetnosci do 3,14
realizacji wspoélnych celéw

By ich czas ienergia wykorzystywana

byta zgodnie z zakresami obowigzkéw 2,72
Wzajemnego godnego traktowania, jako
0s6b posiadajacych okreslone prawa 2,61

By ich czas i energia pozostawata do
dyspozycji dowddcy 2,19

Sposdb zachowania sie podwiladnych i obchodzenia sie z podwiadnymi
stanowi Jeden z Kkluezowych elementéw definiowania kultury danej organizaciji.
Dlatego kolejne p\tanie réwniez odnosito sie do sfery relacji przetozony -
podwtadny. Wedtug badanych, podw tadnych w ich Jednostce motywuje sie przede
wszystkim poprzez tworzenie klimatu sprzyjajgcego osobistemu zaangazowaniu w
realizacje celu oraz wzbudzanie osobistego zainteresowania dobrymi wynikami.
Mniej popularne sa. zdaniem badanych, praktyki wptywania na podwiladnych
poprzez system nagrod i kar oraz odnoszenie do systemu norm i zwyczajow, ktére

pow inny by¢ przestrzegane.
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Mozliwosci wptywu na kadre jako podwtadnych

Wytwarzanie klimatu sprzyjajgcemu
osobistemu zaangazowaniu dla 3,04
osiggniecia celu

Wzbudzanie ich zainteresowania i
uzyskiwanie szansy osiggania 2,82
przyjemnosci dzieki wykonywanej pracy

Nagrody i kary 263

Odwotywanie sie do okreslonych norm i
zwyczajow

7.3. Kontrola i ocena zadan w ocenie kadry

Chociaz trudno to pogodzi¢ z utrwalonymi w organizacjach militarnych
sposobami sprawow ania przywoédztwa poprzez niepodzielng wiadze kontrolowania i
oceny, deklaracje badanych wskazujg na dominacje tym wzgledzie kultury zadan.
Wynika z niej, ze prawo do kontrolowania i oceny posiada podmiot, ktory ma
wieksza wiedze na temat wykonywanych zadan. Czestym twierdzeniem Jest, ze
takie prerogatywy posiada osoba posiadajgca stanowisko wynikajace z przepiséw i
regulamindéw. Rzadziej mozna spotkaC opinie, ze prawo kontrolowania i oceny

przystuguje osobie, ktdra Jest akceptow ana ze wzgledu na jej cech\' osobow oSciowe.
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Najmniej popularny wsrdd kadrv jednostek wielonarodowyeh jest poglad, ze prawa,

o ktéryeh mowa. przystugujg temu. kto posiada wieeej wiadzy.

Wykres 21
Osoby i cechy legitymizujace do kontroli i oceny

Posiada wiekszg

wiedze na temat

wykonywanych
zadan

31

Dowodzi innymi 2,78

Jest akceptowany
jako osoba stuzaca
innym pomocsg, i 2,43
instruktazem

Posiada wiecej
wiadzy 2,36

7.4. Podziat zadan kadry w jednostkach wielonarodowych

Podstawg podziatu praey jest. wedtug badanych, formalny podziat zadan i
odpowiedzialnosci obowigzujagcy w JW. Czestym pogladem na kwestie podziatu
pracy jest opinia, Zze jego podstawg sg wymagania okreSlone przez rodzaj
wykonywanych zadan. W\znaczanie poszczeg6lnych osob do realizacji zadan lezy
rowniez w gestii dowodc\. jako osoby petnigcej wiadze. Najmniej zwolennikow

zebrato twierdzenie jakob\ podstaw e podziatu zadan sg osobiste zyczenia i potrzeby

podwiadnych.



Wykres 22

Gtéwne czynniki majace wptyw na wkonywanie zadan

Formalny podziat
zadan i

3,22
odpowiedzialnosci
obowigzujacy w JW
Wymagania
okres$lone przez
rodzaj 3,07

wykonywanej pracy

Osobiste potrzeby i
opinie dowddcy 2,54

Osobiste zyczenia i
potrzeby

Y 1,39
pracownikow

Sens wykoinwania pracy pozwala na okreSlenie orientacji zyciowej a
zarazem odzwierciedla panujace w grupie warto$ci odnosnie obowigzkow. Jak
wvnika z opinii badanych, prace wy konuje sie przede wszystkim ze wzgledu na
satysfakcje z rezultatbw oraz z mozliwosci zaangazowania sie w osiggniecie celow.
Drugim powodem wykonywania pracy jest respektowanie zobowigzan wobec
regulaminu i przepisbw prawa. Rzadziej mozna spotka¢ poglad, w ktorym pracuje
sie z powodu zadowolenia z wykonywanych obowigzkdéw i przez szacunek wobec
innych. Uznania nie znajduje z kolei poglad, ze praca wy konywana jest w nadziei na

nagrode, lub z leku przed karg badz lojalnosSci wobec dowdodc}/.
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Wykres 23

Praca jest wykonywana z powodu

Satysfakcji z doskonale wykonywanej
pracy wraz z mozliwosciami osobistego

zaangazowania sie w realizacje zadan i 2,98
osigganie celéw
Respektowania zobowigzan oraz 0 g5

lojalnosci wobec JW

Zadowolenia ptyngcego z wykonywanej
pracy oraz z szacunku wobec innych 237
pracownikéw '

Nadziei na nagrode lub leku przed karg
badzZ lojalnosci wobec dowddcy 2,21

Aby scharakten zowa¢ wspotprace podwiadnych, ankietowanych zapytano o
powody ich wspotdziatania. W zblizonym stopniu postrzegano koniecznosc
wspotpracy podwiadn\ch w cetu osiggniecia tepszych wynikow oraz Jako Jedng z
form praey przyjetyeh w jednostee wojskowej. Na wspotpraee jako dziedzine dajacg
osobistg satysfakcje, pobudzajgcg aktyw nos¢ i staw iajagca wyzwania wskazywano na
trzecim miejscu. Najmniej zwotennikdw znatazta odpowiedZ charakteryzujgca

wspotprace Jako wymaog dow odcy i moztiw 0S¢ uzyskania przewagi nad innymi.
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Gtoéwne przyczyny wspotdziatania podwiadnych

Ich wspétpraca jest niezbedna do

. Lo S 2,98
osiggniecia lepszych wynikow

Wspotpraca stanowi jedng z form pracy

przyjetych w JW 2,93

Wspodtpraca daje im osobistg
satysfakcje, pobudza aktywnosé, stawia 25
wyzwania '

Wymaga tego dowddca, a ponadto
umozliwia to uzyskanie przewagi nad 214
innymi '

Stawiane niekied} przeciwienstwo pomiedzy wspotpraca [
wspotzawodnictwem nie ma miejsca w wypowiedziach badanych. W obu
przypadkach dominujg opinie zgodne z definicjg kultury zadan - gdzie wspotpraca i
wspotzawodnictwo sg drogg do osiggniecia sukcesu. Wspoétzawodnictwo pozwala
zmierzaC ku doskonatoSci - to najczeSciej wskazy wane twierdzenie. Badani czesto
twierdzili, ze konkurencja stuzy osigganiu przewagi nad inn}mi oraz. ze umozliwia
awans. Najmniej popularnym pogladem jest. ze wspdtzawodnictwo skierowuje

uwage na osobiste potrzeb}’ okre$lonych osob.



Wykres 25

Opinie kadry o roli motywacji osiggnie¢ w stuzbiw wojskowej

Pozwala zmierzaé

ku doskonatosci 3,14

Stuzy osigganiu
przewagi nad 2,75
innymi

Umozliwia awans 2,35

Skierowuje uwage
na osobiste
potrzeby 2,2
okreslonych os6b

75. Zrodka konfliktdbw i sposoby ich rozwigzywania w jednostkach
wielonarodowych

Konflikty petnig wazng role w organizacji. Z jednej strony pozostawiane same
sobie mogg antagonizowac personel prowadzi¢ do zmniejszenia efektywnoSci pracy.
Z drugiej za$, umiejetnie rozwigzywane wzmacniajg spojnos¢ grupy, daja wiare w
mozliwos¢ rozwigzania kazdego problemu, a same sposoby radzenia sobie z
konfliktami tworzy specyficzne dla kazdej organizacji standardy. Wedtug badanych
w jednostkach wielonarodowych konflikty peinig pozytywng role, poniewaz
rozwigzywane sg w toku szczegotowej dyskusji nad spornymi sprawami. Znaczng
liczbe gtosow zebrato rowniez twierdzenie Jakoby konflikty byly rozwigzywane za
pomocg otwartej dyskusji na temat osobistych oczekiwan i potrzeb poszczeg6lnych

0s6b. Réwnie czesto wyrazana b\la opinia przeciwna, ze konflikty sg ttumione
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przez odwotywanie sie do przepisow o odpowiedzialnosei. Najmniej popularne jest
stanowisko, ktore odwotuje sie do teorii wiadzy, gdzie dowodea wykorzystuje

konflikty do utrzymania wiadzy.

Wykres 26

Zrédia konfliktow

Rozwigzywane w toku szczegétowej

dyskusji nad spornymi sprawami 2,91

Rozwigzywane za pomocg otwartej
dyskusiji na temat osobistych oczekiwan 2,71
i potrzeb poszczegdblnych osoéb

Ttumione przez odwotywanie sie do
przepiséw o odpowiedzialnosci 2,69

Kontrolowane przez dowoddce i
wykorzystywane do utrzymania wiadzy 2,09

7.6. Opinie kadry o procesie decyzyjny i komunikacji w jednostkach
wielonarodowych

Nie ma natomiast watpliwosci co do tego jaki jest tryb podejmowania decyzji
w jednostkach wielonarodowych. Wyraznie dominuje poglad, ze decyzje
podejmowane sg przez dowodce. CzeS¢ badanych zotnierzy reprezentuje poglad, ze
decyzje podejmowane sg przez osob\. ktore w danej sprawie posiadajg uprawnienia
decyzyjne. Wiedza i dosSwiadczenie w danej dziedzinie jest podstawg do

podejmowania decyzji dla znacznie mniejszej grupy badanych. Decyzji nie



podejmujg réwniez osoby najbardziej zaangazowane w sprawe i nastawione na
osigganie wynikow jesli nie posiadajg wtadzy formalne;j.
Wykres 27

Osoby podejmujgce decyzje

Dowddce 3,43

Osobe, ktéra w
danej sprawie
posiada 2,93
uprawnienia
decyzyjne

Osoby posiadajgce
wiekszg wiedze i

doswiadczenie 2,49
wdanej dziedzinie

Osoby najbardziej
zaangazowane w
sprawe i

nastawione na
osigganie wynikow

1,7

Spojne z powyzszymi wnioski mozna wysnu¢ analizujgc sposoby kontroli i
komunikacji w jednostce. Tak jak w przypadku podejmowania decyzji, wedtug
badan\ch. dominuje kultura wladzy. gdzie kazd\ stojac\ wyzej w hierarchii nabywa
prawo do kontrolowania. Kanaty przeptywu informacji takze $cisle pokrywajg sie ze
strukturami wiadzy. DosyC popularnym pogladem jest réwniez twierdzenie, ze
prawo kontrolowania wynika z petnienia odpowiedniej funkcji w strukturze.
Komunikacja odbywa sie tutaj zgodnie z zatozonymi i SciSle przestrzeganymi
zasadami. Zdecydowanie rzadziej kadra z jednostek wielonarodowych uwaza, ze w
kwestii  kontroli i1 komunikacji majg zastosowanie zasady funkcjonowania
organizacji o kulturze zadaniowej. Tylko nieliczni badani stwierdzili, ze kontrola i

komunikacja opiera sie na stosunkach miedzyludzkich.
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Wykres 28

System kontroli i obiegu informacji

Polecenia przekazywane sa z gory w dot
jak w piramidzie tak, ze kazdy, kto stoi
wyzej w hierarchii, posiada wieksza
wiadze od kazdego stojacego nizej.
Informacje sg przekazywane w ten sam

sposob

31

Polecenia o zadaniach do wykonania
okreslane sg przez osoby znajdujace sie
na "szczycie" struktury organizacyjne;j. 2,82
Informacja zwrotna przekazywana jest
wytgcznie "z dotu do gory”

Informacja o zadaniach i problemach
sptywa z centrum realizujgcego zadania
do os$rodkdw (grup) ponizej i na
zewnatrz. Struktura zmienia sie wraz ze
zmiang istoty i lokalizacji zadan

25

Informacja i wptywy przechodzg od
osoby do osoby, opierajgc sie na
stosunkach miedzyludzkich okreslonych
przez dobrowolne wiaczanie sie do
realizacji celow

1,94

Swoistym podsumowaniem analizy kultury organizacyjnej w Jednostkach
wielonarodowych moze by¢ analiza pytania o duzym stopniu ogdlnosci, ktore w
dobry sposdb obrazuje relacje pomiedzy poszczegolnymi typami kultury. Lokalne
srodowisko wojskowe to dla badan\ch ich wiasna Jednostka. Przyporzadkowujac
poszczegolne twierdzenia do sytuacji w Jednostce mozemy okre$li¢ Jak ksztattuja
sie wartosci, normy i sposoby postepowania w Jednostkach wielonarodowych. Z
wypowiedzi kadr\ mozna wywnioskowac, ze w badan\eh Jednostkach dominuje

kultura zadan, sdzie niedoskonale srodowisko wymaga ciggtego udoskonalania i



125

przeksztatcania w trakcie realizacji celéw. Sposrod pozostatych wskazan trudno jest
jednoznacznie stwierdzi¢ jaki typ kultury organizacyjnej ksztattuje lokalne
srodowisko wojskowe. ROznice w czestotliwosSci poszczegdlnych wskazan sg
niewielkie i na pierwszenstwo kultury osob\ nad typem kultury witadzy trzeba patrze¢ z
ostroznoscig. Wydaje sie jednak, ze panujagce w Srodowisku zwyczaje i wartosci nie
odpowiadajg zatozeniom kultury rél. w ktérej zasady wyznaczane sg SciSle okreslonymi

przepisami i doskonale strukturalizujg zachowania cztonkéw grupy.

Wykres 29

Postrzegane lokalnego Srodowiska wojskowego

Niedoskonate, wymagajace przeksztatcen i 28
udoskonalenia '

Zespot potencjalnych mozliwosci, ktére
winny zosta¢ wykorzystane w celu 251
osiggniecia korzysci, rozwoju i zadowolenia '
poszczegdlnych osoéb

Dzungla, w ktorej wszyscy sg przeciwko
wszystkim i ci, ktérzy nie wyzyskuja innych, 243
sg wyzyskiwani '

Uporzadkowany i racjonalny "swiat", w
ktorym uprawnienia i: poszczegoélnych oséb
sa okreslone prawem a sprawy sporne i 2,38
rozwiazuje sie przez negocjancie i
kompromisy



Whnioski z przeprowadzonych badan

Przeprowadzone dla potrzeb realizacji drugiego tematu badawczego o
charakterze empirycznym prowadzg do konstatacji, ze miedzynarodowa wspotpraca
wojskowa podlega silnym procesom instytucjonalnym o charakterze zewnetrznym i
wewnetrznym. Wptywa ona na doskonalenie zorganizowanego dziatania

wojskowych struktur wielonarodowych.

Whnioski z analizy dokumentow i literatury

Wiele przestanek wyraznie wskazuje. iz mozemy obecnie mowi¢ o
poczatkowym etapie ksztattowania sie na bazie kultury organizacyjnej nowego
zjawika o charakterze procesualnym to znaczy wielonarodowej kultury militarnej,

ktorej w duzej mierze przejawami sg :

1 Koncentrowanie sie uwagi badaczy gtownie na wybranych aspektach
wzajemnego oddziatywania na siebie kultur pod wptywem proceséw globalizacji,
modernizacji i uniwersalizacji.

2. Odejscie  od trad\c\jnej kultury organizacyjnej polegajacej na
stabilizowaniu i redukowaniu niepewnosci do organizacji o nowoczesnej kultury
orsanizacyjnej bedzie w\ inagalo od kadry zawodowej nie tylko przystosowania sie.
ale i kreowania pozadanych zmian, poprzez podejmowanych dziatan i zachowan
innowacyjnych, umiejetno$¢ adaptacji, kooperaty wnosci. zdolnoSci negocjacyjnych,
tolerancji i respektowania zasad moralny ch.

3. Kultura militarna spetnia¢ moze wiele zadan, stuzyC realizacji wielu
celow i probleméw zwigzanych z dostosowaniem zewnetrznym oraz problemow
zwigzanych z tunkcjonowaniem wewnetrznym organizacji. Dlatego tez w zakresie
dostosowania zewnetrznego moze ona spetnia¢ nastepujgce zadania polegajgce na
lepszym zrozumieniu i identy likacji zotnierzy z misjg, strategig 1 zadaniami
jednostek wielonarodowyeh. a tym samym zwiekszeniu sie zaangazowania

podmiotow miedzy narodow ych iJednostek wosjkw ych w ten proces .
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4. Doskonalenie  struktur  sojuszniezych  sit  zbrojnyeh  panstw
cztonkowskieh NATO poprzez doskonalenie funkejonujacyeh w ich ramach
wielonarodowych sit zbrojnych. Za dowodzenie i kierowanie poszczegolnymi sitami
odpowiadajg poszczegOlne dowddztwa, a sity te oddane sg do dyspozycji
sojuszniczej struktury dowodzenia na okres staty lub przejsciowy. Zasady ich
podporzadkowania oraz stopienn gotowosci bojowej okre$lane sg wedtug odrebny ch
szczegOtowych zasad i kryteriow. Wkiad poszczegdlnych panstw cztonkowskich do
potencjatu strukturalnego NATO polega na zadeklarowaniu ich do dyspozycji
Sojuszu na podstawie uzgodnionego mechanizmu przekazania sit pod dowddztwo
NATO oraz na podstawie oddzielnych porozumien i uzgodnien pomiedzy danym
krajem a kierownictwem wojskowo - politycznym. Struktura sit zbrojnych NATO
moze by¢ rozpatrywana po pierwsze, jako architektura sit. na ktérg skiadajg sie
struktura organizacyjna, wielkoS¢ i rodzaj jednostek wsparcia oraz wsparcia
bojowego, rodzaj stuzb i elementow stuzb wsparcia, dodatkowe elementy wsparcia
narodowego. Po drugie. jakoCharakterystyki jakosciowej sit. na ktdrg sktadajg sie
zdolno$¢ do uzycia i wykorzystania przez dowddcow sojuszniczych, kategoria
gotowosci bojowej oraz sprawnos¢ elementéw dowodzenia i kierowania.

5. Sity Sojuszu muszg réwniez posiada¢ adekwatne zdolnosci do
odstraszania i przeciwdziatania agresji na ktoregokolwiek z sojusznikdéw oraz
dysponowa¢ odpowiednimi doktrynami, technologiami i systemami techniki
wojskowej. Muszg réwniez posiadac odpowiedni stopien gotowosci i zdolnosci do
rozmieszczenia. Jest wazne, by posiadaty odpowiedni potencjat umozliwiajgcy im
efektywne prowadzenie szerokiego spektrum potgczonych 1 wielonarodowych
operacji, w ktérych moga bra¢ rowniez udziat partnerzy i inne panstwa nie nalezace
do NATO.

6. Struktura sit Sojuszu odzwierciedla¢ bedzie fakt. ze przyszte misje
NATO mieC bedg wielonarodowy i potagczony charakter. Najwazniejsze zadania dla
sit wigzg sie. w tym kontekscie, ze zdolnosScig do kontrolowania, ochrony i obrony
terytorium.  zagwarantowaniem  nieograniczonego dostepu do  morskich,
powietrznych i lgdowych linii komunikacyjnych, kontrola obszaru morskiego,

ochrona  morskiego  potencjalu  odstraszania.  bezpieczne  prowadzenie
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wielonarodowych operacji powietrznych, skuteczna obrona powietrzna, obserwacja,
wywiad, rozpoznanie, walke radioelektroniczng, przegrupowanie strategiczne,
zapewnienie efektywnych i elastycznych systeméw dowodzenia i kierowania wraz

z ruchomymi, wielonarodowymi i potgczonymi dowddztwami.

Whnioski z analizy badan empiryczych

Zdaniem kadry zawodowej wptyw Jednostek wielonarodowych na system
bezpieczenstwa Jest duzy w sferze bezpieczenstwa miedzynarodowego,
mniejszy w obszarze bezpieczenstwa narodowego.

Kadra zawodow a Jest zadowolona z sy stemu dowodzenia i poziomu szkolenia
szkolenia oraz stosunkéw interpersonalnych. Natomiast wykazuje stosunek
ambiwatentnydo mozliwosci swojego rozwoju zawodowego. Krytycznie
odnosi sie zwtaszcza do zabezpieczenia materialno-socjolnego. Uwaza, iz w
jednostkach o strukturze wielonarodowej powinien by¢ wyzszy poziom
zabezpieczenia logistyczngo (kwatermistrzoéw skiego i technicznego) a
szczegOllnie finansowego kadry.

Gtownymi motywami do stuzby w Jednostkach wielonarodowych zdaniem
kadry Jest mozliwo$s¢ nabywania doswiadczen i wzbogacenie zakresu
posiadanych wiedzy™ i umiejetnosci oraz wzgledy finansowe zwigzane z
wy jazdami na misje pokojowe.

Kadra jednostek wielonarodowych pozytywnie ocenia swoje kwalifikacje
osolne (humanistNezne i spoteczne), wiedze i umiejetnosci ogolnowojskowe
oraz przygotowanie specjalistyczne w odniesieniu do dowodzenia i
wykorzystania walorow systemu techniki wosjkowej bedacej w wyposazeniu
batalionu. Najlepiej kadra badanych Jednostek ocenia swoje kompetencje w
zakresie dyscypliny i dobrego poziomu wyszkolenia. Nieco gorzej ocenia
posiadane umiejetnoSci  negocjacji i rozwigzywania  konfliktéw I
przy wodztwa. Najnizej ocenili swoje umiejetno$ci w zakresie postugiwania

sie jezy kiem obcym. (2.88)
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Zdaniem badanej kadry domunuje wyraznie w Jednostkaeh wielonarodowyeh
kultura wiadzy. Znaeznie mniej opinii wskazy wato na kulture organizacyjna
oparta na zadaniach i zasadach partnerstwa, gdzie dowddca korzysta z pomocy
podwiadnych przy rozwigzywaniu problemoéw. Kultura oparta na cechach
osobistych dowodcy jest w bardzo rzadko spotykana. Najmniej popularna jest
w jednostkach kultura rél i polegajaca na trzymaniu sie przez dowddce przede
wszystkim podstaw formalno-prawnych w ramach obow igzujgcego prawa.
Badani wskazali, ze podw tadni preferujg model kultury zadan, w sytuacjach,
gdy posiadajg duzo swobod. Wtedy jak stwierdzaja przejawiajg najwiekszg
inicjatywe, pomystowos¢. Z analizy ich wy pow iedzi wy nika, ze starajg sie nie
by¢ ulegli, lojalni i podporzadkowani 1'ormalnemu autorytetowi przetozonego.
Dominuje przekonanie, iz badani przyznaja pierwszenstwo angazowaniu
wiasnych umiejetnosSci do wykonywania postawionych zadan nie czekajgc na
szczegoOtowe instrukcje dowodcow . Potwierdzajg to wy powiedzi podwiadnych,
ktorzy stwierdzili, ze dowoOdcy nie wymagajg aby ich czas i energia
pozostawaty gtéwnie do dyspozy cji przetozonego.

Wedtug respondentow w badanych jednostkach wielonarodowych kadra
motywowana jest poprzez tworzenie Klimatu, ktoéry  przyja osobistemu
zaangazowaniu w realizacje zatozonych celéw oraz wzbudzaniu osobistego
zainteresowania dobrymi w\inkami w stuzbie. Mniej popularne sg . zdaniem
kadry, praktyki motywowania podw tadnych poprzez nagrody lub kary.
Zdaniem badanych wykonujg oni swoje obow igzki przede wszystkim dlatego,
ze czerpig satysfakcje z wy konanych zadan, na drugim miejscu z zobowigzana
regulaminowych i przepisow prawa i szacunku dla przetozonych. Najmniej
wy borow uzy skata odpow iedz, ze praca wykonywana jest w nadziei uzyskania
nagrody lub leku przed kara.

Wysoko kadra ocenia wspotprace w trakcie wykonywanych zadan dla
uzyskiwania jak najlepszych wynikéw. Ze wspoétpracy jak twierdzg czerpiag
satysfakcje, aktywnos$¢ i mot\'wacje do stuzby poprzez osigganie sukcesow,

ktorych nie osiggnelib} ind\widuatnie. Podkreslali, iz konkurencja stuzy
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osigganiu przewagi nad inn\mi. przybliza awans i wptywa rozwdj kariery
wosjkowej.

Zdaniem badanyeh w jednostkach wielonarodowych pojawiajgce sie konflikty
peinig pozytywng role. poniewaz rozwigzywane sa w toku szczegoOtowej
dyskusji nad sposobami ich rozwigzania. Rownie czesto wy razana byta opinia
przeciwna, ze konlliktv sg tlumione przez czeste odwoKwanie sie do
przepisdbw o odpowiedzialnosci karnej. Dominuje powszechne przekonanie, ze
decyzje w spraw ie konfliktow rozwigzuje dowddca lub osoby, ktére posiadajg

w tej spraw ie upraw nienia decyzy jne.
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