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WSTEP

Warunki funkcjonowania wspétczesnych organizacji generujg szereg zjawisk, kto-
re dotychczas nie wystepowaty lub miaty mate znaczenie. R6zne czynniki Srodowiska
zewnetrznego, jak roéwniez wewnetrznego wymagajg reakcji i takiego dostosowania,
aby wykorzystywac¢ nadarzajgce sie szanse oraz unikac¢ zagrozen.

Zasadniczym kapitatem organizacji sg ludzie. Wspdtczesnie trudno wyobrazi¢ so-
bie wyalienowanego ze spoteczenstwa cztowieka, ktory egzystuje poza jakgkolwiek
spotecznoscig. Zwihaszcza, ze cztowiek jest istotg spoteczng i potrzebuje przynalezno-
Sci do grupy w obrebie, ktérej mégtby funkcjonowaé oraz z ktérg moze sie identyfi-
kowac. Jednoczesnie ludzie sg wspotczesnie jednym z zasadniczych podmiotéw, ktore
ulegajg wptywom czynnikOw zewnetrznych oraz zawsze uczestnicza nawet w naj-
drobniejszych zmianach organizacyjnych.

Zbior ludzi w organizacji jest zawsze zbiorem otwartym i réznorodnym. Wystepu-
jace roznice dotyczg réznych cech, np. wieku, pici, osobowosci, wygladu, wartosci,
Swiatopogladu oraz innych wyznacznikéw. W swojej istocie kazda organizacja jedno-
czy ludzi o roznej kulturze, w tym organizacyjnej, integruje zrdznicowanie miedzy
nimi dgzac do uzyskania w ich dziataniu efektu synergii oraz tworczego zaangazowa-
nia.

Przedstawiajac warunki funkcjonowania wspétczesnych organizacji warto przy-
wota¢ stowa Ryszarda Kapuscinskiego, ktory wskazywat, ze: Zastanowmy sie, czy zy-

jac w rdznych kulturach, cywilizacjach, religiach, chcemy szuka¢ w innych kulturach
rzeczy najgorszych, zeby umacnia¢ wkasne stereotypy, czy raczej bedziemy starali sie
znajdowac punkty styczne - nasz $wiat znajduje sie na rozdrozu. Pewna tendencja wy-
daje sie nieuchronna - bedziemy zy¢ w Swiecie wielokulturowym”.

Takie warunki funkcjonowania oraz tendencje powoduja, ze coraz czesciej waz-
kim elementem osiggania celow organizacji jest wielokulturowos$¢. Organizacjami lub
zespotami wielokulturowymi zaczeto nazywac te podmioty, w ktorych istnieja, co naj-
mniej dwie kultury narodowe, organizacyjne lub inne. Czynniki demograficzne, spo-
teczne, kulturowe oraz wiele innych spowodowaty, ze wiele obecnie funkcjonujacych
organizacji osiggneto wysoki stopien roznorodnosci. Wskazuje sig, ze moze im to
przynie$¢ wiele korzysci, wtedy gdy beda one zdolne do petnego spozytkowania pty-
nacych z niego korzysci bez specjalnych problemow™.

W. Kalaga, Dylematy wielokulturowosci, Krakéw 2004, s. 161.
~R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1999, s. 722.



Poczatki zainteresowania wielokulturowoscig nastapit po 11 Wojnie Swiatowej.
Natomiast na przetomie XX i XXI wieku nastgpit ponowny wzrost zainteresowania
tymi aspektami. Przestankg tych dziatan byto poszukiwanie tozsamosci organizacji
oraz potrzeba zintegrowania pracownikoéw posiadajacych rozne ,korzenie” poprzez
sieganie do tradycji i tworzenie na potrzeby organizacji okreSlonej skali wartoSci.
Uznano, ze moze miec to istotny wptyw na funkcjonowanie organizacji w przysztosci.

Przyjecie Polski do NATO oraz zwiekszone zaangazowanie na arenie miedzyna-
rodowej spowodowaty, ze problemy r6znorodnosci kulturowej oraz potrzeba meryto-
rycznego wspotdziatanie w ramach réznych podmiotéw wielokulturowych staty sie
udziatem naszych Sit Zbrojnych. Udziat komponentéw narodowych w operacjach po-
za granicami kraju oraz udziat w organizowaniu struktur wielonarodowych stworzyt
nowg sytuacje, w ktorej wielu zotnierzy zetkneto sie ze zjawiskiem wielokulturowosci.
Wspotdziatanie  przedstawicieli  roznych  kultur  narodowych,  spotecznych
i organizacyjnych spowodowato, ze procesy zwigzane z kreowaniem relacji interper-
sonalnych, wartosci oraz postaw personelu nabraty szczegdlnego znaczenia.

Praktyka wskazuje, ze wystepujace w takich organizacjach rdznice nie wynikajg
wspotczesnie juz tylko i wytgcznie z przyczyn narodowosciowych lub religijnych. Co-
raz czesciej sg one wypadkowa catej gamy czynnikdw, np.: pici, sfery zainteresowan,
kultury regionu, wychowania oraz elementdéw kultury nabytych przez poszczegdlnych
jej cztonkdéw w poprzednich organizacjach.

Wystepowanie réznic pomiedzy ludZzmi jest powszechne i oczywiste. Jednakze
procesy zachodzgce w organizacjach z miedzynarodowym personelem, umozliwiajg
obserwacje ciekawych zachowan, cech, sposobu bycia tych ludzi oraz pozwalajg wy-
ciggnaC interesujgce wnioski. Jednym z nich, moze byC stwierdzenie postepujace
z czasem asymilacji i przyjmowania wartosci grupy dominujacej przez pozostaty per-
sonel. Za szczegOlnie interesujgce uznac takze mozna wspotistnienie roznych kultur
oraz wytworzenie niejako jednej, kultury wypadkowej. Zjawisko to nazwano wielo-
kulturowoscia.

Poszukujac etymologii wielokulturowos$i wskaza¢ mozna, ze przedstawia sie jg
jako ceche oraz jako proces, ktory ma wptyw na funkcjonowanie organizacji i jest
bacznie obserwowana przez ludzi reprezentujgcych rézne dziedziny zarzadzania. Jed-
noczesnie jest to zjawisko wieloaspektowe, a jednoczesnie wielowymiarowe odnosza-
ce sie do ludzi zjednoczonych w organizacji celem oraz zaangazowanych w jego 0sig-
gniecie.

Stwierdza sie, ze jak kazdy z proceséw zachodzacych w organizacji, wielokultu-
rowos¢ generuje szereg szans, lecz niesie z sobg takze wiele zagrozen. Jest jednocze-



$nie wyzwaniem, jakie staje przed tymi organizacjami, ktére decyduja sie na kreowa-
nie swojej struktury przy pomocy przedstawicieli roznych kultur. Zjawisko to nie jest
nowe. Jednak dopiero wspotczesnie, w dobie powszechnych migracji oraz postepuja-
cej globalizacji dostrzezona zostata jego rola oraz znaczenie. Stwierdzono, ze wiele
elementéw wchodzacych w sktad tego zjawiska wptywa na przyszto$¢ organizacji oraz
poprawia wspOtprace personelu organizacyjnego poprzez prostsze, wydajniejsze
i szybsze osigganie wyznaczonych cel6w.

Wskaza¢ nalezy, ze kultura organizacyjna wojska ksztattowana jest poprzez
szczegOlnie mocno akcentowane wartosci patriotyczne, wzorce narodowe oraz kulty-
wowanie pamieci o wydarzeniach historycznych. Dlatego w naszych sitach zbrojnych
zjawisko wielokulturowosci jest aspektem relatywnie nowym.

Przedstawiajac wspotczesne warunki funkcjonowania w strukturach miedzynaro-
dowych NATO wskaza¢ nalezy, ze pomimo niewatpliwej dominacji technologicznej
oraz ekonomicznej pewnych panstw, funkcjonowanie wszystkich elementéw Sojuszu
opiera si¢ na zasadzie rdwnouprawnienia. Dotyczy to takze zasady niewywierania pre-
sji na przyjmowanie wartosci, norm oraz zachowan innych. Do$wiadczenia zdobyte
podczas ¢wiczen wielonarodowych oraz kontaktow miedzynarodowych skianiajg jed-
nak do refleksji nad procesami zaobserwowanymi w instytucjach i dowodztwach NA-
TO.

Dostrzezono, ze pomimo niewatpliwej odrebnosci, przedstawiciele sojuszniczych
zespotow wielonarodowych wytwarzajg specyficzng kulture przypisang tylko i wy-
facznie danej strukturze. Charakteryzuje sie ona pewng dozag uniwersalnosci,
w odniesieniu do poszczegblnych elementdw kultury. Szczegolnie jednak w zespotach
wielokulturowych dostrzegane sg réznego rodzaju specyficzne elementy komuniko-
wania sie ich poszczegdblnych jego przedstawicieli. Dotyczy to zwkaszcza kreowania
unikatowej terminologii wojskowego jezyka angielskiego oraz tworzenia wrecz swego
rodzaju ,,slangu”, utatwiajgcego komunikacje personelu.

Przytoczone powyzej zjawiska staty sie inspiracjg dziatan zmierzajacych do
przedstawienia w formie publikacji zagadnieh dotyczacych istoty i wielokulturowosci,
jej elementow, zjawisk oraz procesow majacych wptyw na funkcjonowanie zespotow
I organizacji.

Niniejsza publikacja przeznaczona jest dla studentdw Akademii Obrony Narodo-
wej, ktorzy zapoznajg sie z problemami wielokulturowosci podczas zajeC z zarzadza-
nia oraz dowodzenia. Dokonano w niej proby szerszego zaprezentowania zagadnien
dotyczacych zjawisk i procesow zachodzacych w organizacjach majacych do czynie-
nia z wielokulturowoscia. Problemom tym nie po$wiecano dotychczas w naszych si-



tach zbrojnych nalezytej uwagi. Koncentrowano sie zazwyczaj na kreowaniu kultury
wojska jako organizacji, jednak nie traktowano tego procesu jako wypadkowej facze-
nia lub koegzystencji réznych kultur.

W rozdziale pierwszym opracowania przedstawiono zatozenia organizowania
i funkcjonowania zespotow w organizacji zhierarchizowanej. Szczegdlng uwage zwro-
cono w nim na przedstawienie zatozen i warunkéw funkcjonowania organizacji woj-
skowej. Na szczeg6lng uwage, ze wzgledu na kompleksowe odniesienie sie do zjawisk
zachodzacych w wojsku, zastuguje przeglad typologii terminu organizacja wojskowa.

W kolejnym rozdziale wskazano zasadnicze aspekty kultury organizacji. W tej
czesci opracowania zawarto szereg wnioskow dotyczacych przejawow kultury, moga-
cych mieC miejsce w organizacji i zespole. Znaczna cze$C rozdziatu zawiera takze
konkluzje dotyczace tresci definiowania kultury w organizacji wojskowej oraz rozwi-
niecie tezy, ze szeroko rozumiana wielokulturowo$¢ zespotow posiada cechy, ktore
majg wptyw na rozwdj wspotczesnej organizacii.

W trzecim rozdziale zaprezentowano charakterystyke wielokulturowosci
w strukturze dowodzenia NATO oraz réznorodno$¢ miedzynarodowa na przyktadach
Wielonarodowej Brygadzie Nordycko-Polskiej oraz Wielonarodowej Dywizji Cen-
trum-Potudnie w Iraku. W rozdziale tym szczegdlng uwage zwrdcono na wszystkie te
czynniki, ktérych zmienny charakter wptywa na funkcjonowanie zespotow w organi-
zacjach wielokulturowych. Istotg rozwazan tego rozdziatu jest wskazanie, ze struktu-
ra wymienionych zespotow i organizacji wielokulturowych opiera sie permanentnie
na wspotdziataniu specjalistow wojskowych, pochodzacych z réznych panstw, posia-
dajacych rézne zainteresowania, kulture, religie, itp.: Cztonkowie tych zespotow tacza
wszystkich, jakze ,,odmiennych” pracownikéw, w jeden organizm, ktory w wielu
przypadkach funkcjonuje bez zastrzezen, a podwaliny wymienionego zjawiska wielo-
kulturowosci dajg nadzieje, ze w przysztosci moze sie jeszcze ono rozwijac, a poja-
wiajace sie roznice wptywac najakosc¢ ich funkcjonowania.

Praktyka dowodzenia wskazuje, ze wielokrotnie musimy sobie radzi¢
z problemami wielokulturowos$ci. Duze zapotrzebowanie na badanie tego zjawiska
oraz ich wyniki sg bezdyskusyjne. Praca ta moze by¢ przydatna dla praktykdw oraz
tych, ktérzy daza do zgiebienia trudnych i jeszcze czesto niezidentyfikowanych pro-
blemow.



Rozdziat 1

ZALOZENIA ORGANIZOWANIA | FUNKCJONOWANIA
ELEMENTOW WIELOKULTUROWYCH
W ORGANIZACJI WOJSKOWEJ

1.1. Istota i pojecie organizacji wojskowej

Spoteczny charakter dziatalnosci ludzkiej oraz dazenie do osiggania lepszych
efektéw poprzez dziatanie grupowe spowodowato powstanie szeregu organizacji. Sg
one obecne we wszystkich aspektach zycia cztowieka. Dgzac do realizacji swoich ce-
I6w ludzie dobierajg sie w rodziny, stowarzyszenia, tworza przedsiebiorstwa oraz pan-
stwa wraz z ich organami zarzadzajgcymi i wykonawczymi. Istota zorganizowania
towarzyszy cztowiekowi od najwcze$niejszych dziejow taczenia sie w spotecznosci
plemienne.

Wojsko, armia, sity zbrojne - tymi niemal rownoznacznymi terminami okre$la
sie od tysiecy lat fundamentalng dla istnienia i funkcjonowania panstwa, jego organi-
zacje zbrojna. Jej sita i sprawno$¢ decyduje o skutecznosci obrony narodowej w two-
rzeniu i utrzymywaniu bezpieczenstwa narodowego, a w konsekwencji o przetrwaniu
i pomysinosci panstwa. Jakkolwiek tysigce lat doswiadczen, optaconych ofiarg krwi
zonierskiej i cywilnych ofiar wojen, uksztahowaty uniwersalne cechy, wartosci
i struktury wojska, to jednak, jak stwierdzit teoretyk wojskowosci strategiczny gen.
E. Ludendorff, ,,r6znorodne sg sity zbrojne, roznorodne ich formy i sposoby ich uzycia
w wojnie™”.

Organizacja systemu obrony kazdego panstwa, jest podobnie jak kultura, jednym
z najbardziej odrebnych, autonomicznych atrybutéw narodowych i panstwowych. Jest
to wynik oddziatywania réznych czynnikow, wynikajgcych gtownie z r6znic w poto-
zeniu geopolitycznym, tradycji, kultury panstwowej i wojskowej oraz z celdw i intere-
sow panstw. Sity zbrojne podlegajg rowniez ciggtym zmianom, stosownie do zacho-
dzacych zmian politycznych i technicznych. Kazda armia przez lata swojego istnienia
uksztattowata specyficzne zasady podlegtosci zotnierzy, ktérzy wspotdziatajac w ze-
spotach osiggali zatozone cele organizacji wojskowe;j.

E. Ludendorff, Wojna totalna, Warszawa 1959, s. 101.



Wojsko mozna uznaC za specyficzng odmiane organizacji hierarchicznej, ktora
posiada szczegodlne Srodki dziatania. Sg nimi skomplikowane urzgdzenia i technologie
niszczenia, stuzace szeroko rozumianej destrukcji. Te wkasnie detale odrdzniaja tg or-
ganizacje od jakiejkolwiek innej instytucji® Dysponowanie nowoczesng technologia,
zmieniajacy sie coraz czesciej i szybciej powoduje koniecznos¢ doboru ludzi do zespo-
tow o wysokich kwalifikacjach oraz wartosciach moralnych.

Wojsko posiada wieloletnig tradycje, na ktorej opiera swoje istnienie i dzialanie.
Stad tez miedzy innymi przywigzanie do munduru, stopni i odznaczen wojskowych,
ktorych uniwersalne nazewnictwo oraz stownictwo tworzy ceremoniat wojskowy, be-
dacy egzemplifikacja kultury organizacyjnej. Sity zbrojne kazdego panstwa majg spre-
cyzowane cele dziatania i okre$lony zakres odpowiedzialnosci. W swojej dziatalnosci
dazg do wyjatkowo sprawnego dziatania, realizujac zatozenia wynikajace z narodo-
wych doktryn ich uzycia. Szczegétowe uwarunkowania zawarte sg natomiast w in-
strukcjach, regulaminach, zarzadzeniach oraz decyzjach ustalajgcych zakres kompe-
tencji oraz odpowiedzialnosci organizacji wojskowych i zotnierzy. W zwigzku z tym
wojsko posiada racjonalny podziat pracy i obiektywne metody kontrolowania czynno-
Sci. Zasady etyczne panujgce natomiast w relacjach przetozony-podwiadny sg formal-
nie realizowane, zgodnie z okre$lonymi regutami postepowania wojskowego.

Na podstawie analizy literatury mozna zatozy¢, ze sity zbrojne sg rodzajem insty-
tucji totalnej®. Termin ten wg E. Goffmana oznacza miejsce zamieszkania i pracy,
gdzie duza liczba ludzi odcieta od szerszego spoteczenstwa, w odpowiednim czasie
prowadzi swg wspolna, zamknieta i formalnie administrowang cato$¢ egzystencji”.
Cechg zasadniczg instytucji totalnych jest potaczenie trzech podstawowych barier zy-
cia, jakimi sg: miejsce pracy, spania i zabawy. Powodem zaliczenia sit zbrojnych do
instytucji totalnych jest fakt zaplanowanej kazdej fazy codziennej dziatalno$ci oraz
narzucanie decyzji formalnych przez wtadze zwierzchnia.

Charakterystyczng cechg armii jest takze to, ze wystepuje w niej niewatpliwa
przewaga wiezi formalnych nad wieziami personalnymi. Relacje formalne polegaja na
uczestniczeniu w okreslonej strukturze zorganizowanej, a wiez personalna na osobi-
stym kontakcie dowddcy i podwtadnego. Przewaga wiezi formalnych wynika z faktu
korzystania wszystkich zotnierzy z jednego rodzaju regulaminéw wojskowych, w kto-
rych zawarte sg scisle okre$lone przepisy np.: tzw. droga stuzbowa. Na podstawie tych
faktow mozna powiedziec, ze armia jest charakterystycznym rodzajem organizaciji.

M. Rybarczyk, Wojskojako rodzaj instytucji totalnej i organizacji spotecznej. Mysl Wojskowa nr 5, Warszawa
004.

~E. Goffman, Charakterystyka instytucji totalnych. Warszawa 1975, s 153-154.
~K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny, Torun 1997, s. 85.
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Istnieje wiele definicji organizacji. Wielorako$¢ okreslen wynika z tego, ze kaz-
dy cztowiek przez wigkszo$¢ zycia jest cztonkiem rozmaitych organizacji, a w zwigz-
ku z tym odpowiednio kazdy z nich posiada swoje wyobrazenie pojecia ,,organizacja”.
Jednocze$nie przedstawiciele réznych dziedzin odmiennie postrzegajg to pojecie.
Réznorodnos¢ definicji spowodowana jest takze tym, do czego dana organizacja jest
stworzona oraz jaki jest jej cel istnienia.

Termin organizacja wywodzi sie z jezyka greckiego organizo, co oznacza na-
rzedzie, tworzenie uporzadkowanych, harmonijnych catoSci®. Z jezyka tacinskiego
organum oznacza narzedzie™ We wspotczesnej polskiej literaturze zarzadzania po-
wszechnie wykorzystywana jest prakseologiczna definicja organizacji sformutowana
przez Tadeusza Kotarbifiskiego. Okreslit on organizacje jako pewien rodzaj catosci ze
wzgledu na stosunek do niej jej wiasnych elementdéw, mianowicie to taka catos¢, kto-
rej wszystkie sktadniki wspotprzyczyniajg sie do powodzenia catosci.

Pojecie organizacji odnosi sie jednak do szerszego kontekstu. J. Zieleniecki jed-
noznacznie wskazat, ze pojecie organizacji jest wieloznaczne oraz okreslit, ze termin
ten jest uzyw"any w trzech znaczeniach”:

- rzeczowym: jest to rzecz zorganizowana - przedmiot ztozony, a szczegdlnie
taka catos$¢, ktora skfada sie z rzeczy i ludzi wyposazonych w narzedzia, ma-
szyny, jak np.: przedsiebiorstwo przemystowe, bank, biuro podrézy, urzad;

- czynnosciowym: jest to proces organizowania, inaczej tworzenie organizacji
W znaczeniu rzeczowym;

- atrybutowym: jest to cecha rzeczy ztozonej, np.: méwigc o instytucji, procesie,
czynnosciach, ze sg dobrze zorganizowane, uzywamy pojecia organizacji
W znaczeniu oceny i atrybutu koncowych wysitkdéw organizatora.

Ujecie rzeczowe odnosi sie w swojej istocie do wyodrebnionych z otoczenia oraz
wewnetrznie uporzadkowanych i powigzanych miedzy soba zbiorow wielu elemen-
tow. Skfadaja sie one na strukture organizacji i majg wptyw na jej dziatalnos¢. Dzieki
tym elementom organizacja moze funkcjonowac jako cato$¢ i sprawnie dzialajgcy sys-
tem w otoczeniu. Tak rozumiana organizacja to zorganizowana grupa tudzi o wspdl-
nym programie i celu; instytucja spoteczna, partyjna itp~. Jest to grupa ludzi zjedno-

AN KA. Kozminski, Zarzadzanie - teoria i praktyka.. Warszawa 1999, s. 45.

*T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Warszawa, Wroctaw, Krakow, Gdarsk
1978, s. 151.

~B. R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate. Warszawa 2000, s. 14.

— W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych izwrotéw obcojezycznych z almanachem. Warszawa 2000, s. 364.
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czonych wspolnym planem, programem dziatania jednoczona wspolnymi pogladami
I zadaniami—

Bedac otwartym systemem spoteczno-techniczny zorientowanym na wspolny cel
i uporzadkowanym strukturalnie organizacja zdolna jest do wykonywania okreslonej
funkcji transformacyjnej oraz utrwalania okre$lonych zachowan ludzi przy statej kon-
frontacji ze sktadnikami otoczenia.

Systemowe ujecie organizacji spotecznej opisuje jg nastepujgcymi cechami:

- organizacje sg systemami ustrukturyzowanymi, czyli ztozonymi wewnetrznie
z roznych uporzadkowanych elementéw.

- organizacje sg systemami majacymi zdolno$¢ doskonalenia sie, podnoszenia
swojej sprawnosci i stopnia zorganizowania.

- organizacje sg systemami ukazujacymi wiasciwg danemu systemowi hierarchie
zaleznosci, nadrzednosci i rownorzednosci jej cztonkow.

- organizacje sg systemami zawierajgcymi wiasciwy sobie uktad wartosci doty-
czacy celdow systemu, oceny jego elementdw i innych systemow.

- organizacje charakteryzujg sie otwartoscia, co oznacza, ze prowadzg z otocze-
niem wymiane informacji oraz majg swojg zdolno$¢ adaptacji do zmiennych
warunkOw otoczenia przyrodniczego i spotecznego.

- organizacje sg systemami celowo tworzonymi przez ludzi do realizacji okreslo-
nych zadan.

- organizacje petnig swoiste funkcje, ktére jednak nie moga przeszkadza¢ w pet-
nieniu funkcji przez poszczegodlne jej elementy.

Wedtug I. Kaminskiej-Szmaj - organizacja to'™:

- grupa ludzi majaca wspolny cel, plan, program; instytucja np. spoteczna, poli-
tyczna;

- sposob, forma, system, w jaki co$ jest organizowane;

- struktura, budowa (substancji, organizmu).

Instytucje zwane organizacjami to wyodrebnione z otoczenia oraz wewnetrznie
uporzadkowane i powigzane miedzy sobg zbiory wielu elementdw, ktére majg wptyw
na strukture organizacji i jej dziatalnosC. Dzieki tym elementom organizacja moze
funkcjonowac jako catos¢ i sprawnie dziatajacy system.

W innym ujeciu organizacja to otwarty modut spoteczno-techniczny, uporzad-
kowany strukturalnie, zorientowany na osigganie wspolnego celu i zdolnego do wyko-
nywania konkretnej funkcji oraz utrwalania ustalonych zachowan ludzi w statej kon-

— Stownikje zka polskiego, T. 1, Warszawa 1998, s. 518.
I. Kaminska-Szmaj, Stownik wyrazéw obcych. Warszawa 2001, s. 78.
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frontacji ze sktadnikami otoczenia. Organizacja to rowniez energiczny uktad czesci
powigzanych wzajemnie na zasadzie wspotprzyczyniania sie do sukcesu catosci. We-
dtug Zrddet internetowych kazda organizacja powinna spetnia¢ nastepujgce warunki':

wyzwala¢ istniejgce mozliwosci przedsiebiorstwa i zapewnia¢ mu elastyczne
I sprawne dziatanie;

uwzglednia¢ odmiennos¢ réznych przedsiewzie¢ wynikajagcych z interakcji
przedsiebiorstwa z otoczeniem;

utatwiac realizacje obranej strategii.

Wspdtczesne organizacje dziatajac w ramach okre$lonych warunkdéw charakteryzu-
ja sie szeregiem relacji z otoczeniem blizszym (szczeg6towym) i dalszym (ogdélinym).

Do otoczenia blizszego zalicza sie wszelkie instytucje i jednostki, z jakimi dana

organizacja wchodzi w interakcje, podczas swojego funkcjonowania. Sgto™*:

szeroko rozumiani dostawcy zasob6w niezbednych do funkcjonowania organi-
zacji: szkoty, urzedy pracy, instytucje zaopatrzeniowe, banki itd.;

odbiorcy produktéw, ustug lub Swiadczen realizowanych przez organizacje;
konkurenci, czyli instytucje, przedsiebiorstwa oraz inne podmioty oferujgce
takie same produkty lub ustugi na tym samym obszarze dziatania;

instytucje kontrolujace dziatalno$¢ organizacji, jak: urzedy skarbowe, urzedy
celne, centralne lub terenowe wtadze administracyjne itp.;

instytucje kontrolowane przez dang organizacje z tytutu zaleznosci organiza-
cyjnej (instytucje nizszej instancji, np. oddziat, filia) lub z tytutu ustawowego
prawa do kontroli. A

Otoczenie dalsze tworzy natomiast warunki funkcjonowania danej organizacji

oraz oddziatuje na jej poszczeg6lne obszary dziatalnosci. Do elementéw tego zbioru
zaliczamy miedzy innymi otoczenie:

ekonomiczne;
technologiczne;
demograficzne;
prawne;
ekologiczne;
polityczne;
kulturowe.

~ http:/7portalwiedzv.onet.pi/128382.haslo.html.
B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Warszawa 1999, s. 32.



Praktyka wskazuje, ze otoczenie kazdej organizacji jest inne, a jego specyfika
oraz charakterystyka wyrdznia sie pewnymi odmiennosciami. Kazdorazowo, chcac
dokona¢ charakterystyki otoczenia organizacji, trzeba dostrzegac™:

- zakres zmiennosci, gtownie pod katem tego, na ile zmienne sg zewnetrzne
czynniki okreslajgce szanse realizacji celow organizaciji;

- stopien przewidywalnosci, czyli w jakim stopniu organizacja jest w stanie sku-
tecznie prognozowac rozwoj otoczenia;

- zlozono$¢ otoczenia, postrzegang przez pryzmat zewnetrznych czynnikéw
wptywajacych na proces realizacji celow organizacji.

Organizacja sktada sie z szeregu elementow. Sposob zwigzania ich z sobg decy-
duje o jej strukturze, dzieki ktdrej uktad tych elementow tworzy spdjng catos¢, czyli
system. Literatura przedmiotu podaje wiele roznych definicji systemu. Wedtug
W. Kiezuna ,,system jest to wyodrebniona cze$¢ otaczajgcej nas rzeczywistosci, maja-
ca pewng wewnetrzng strukture, a wiec sktadajaca sie z czesci uporzadkowanych we-
dtug ustaionych regut, okrestajgcych ich wzajemne relacje’\ Trafne jest tez okresle-
nie, w ktérym system postrzegany jest jako ,,... ciagfunkcji tub dziatan (...) w obrebie
organizacji, wspotpracujacych, aby osiagnac jej cete™ Istotne sg rowniez okreslenia,
ktore nalezy dostrzegac, rozpatrujac rozne kwestie dotyczace funkcjonowania syste-
mu, a przede wszystkim jego skutecznosc i sprawnosc. Z treSci opracowania P. Sien-
kiewicza wynika, ze ,,skuteczno$¢ systemu” to zdolno$¢ realizacji celow dziatania
w wymaganym czasie. Z kolei ,,sprawnos$¢ systemu” to cecha systemowa, wyrazajaca
og6t walorow praktycznych dziatan, czyli ocenianych pozytywnie jego cech™

Funkcjonowanie elementdw organizacji oraz rodzaj istniejgcych pomiedzy nimi
relacji decyduje o charakterze i specyfice ukfadu kierujagcy —kierowany. Sprawne za-
rzadzanie organizacjg ztozong wymaga uporzadkowania wedtug okreslonych regut
poszczegblnych elementdéw organizacji oraz przyporzadkowania ich pewnym szcze-
blom hierarchii (szczeblom organizacyjnym). Z tym, ze kazdy szczebel znajduje sie
w relacji nadrzednos$ci lub podrzednosci wzgledem pozostatych, nie ma szczebli row-
norzednych oraz istnieje szczebel graniczny, ktéry nie ma nad sobg klasy nadrzednej,
ajednoczes$nie istnieje szczebel, ktory nie jest dla innego nadrzednym. Sg to najwyz-
szy i najnizszy szczebel hierarchii

Z. Scibiorek, Otoczenie organizacji ijego wptyw najejfunkcjonowanie, [w] Efektywnosé kierowania (dowo-
dzenia), Warszawa 2005, s. 34.

W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg. Warszawa 1997, s. 13.

P. Sienkiewicz, Analiza systemowa. Warszawa 1994, s. 267.

T. Pszczotowski, op. cit., s. 77.
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Hierarchia stuzbowa jest egzemplifikacjg struktury organizacyjnej. Umiejsco-
wienie poszczegolnych elementéw w tej strukturze pozwala na wskazanie ich podmio-
tow nadrzednych oraz podrzednych.

Elementami organizacji sg zorganizowane zbiory ludzi wzajemnie oddziatuja-
cych na siebie w réznym zakresie i na roznych poziomach, ktére zawsze dziatajg na
korzy$¢ catosci. Okresla sie je jako komorki organizacyjne, zespoty lub grupy. Wska-
zuje sie, ze sktadajg sie one przynajmniej z dwoch, a najczesciej wiecej 0sob, wspot-
dziatajgcych i wzajemnie oddziatujgcych na siebie. R. W. Griffm definiujac grupe pi-
sze, ze sgto, co najmniej dwie osoby, ktore wchodza ze sobg w regularne stosunki dla
realizacji wspdlnego celu™

J.M. Pfiffner i F.P. Sherwood przyjmuja, ze organizacja jest zespotem sposobdw,
dzieki ktorym duze grupy ludzi mogly pozostawa¢ we wzajemnie S$cistym
i bezposrednim kontakcie, a skomplikowane zadania o duzej ztozonosSci utrzymujg
stosunki w procesie Swiadomego i systematycznego ustalania oraz wykonywania wza-
jemnie akceptowanych celéw™.

T. Kotarbinski okresla organizacje jako cato$¢ skiadajaca sie z czesci, ktore
przyczyniajg sie do jej powodzenia.

Reasumujgc mozna powiedzie¢, ze z organizacjg mamy do czynienia wtedy, gdy
mozna wskaza¢ wystepowanie w takiej organizacji statych, uporzadkowanych form
wspoipracy, ktére umozliwiaja zaspokojenie spotecznych potrzeb. Powotujgc organi-
zacje do zycia, nalezy odpowiednio dobra¢ oraz zgra¢ pracownikow i zharmonizowac
wykonywane zadania poprzez inicjatywy i wzajemng pomaoc.

Specyficznym typem organizacji jest wojsko. R. Jakubczak postrzega organiza-
cje wojskowa poprzez jej cechy charakterystyczne, do ktérych naleza™':

- dysponowanie srodkami walki zbrojnej i zdolnoS¢ jej prowadzenia;

- zorganizowanie w struktury pododdziatow, oddziatdw, zwigzkéw taktycznych
i operacyjnych;

- hierarchia stanowisk i stopni wojskowych;

- scentralizowane dowodzenie;

- dyscyplina i porzadek wojskowy;

- bazowanie na infrastrukturze wojskowej;

- jednolite umundurowanie;

wiasny systemem szkolenia wojskowego - zawodowego i powszechnego;

R. w. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 1999, s. 525.
B. R Kuc, wyd. cyt., s. 13.

R. Jakubczak, Obrona narodowa w tworzeniu bezpieczenstwa 11 RP, Warszawa 2004, s. 188.
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- stata gotowo$¢ bojowa w czasie pokoju oraz zdolno$¢ mobilizacyjnego i opera-
cyjnego rozwiniecia w czasie kryzysu i wojny.

Wspotczesnie organizacje wojskowa mozna okreslic¢ jako instytucje wykonuja-
cg szeroki zakres zadan. Wiasciwy dobor ludzi oraz analiza wiezi kulturowych w ze-
spole bedzie zmierzata w kierunku poprawienia efektywnosci wykonywania wspo-
mnianych zadan, poprzez przygotowanie i prowadzenie walki zbrojnej w obronie na-
rodowej lub prowadzenie misji o charakterze pokojowym, w ramach zobowigzan so-
juszniczych.

1.2. Spoteczne aspekty organizacji wojskowej

Wojsko Polskie jest wspdtczesnie w etapie fundamentalnej transformacji, prze-
jawiajacej sie w dazeniu do uzawodowienia i skrocenia okresu zasadniczej stuzby
wojskowej. Rozw™gj cywilizacyjny i przenikanie sie kultur bedzie zmuszac¢ ludzi do
nalezytego organizowania zespotow o charakterze wielokulturowym. Juz nawet naj-
wybitniejsi przywddcy wojskowi, jak Aleksander Wielki oraz Napoleon, swoj sukces
zawdzieczali w znacznej mierze umiejetnemu wykorzystaniu znaczenia organizowania
i organizacji. Pomiedzy strukturg armii i organizacji wskaza¢ mozna wiele podo-
bienstw, poniewaz sity zbrojne sg rodzajem organizacji, w ktorej tak samo, jak w in-
nych instytucjach, wystepujg zespoty wielokulturowe.

Przedstawiajac organizacje wojskowa, konieczne jest podkreslenie znaczenia ka-
pitatu ludzkiego. Zotnierze i pracownicy cywilni sa w armii traktowani jako cenny
kapitat, ktory w szerokim zakresie moze pomnazaé i podnosi¢ warto$¢ organizacji po-
przez whasciwg i kolektywna wspotprace w zespotach. Problem zarzgdzania zasobami
ludzkimi jest nieodtgczny przy uwzglednianiu tworzenia zespotéw roznokulturo-
wych, jako czynnika, ktory w znacznym stopniu oddziatuje na zdolno$¢ funkcjonowa-
nia organizacji wojskowe;j.

Centralnym elementem decydujacym o sukcesie organizacji sgludzie™. Kluczem
do sukcesu, w tak Scisle zamknietej organizacji, jak wojsko, jest zdolno$¢ kierownika
- dowddcy do przewodzenia innym. Przewodzenie jest zbiorem procesow, wykorzy-
stywanych w celu sktonienia ludzi do wspotpracy, na rzecz intereséw zespotéw w or-
ganizacji wojskowej. Zjawisko to czasami okre$lane jest rowniez mianem liderowania,
czyli przywodztwem. Zakiada sie, ze dowddca powinien gromadzi¢ i przycigga¢ pod-
wiadnych poprzez wyzwalanie w nich okreSlonego zachowania, stuzacego osiggnieciu

G. Stonehouse, J. Hamill, D. Capbell, Globalizacja. Strategia i zarzadzanie. Warszawa 2001, s. 97.
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wspolnego celu. Lider to ten, kto potrafi zgromadzi¢ innych wokot wspdlnego celu,
wzbudzi¢ ich zaufanie i pociggna¢ za sobg . Przywddztwo nie zawsze jest utozsamia-

ne z zarzadzaniem, chociaz oba te pojecia majg czasami wspdlne cechy. Przedstawia je

tabela nr 1.1.

Rodzaj dziatan
i rezultatow

Planowanie

Kierowanie
ludzmi

Wykonywanie
ustalonych zadan

Osigganie
wynikow

Tabela 1.1,

Przywodztwo i zarzgdzanie

Zarzadzanie

Tworzenie plandw. Ustalanie szcze-
gétowych harmonograméw zadan;
alokacja zasobéw niezbednych do
uzyskania zaplanowanych wyni-
kéw.

Organizowanie i zatrudnianie. Usta-
lanie struktury organizacji, umozli-
wiajacej spetnienie wymagan planu,
obsadzenie jej ludZmi, delegowanie
uprawnien oraz odpowiedzialno$é¢
i whkadzy formalnej, opracowanie
polityki i procedur zarzadzania
ludzmi.

Kontrolowanie i rozwigzywanie
probleméw zarzadzania. Szczeg6-
towa obserwacja wynikéw, identy-
fikowanie odchylen od planu, a na-
stepnie korygowanie tych planéw.

Wytwarzanie okre$lonej przewidy-
walnosci i porzadku w sposéb sys-
tematyczny oraz osigganie wyni-
kéw oczekiwanych przez réznych
zainteresowanych (np. klientéw -
zgodnie z harmonogramem; akcjo-
nariuszy - w ramach budzetu.

Przywédztwo

Ustalanie wtasciwego kierunku. Wy-
pracowanie wizji organizacji oraz stra-
tegii zmian, niezbednych do realizacji
tej wizji.

Zachecanie ludzmi do entuzjastyczne-
go wykonywania zadan. Przekazywa-
nie kierunku dziatania stowami i czy-
nami, dbatos¢ 0 zrozumienie i zaak-
ceptowanie wizji, i strategii przez
wszystkich, ktérych wspotpraca moze
by¢ potrzebna; wptywanie na tworze-
nie zespotow' i koalicji realizujgcych
wytyczone zadania.

Motywowanie i inspirowanie. Wyzwa-
lanie energii ludzi, w celu przezwycie-
zenia gtébwnych barier rozwoju organi-
zacji, poprzez zaspokajanie czesto nie-
spetnionych potrzeb ludzi tworzacych
organizacje.

Wprowadzanie zmian, czesto dra-
stycznych, ale przynoszacych pozy-
tywne rezultaty (np. nowych wyrobéw
oczekiwanych przez klientéw; nowych
podejs¢ do pracownikéw, pomagaja-
cych zwiekszy¢ konkurencyjnos¢ fir-

Zrédho: Opracowanie wtasne na podstawie B. Kozuch, Zarzadzanie. Podstawowe zasady ifunkcje, s. 106.

Wiadza w organizacji wojskowej to miedzy innymi wywieranie wptywu na pod-
wiadnych dla zorganizowania dziatan indywidualnych i zbiorowych, zmierzajacych do
wspolnego celu. Jest ona zrédiem przywodztwa we wspdtczesnych organizacjach, kto-

A. Banka, Zarzadzanie personelem. Teoria i praktyka, Torun 2000, s. 225.
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ra moze wystepowac jako wiadza™":

— formalna, wyznaczona przez organizacje, przyznana ludziom zajmujg’cym
okreSlone stanowiska, pochodzaca zatem z usytuowania w hierarchii zarza-
dzania, zwigzana z autorytetem wynikajagcym z pozycji w organizacji;

— nagradzania, udzielania lub wstrzymywania podwyzek ptac, premii, awan-
sow, pochwat czy przydzielania interesujacych zadan do wykonania;
nadajaca prawo wymuszania okre$lonych zachowan, zatem dajaca mozliwos¢
stosowania Kar;

— wynikajaca z prestizu, podzi™m, zachwytu do tego, kto jg ma, autorytetu 0so-
bistego;

— informacyjna, bedaca rezultatem sprawowania kontroli nad udostepnieniem
waznych informacji o funkcjonowaniu organizacji ijej przysztych planach;

— przedstawicielska, powstajgca w wyniku delegowania uprawnien w gore,
z domniemang akceptacjg podporzadkowania sie przywodcy tak diugo, jak
zmierza on w pozadanym przez delegujacych kierunku.

Przywddcy wykonujg swoja wtadze w organizacji poprzez/\:
uprawomocnione zadanie —podwiadny stosuje sie do polecen, poniewaz
organizacja przyznata przywodcy prawo do stanowienia takiego zgdania,
oparte jest wiec ono na autorytecie formalnym;

— instrumentalne zastosowanie sie —podwiadny chetnie stosuje sie do pole-
cenia, gdy za wykonanie podobnych zadan uzyskat wczes$niej nagrode od
przywadcy;

— przymus —metoda wptywania na pozadane zachowanie, sugerujgca, ze pod-
wiadny zostanie ukarany lub zwolniony, jesli nie wykona polecenia;

— racjonalng perswazje - wykorzystujacg umiejetnos¢ przekonania podwiad-
nego, ze zastosowanie sie do polecenia jest dla niego samego bardzo korzyst-
ne;

— osobiste utozsamianie sie - spos6b odwotujacy sie do whadzy odniesienia,
ksztattujgcy pozadane zachowanie przez to, ze sam postepuje w taki sposoéb,
Swiadomie stajac sie modelowym przyktadem dla podwiadnego;

— inspirujacy apel —zadziej wykonywany sposob, odwotujacy sie do wyzna-
wanych przez podwiadnego ideatéw i wartosci wyzszych;

— znieksztatcanie informacji - nieetyczny i niebezpieczny, godzacy w pozy-

I\g.0 (I;lybarczyk, Wojsko jako rodzaj instytucji totalnej i organizacji spotecznej. Mysl Wojskowa nr 5, Warsza-
wa 2004.
B. Kozuch, Zarzadzanie. Podstawowe zasady ifunkcje, Biatystok 2000, s. 106.
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cje przywddcy sposdb wptywania na podwiadnych, polegajacy na manipulo-
waniu informacjg, na ukrywaniu jej lub znieksztatcaniu.

Powyzsze zatozenia wskazuja, ze do podstawowych sktadnikow organizacji spo-
tecznej zaliczamy m.in.: wspolny cel, okre$lone normy, hierarchie kierownictwa, wy-
odrebnienie sie od grup interaktywnych i grup wartosciowych, identyfikacje z zasa-
dami grupy, zaspakajanie osobistych potrzeb i aspiracji jej cztonkow™.

Istotng role w organizacji spotecznej odgrywa czestotliwo$¢ i poziom komunika-
cji w grupie. W wigkszej grupie czestotliwo$¢ i poziom komunikacji sg nizsze niz
w matych grupach. W kazdej organizacji, a zwtaszcza w organizacji wojskowej, za-
chodzi konieczno$¢ tworzenia zespotow, dzieki ktérym te organizacje w ogole moga
funkcjonowac. W wojsku zaznacza sie specyficzny system wartosci grupowych, ktére
sg charakterystyczne tylko dla armii i majg inny specyficzny rodzaj wartosci niz pozo-
state grupy spoteczne. Sity zbrojne posiadajg réwniez skuteczne metody i Srodki od-
dziatywania wychowawczego, ktérymi moga efektywnie ksztattowac postawy zotnie-
rzy w zespotach, ktdre tworzone sg z reprezentantéw réznych kultur.

W literaturze socjologicznej pojecie organizacji utozsamia sie z terminem insty-
tucja, ktory ma bardzo wiele okreslen. Do rozwazan przyjeto okreslenie tej kategorii
przez J. Turowskiego, ktory uwaza, ze instytucjami sg zespoty rol i stanowisk, obej-
mujace czynnosci okreslone publicznie, a skierowane do realizacji przy uzyciu przy-
dzielonych im urzadzen i odpowiednich Srodkdw rzeczowych™.

Znaczenie instytucji jest wazne dla funkcjonowania grupy spotecznej, ponie-

WaZZB -

- instytucje grupowe przez podziat zadan umozliwiajg osigganie celow przez

grupe czy tez realizowanie funkcji danej grupy;

- skkaniajgjednostki lub podgrupy do wykonywania przydzielonych im rdl;

- zapewniajg grupie spotecznej wewnetrzng spojnosc;

- zapewniaja grupie ciggtos¢, mimo zmian generacji cztonkdw.

Wojsko jest organizacjg o wyraznej strukturze hierarchicznej, okreslanej w litera-
turze mianem struktury biurokratycznej. Np.: Max Weber sity zbrojne uznaje jako
przyktad idealnej biurokracji™. Wyraznie zaznaczona hierarchia zobowigzuje zotnie-
rzy do przestrzegania okreslonych przepisow i regulaminéw. Dodatkowo stanowi Kkry-
terium oceny zotnierzy za postuszenstwo. Miejsce zotnierza w organizacji hierarchicz-
nej decyduje o posiadaniu przywilejéw m.in.: wyzszej ptacy, samochodu stuzbowego,

Z. Trejnis, Sily zbrojne w panstwie demokratycznym i autorytarnym, Warszawa 1997, s. 25-26.
J. Turowski, Socjologia. Mate grupy spoteczne, Lublin 1993, s. 95.

Tamze.
S. Anderski, Moxa Webera ol$nienia i pomytki. Warszawa 1992, s. 131 - 141.
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lepszego wyposazenia miejsca pracy, szerszego dostepu do informacji, przebywania
w bardziej znaczacych Ssrodowiskach spotecznych itp. W takiej organizacji droga do
tzw. kariery jest otwarta przed kazdym, kto spetnia formalne wymodgi, tj. posiada okre-
$lone wyksztatcenie, wywigzuje sie zadowalajgco ze swoich obowigzkéw stuzbowych
i jest pozytywnie oceniony przez swoich bezposrednich przetozonych.

1.3. Relacje pomiedzy elementami organizacji

Istnienie relacji pomiedzy elementami organizacji jest jedng z jej charaktery-
stycznych cech, ktore decydujg o dynamice organizacyjnej oraz pozwalajg przekazy-
wac informacje niezbedne dla jej funkcjonowania. W organizacji wojskowej, ze
wzgledu na miejsce i role w procesie decyzyjnym, zarzadza sie informacjami, ktore
dzielimy na: sytuacyjne, instruktywne i dyrektywne\®.

Informacje sytuacyjne przedstawiajg istniejgcy lub przeszty stan otoczenia, dzia-
tania lub jego rezultatow. W organizacji wojskowej moze to by¢ np. potozenie, skiad
i stan zgrupowan sit i Srodkdéw przeciwnika, ocene mozliwosci jego dziatan, silne
i stabe strony; stan liczebny wojsk wiasnych, ich ugrupowanie oraz mozliwosci; sytu-
acje promieniotwodrcza, stan zapaséw amunicji; miejsce i czas rozwiniecia oddziatdw
(pododdziatéw) oraz urzadzen logistycznych, a takze limity zuzycia srodkéw bojo-
wych; dane o przeszkodach wodnych w rejonie dziatan bojowych. Informacje te sg
przekazywane w meldunkach, sprawozdaniach, komunikatach. Sg takze zawarte na
mapach roboczych, sprawozdawczych, zdjeciach fotograficznych, szkicach, wykre-
sach itp.

Informacje instruktywne - zawarte w regulaminach, podrecznikach i innych ofi-
cjalnych dokumentach zawierajacych zatozenia i zasady dziatania. Mogg one dotyczy¢
np. organizacji wojsk, przygotowania walki, prowadzenia dziatan bojowych, pracy
organdéw dowodzenia, wykorzystania broni oraz sprzetu bojowego.

Informacje dyrektywne przedstawiajg przyszite stany i stanowig nakaz podjecia
lub zaniechania dziatania. Wyrazone sg one w rozkazach oraz zarzgdzeniach.

Proces wymiany informacji wymaga istnienia w strukturze organizacyjnej, a tak-
ze w jej otoczeniu okreSlonych drég przekazywania informacji. Najczesciej jednak
wszystkie rodzaje informacji sg przekazywane w tej samej relacji jednoczesnie. Stad
tez celowe wydaje sie przyjecie innych kryteriow wyrézniania wiezi informacyjnych.

“Leksykon wiedzy wojskowej, Warszawa 1977, s. 145.
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Przyjmujac kryterium struktury organizacyjnej, w systemie informacyjnym or-
ganizacji wyrdznia sie nastepujace rodzaje wiezi informacyjnych™

- stuzbowe (hierarchiczne, rozkazodawcze, synchronizacji) - zwigzane z pod-
legtoscig stuzbowa, mozna je podzieli¢ zgodnie z kierunkiem przeptywu in-
formacji ,,w dot” - rozkazy i ,,w gore” - meldunki’,
koordynacji - zwigzane z wymiang informacji pomiedzy osobami wewnatrz
dowodztw (wewnetrzne wiezi informacyjne) lub wymiang informacji w ra-
mach specjalnosci, uzupetnianiem potrzebnych informacji pomiedzy specjal-
nosciami na tym samym poziomie lub pomiedzy réznymi szczeblami z po-
minieciem przetozonych (zewnetrzne wiezi informacyjne wspdtdziatania);

- wspotdziatania - zwigzane z wymiang informacji pomiedzy poszczego6lnymi
stanowiskami dowodzenia nie majgcymi zaleznosci stuzbowych, a wynikaja-
ce bezposrednio z wykonywanego zadania.

- Poréwnujac wiezi organizacyjne wyrazajace stosunki miedzy poszczegolny-
mi osobami funkcyjnymi (stanowiskami pracy) a oddziatami, wydziatami
(komoérkami organizacyjnymi), w ktorych te zasoby zostaty zlokalizowane
stosuje sie najczesciej kryterium uwzgledniajagce kierunek relacji. Z tego
punktu widzenia wiezi organizacyjne mozna podzieli¢ na™:

- stuzbowe (hierarchiczne) - zachodzgce na tle rozmieszczenie uprawnien de-
cyzyjnych, ktore posiadajg w organizacjach wojskowych tylko dowddcy;

- funkcjonalne - zachodzace na tle zr6znicowania kompetencji zawodowych;

- informowania - zachodzace na tle wymiany informacji.

Warto zauwazyc¢, ze wiezi informowania ifunkcjonalne sg wtorne w stosunku do
wigzi stuzbowej. W organizacji wojskowej taczy ona dowddce z wszystkim elementa-
mi dowddztwa. Stuzy ona do przekazywania polecen i informacji z géry. Charaktery-
zuje sie uprawnieniami danego dowddcy do decydowania o zakresie, rodzaju, czasie
oraz strukturze pracy podwiadnego. Przetozony jest uprawniony do przydzielania za-
dan, ktére podwiadni majg wykonaé, a w razie koniecznosci moze decydowac takze o
sposobach i kolejnosci ich realizacji. Tak szerokie uprawnienia mogg by¢ réwniez
ograniczone przez szczeg6lne rozwigzania organizacyjne.

Wiaz funkcjonalna, ktéra powstaje w wyniku wyodrebnienia sie najpierw stano-
wisk pracy, pozniej komdrek organizacyjnych wspomagajacych merytorycznie kie-

J. Wotejszo, Modyfikacja struktur organizacyjnych dowddztw szczebla taktycznego wojsk ladowych sil zbroj-
nych RP, Rozprawa habilitacyjna, Warszawa 2004, s. 109.

J. Knetki, J. Wolejszo, Wiezi informacyjne stanowisk dowodzenia szczebla taktycznego wojsk ladowych SZ RP,
Warszawa 2002, s. 23.
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rownikow zespotow (sekcji) poszczegolnych centrow gtdwnego stanowiska dowodze-
nia. Wiez ta wystepuje miedzy komdrkami niezaleznymi od siebie stuzbowo.

Wigz informowania - na ogot pokrywa sie z innymi wieziami: podporzgdkowa-
nia, funkcjonalng, bezposredniego zasilania i koordynacyjna. Moze jednak przebiegac
takze niezaleznie od nich.

Whskazujac na role oraz znaczenie poszczegolnych rodzajow wiezi w organizacji
mozna zidentyfikowac jej charakter oraz styl relacji w ukfadzie przetozony —pod-
wiadny. Zatozenie to pozwala na stwierdzenie, ze organizacje zhierarchizowane to
takie, w ktorych wiodaca role odgrywajg wiezi stuzbowe (hierarchiczne) z dominuja-
cym znaczeniem autokratycznego stylu zarzgdzania (dowodzenia).

W powszechnej opinii do organizacji zhierarchizowanych zalicza sie wszystkie
tzw. stuzby mundurowe, czyli wojsko, policje, straz graniczng oraz straz pozarng. Or-
ganizacje te realizujg specyficzne zadania, czesto w sytuacjach kryzysowych, w kto-
rych szybkos¢ podejmowania decyzji, potrzeba koordynowania dziatan wielu elemen-
tow oraz brak schematycznosci dziatania decydujg o potrzebie silnych wiezi hierar-
chicznych oraz dominujacej roli oséb na stanowiskach kierowniczych - dowodcow,
komendantdw itp.

1.4. Istota funkcjonowania zespotu w organizacji wojskowe]j

Zainteresowanie wspotczesnych organizacji koncepcjg organizowania zespotow
wielokulturowych przetozyto sie takze na wojsko. Sity zbrojne zawsze byty elemen-
tem spoteczenstwa, ktory wykorzystuje doSwiadczenia Srodowiska cywilnego oraz
naturalnie ulega jego wptywom.

W organizacji wojskowej zawsze istniat podziat na mniejsze elementy, w celu
sprawnej realizacji zadan. Wraz z rozwojem zatozen i koncepcji funkcjonowania ze-
spotow zwrocono szczegolng uwage na zjawisko zréznicowania kulturowego w ta-
kich grupach.

We wspédtczesnych panstwach armia narodowa jest najwazniejszg i najlepiej zor-
ganizowang fundamentalng czescig organizacji panstwowej, ktorej sita militarna
i sprawno$¢ decyduje o trwatosSci, stabilnosci, sile panstwa oraz zapewnieniu bezpie-
czenstwa narodowego i miedzynarodowego, dla stworzenia korzystnych warunkow
zycia i rozwoju kolejnych pokolen™l Odnoszac sie do historii. Marszatek Jozef Pitsud-

R. Jakubczak, wyd. cyt., s. 175.
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ski przedstawiat swojg wizje wojska mowiac, ze w Srodowisku miedzynarodowym
armia danego panstwa - jej stan, sita i sprawnos¢ sg gtownym wyznacznikiem wize-
runku i sity panstwa, ktéry decyduje o jego znaczeniu i wiarygodnosci w stosunkach
miedzynarodowych™ Dodatkowo, wojsko jest organizacja bedacg doskonatym obsza-
rem badan w zakresie zarzgdzania potencjatem personalnym oraz funkcjonowania
roznych struktur organizacyjnych, zwigzanym z procesem podejmowania decyzji oraz
zarzadzaniem i dowodzeniem.

Zespoty wielokulturowe byty i sg elementem organizacji wojskowych. Teza ta
odnosi sie takze do budowy rdznego typu zespotow nie tylko w Sitach Zbrojnych Rze-
czypospolitej, lecz ma przede wszystkim praktyczne odzwierciedlenie zatozen funk-
cjonowania Sojuszu Pdtnocnoatlantyckiego. Prezentowane w dalszej czesci tego roz-
dziatu przyktady zastosowania zespotow wielokulturowych pozwolg uzasadni¢ po-
wyzszy wniosek oraz zapozna¢ czytelnika ze stosowanymi wspotcze$nie rozwigza-
niami.

1.4.1. Pojecie i cele dziatania zespotu

Dowddcy uzywajg pojecia zespot w roznych znaczeniach. Czesto zalezy to od
szczebla, jaki zajmujg one w strukturze organizacji wojskowej. Jesli kto$ jest komen-
dantem lub dowddca jednostki wojskowej to bywa, ze méwiac ,,m6j zespot”’, ma na
mysli ogdt personelu danej instytucji. Wynika z tego, ze potrzebna jest wieksza precy-
zja w postugiwaniu sie pojeciami zesp6t badZ grupa.

W potocznym rozumieniu zespot to grupa ludzi wspolnie co$ realizujgcych lub
wykonujacych jaka$ prace. W literaturze teorii organizacji i zarzadzania, zespot przed-
stawiany jest jako grupa ludzi w sensie socjodynamicznym, ktora musi spetniaé naste-
pujace warunki™-

- skiadac sie z dwoch lub wiecej 0séb, ale nie wiecej niz tylu, aby zapewnié

bezposredni kontakt z inng osoba tego zbioru;

- realne kontakty pomiedzy nimi (interakcja) powinny przekracza¢ pewne mi-

nimum;

- kontakty ich powinny by¢ zachowane w dtuzszym przedziale czasu;

- poszczegdlni cztonkowie powinni posiada¢ checi dla wspolnych dziatan,

wspolnego ich realizowania;

¥ por. J. Pitsudski, Rok 1863, Warszawa 1989, s. 199.
J. D. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrozen. ldentyfikacja probleméw. Warszawa 1998, s. 198.
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- 0soby bedace cztonkami zespotu musza wyrdzniac sie poczuciem przynalez-

nosci do niego.

Zespot jest to wyrdzniony zbidr ludzi, wystepujacych jako jednostka samodziel-
na, wyrazany przez szczegoélne procesy wspotdziatania. Zbigniew Pietrasinski stwier-
dzit, ze Homo Sapiens jest gatunkiem, ktérego pomysIino$¢ w organizowaniu swojego
zycia oraz kultura, najwiecej zawdziecza niezwykle zroznicowanym formom wspot-
dziatania pomiedzy poszczegdlnymi osobami, osobami w grupie oraz spotecznoscia-

mi®,

Kolejny autor Ricky W. Griffin zdefiniowat zesp6t jako grupe robotnikow, wy-
stepujaca w postaci jednostki, ktdra jest nadzorowana tylko w niewielkim stopniu lub
wcale a zadaniem jej jest wykonywanie funkcji organizacyjnych™

James A. F. Stoner przedstawiajac definicje zespotu, wskazat, ze sg to dwie lub
wiecej osoby wspotdziatajgce i wzajemnie oddziatujgcych na siebie w dazeniu do
wspolnego celu™.

W nauce o organizacji i zarzadzaniu pojecie zespotu okresla takze jako™:

- grupe ludzi o zwiekszonej autonomii w ramach wiekszej struktury (czyli naj-

wyzsze kierownictwo);

- grupe roboczg (tzw. ,,grupa wspotdziatajgca”, zespot pracowniczy);

- zespot zadaniowy.

Kolejng definicjg, ktora podobnie jak definicja Jamesa A. F. Stonera oddaje isto-
te tego okreslenia, jest nazwanie zespotu matg grupa ludzi, obdarzonej uzupetniajgcy-
mi sie umiejetnosciami, ktorzy czujg wzajemng odpowiedzialnos¢ za realizacje zadan
oraz sa w petni oddani osiggnieciu oczekiwanych celow"®

Popularne rozroznienie zespotow wigze sie ponadto z dostrzeganiem w organiza-
cjach, tak zwanych grup formalnych i nieformalnych. Do pierwszych zalicza sie r6zne
rodzaje oficjalnie powotanych do dziatania grup pracowniczych, zwigzanych ze spo-
sobami realizacji celéw firmy. Drugie za$ czesto powstajg spontanicznie, jako grupy
ludzi o wspolnych interesach lub tylko zainteresowaniach, ktore najczesciej niewiele
maja wspdlnego z celami firmy. W praktyce zarzadzania zdarza sieg, iz takie niefor-
malne grupy majg niekorzystny wptyw na realizacje zadan organizacji, cho¢ mozna
rowniez wskazaC pewne korzysci wynikajace z istnienia takich grup. Troskg menedze-

Z. Pietrasinski, Znakomici szefowie ipodwtadni, Warszawa 1994, s. 22.
R W. Griffin, wyd. cyt., s. 542.
BIAF Stoner, R. E. i:reeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1999, s. 481.
K. Piotrkowski, M. Swiqtkowski, Kierowanie zespotami ludzi, Warszawa 2000, s. 11.

J. Bartosik, Ponadprzecietne zespoty, nieprzecietna organizacja. Personel i Zarzadzanie nr 22, Warszawa
2003, s. 40-41.
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row - dowodcdw, jest wiec czesto koniecznos$¢ neutralizowania niekorzystnych i mak-
symalizacji korzystnych rezultatéw istnienia grup nieformalnych.

Oprdcz formalnych grup pracowniczych, stosunkowo trwale obecnych w struktu-
rze organizacyjnej wojska, wspotczesne sity zbrojne coraz czesciej powotujg zespoty
zadaniowe. Jak sama ich nazwa wskazuje, chodzi o wykonanie okre$lonego zadania
badZz zadan, ktore najczesciej maja charakter jednorazowy, sg ograniczone w czasie
i po jego wykonaniu zespét sie rozwigzuje. Majg one czesto zmienny sktad i obejmujg
osoby najlepiej potrafigce wykonaé dane zadanie.

Wedtug R. A. Webera zespoty zadaniowe powotuje sie gtdwnie w nastepujgcych
celach*:

proponowania dziatan;

generowania pomystow;

wymiany pogladéw i informaciji;

rozwigzania problemu i podjecia decyzji scalajacej cztonkow zespotu.

Prezentowane sg rozne poglady i opinie dotyczace potrzeb oraz warunkéw powo-
tywania i funkcjonowania zespotéw ludzkich. Z jednej strony wskazuje sie na fakty
Swiadczace o wiekszej efektywnosci zespotow, wzajemnym uzupetnianiu poszczegol-
nych cztonkdw, rozwoju umiejetnosci oraz osobowosci ludzi, poprzez ich wspotprace
I wzajemne komunikowanie. Oponenci dziatania zespotowego akcentujg natomiast
teze, ze dziatalno$¢ grupowa ma negatywny wplyw na jednostke, ogranicza jej inwen-
cje oraz rozwoj, ttamsi jg i narzuca sztywne ramy zespotu. Z reguty opinii pozytyw-
nych jest wiecej, a wnioski o ztym wptywie zespotu najego cztonkow formutowane sg
najczesciej w odniesieniu do przypadkdéw skrajnych. W Zle funkcjonujacych zespotach
sytuacje takie niewatpliwie moga mie¢ miejsce. Pamieta¢ nalezy, ze dylemat ,,zespot
czy jednostka”, w odniesieniu do organizacji wojskowej, praktycznie nie istnieje, po-
niewaz wystepowanie oraz wykonywanie jakiegokolwiek zadania ,,pojedynczo”, zda-
rza sie niezwykle rzadko. A jesli juz takie zdarzenie bedzie miato miejsce, to odpo-
wiedzialno$¢ za wykonanie zadania spada automatycznie na przetozonego, ktéry wy-
stepuje tu w roli dowodcy - kierownika danej komorki organizacyjnej wojska. Poszu-
kiwanie ,,ztotego Srodka” prowadzi wielokrotnie do tgczenia wysitkéw indywidual-
nych w zespot tak, aby efekt koficowy byt jak najlepszym zwieficzeniem ich dziatan.

Wskazaé nalezy, ze praca zespotowa jest lepsza od dziatania jednostki wszedzie
tam, gdzie mamy do czynienia z wieloaspektowymi, ztozonymi zadaniami koncepcyj-
nymi lub wykonawczymi. Biorgc pod uwage ztozono$¢ wspotczesnych organizacji

R. A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1990, s. 220.
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wojskowej oraz ich wieloptaszczyznowych zwigzkow z otoczeniem blizszym i dal-
szym, dziatalno$¢ wspomnianych powyzej grup i zespotdw bedzie posiadac cechy cha-
rakterystyczne tylko dla tego rodzaju grupy czy zespotu.

1.4.2. Tworzenie zespotdOw w organizacji wojskowej

Decyzja o utworzeniu i funkcjonowaniu zespotu wielokulturowego w organiza-
cji wojskowej powinna wynikac¢ z gtebokiego przekonania, ze zespot ten wptynie na
efektywnos¢ wykonania zadania. Jednak praktyka dowodzenia i tworzenia nowych
struktur organizacyjnych, a w nich zespotéw wielokulturowych, potwierdza jedng
nieprawidtowg przypadto$¢, ze tworzymy strukture a do niej przypisujemy zadania.
Uwazam, ze proces ten powinien by¢ odwrotny a przedstawione w tym rozdziale
whnioski potwierdza te teze.

Powotanie zespotu rozpoczyna sie przejsciem od zachowan indywidualnych
w dziatania zespotowe. Uzyskanie takiego efektu mozliwe jest w wyniku spetnienia
wymagan oraz realizacji odpowiednich czynnosci. Jest to proces, ktory moze przebie-
ga¢ w krétszym lub dtuzszym przedziale czasu. Nie mozna jednoznacznie stwierdzié
ile powinien on trwac.

Dobor odpowiedniej grupy ludzi jest pierwszym i najwazniejszym etapem zaist-
nienia zespotu w organizacji wojskowej. Jak stusznie zauwaza T. Oleksyn - ludzie mu-
szg ,,pasowac” do danej organizacji, chcie¢ i umie¢ ze sobg pracowa¢™ Dotyczy to
takze samego kierownika - dowddcy. Wynika z tego bardzo wazna dla praktyki do-
wodzenia prawidtowos¢, a mianowicie: kierownik —dowddca powinien mie¢ mozli-
wos$¢ swobodnego doboru podwiadnych (cztonkéw zespotu). Jest to fundamentalny
warunek ponoszonej przez dowddce odpowiedzialnosci za rezultaty realizowanych
zadan. Warunek ten determinuje jednoczes$nie petne zaangazowanie samego dowddcy
w proces zarzadzania i dowodzenia. Pomimo, ze wiedza ta jest dos¢ powszechna, to
rzeczywistosc jest zwykle mniej lub bardziej odlegta od tego ,,warunku brzegowego”.
Nalezy go, zatem uzna¢ za pewien ideat, za stan, do ktdérego powinno sie zmierzaé
w dowodzeniu. Im wieksze odstepstwa od tej prawidlowosci, tym wiekszy ,,biad
w sztuce”.

Dowodca odpowiedzialny za budowanie zespotu wielokulturowego w organiza-
cji wojskowej, stoi przed koniecznoscig doboru do niego personelu. Musi w zwigzku
z tym odpowiedzie¢ sobie na pytanie: Jaki sktad zespotu najbardziej odpowiada celom.

T. Oleksyn, Sztuka kierowania. Warszawa 1997, s. 92.
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ktore majg byc¢ realizowane? Powinien uwzglednia¢ przy tym réznorodne cechy - kry-
teria, jak: wiek, hierarchia wartosci, motywacja, doswiadczenie, rodzaj wyksztatcenia i
inne.

Przetozony powinien ustali¢ reguty postepowania, ktore muszg przestrzega¢ 0so-
by odpowiedzialne za tworzenie takich zespotéw, poniewaz zastosowanie sie do nich
ograniczy konflikty i usprawni procesy wewnatrzgrupowe.

Wedtug Magdaleny Wrdbel te postulaty to*

1 Ustalenie regut wspdtpracy - czyli przyjecie zasad dziatania, ktdére regulujg
spos6b wspotpracy miedzy nimi np.: sposéb prowadzenia odpraw, dyskusji czy po-
ziom kontaktow miedzy cztonkami zespotu.

2. Sformutowanie misji zespotu - poprzez postawienie nastepujgcych pytan:

- wjakim celu zostat stworzony zespot?

- dlaczego my zostaliSmy do niego wybrani?

- jakie realne wartosci moze przynie$¢ nasza praca?

- co chcemy osiggnac?

3. Okreslenie celu i zadan zespotu - poprzez postawienie nastepujacych pytan:

4. Jakie konkretne cele musi zrealizowa¢ zespot w ciggu (okreslonego czasu), aby
zrealizowaé misje?

5. Jakie konkretne dziatania powinnismy podjac (i jakich ramach czasowych), aby
przyblizy¢ sie do zrealizowania misji?

6. Wspdipraca ze Swiadomoscig celu - poprzez zapoznanie z zadaniami i obo-
wigzkami kazdego czionka zespotu, a takze sprawdzanie, jak podwiadni rozumiejg
swojg role. Najwazniejsze w tym przypadku jest angazowanie wszystkich cztonkéw
zespotu w rownym zakresie.

Budowanie zespotu trzeba takze poprzedzi¢ okre$leniem stopnia réznorodnosci
badz jednolitosci, ktory istnieje w grupie. Kazimierz Piotrowski wraz z Markiem
Swiatkowskim wyréznili dwa takie zespoty

- jednolity;

- silniej zroznicowany.

Zespot jednolity zapewnia lepsze porozumienie i wspotprace, charakteryzuje sie
jednak stosunkowo niskim stopniem innowacyjnosci.

Zespot silniej zroznicowany umozliwia osigganie wyzszej skutecznosci realizacji
zadan trudnych i ztozonych, jest bardziej innowacyjny oraz zorientowany na poszuki-
wanie twérczych rozwigzan. Do mozliwych wad zwigzanych ze zréznicowaniem pod

M. Wrdbel, Budowanie zespotu. Personel i Zarzgdzanie nr 2, Warszawa 2004.
K. Piotrkowski, M. Swigtkowski, wyd. cyt., s. 15.
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wzgledem kulturowym takiego zespotu, mozna zaliczy¢ wystepowanie destrukcyjnych
skutkdw zderzenia sie réznych wartosci i poglagdow cztonkow zespotu. W praktyce,
zadaniem dowddcy Jest wybor, stosownego do realizowanego zadania, stopnia i rodza-
ju zréznicowania kulturowego, cztonkow zespotu. Dobrymi rozwigzaniami na tak po-
stawione zarzuty sg rady Katarzyny Kloskowskiej-Kustosz'#* ktora w swoim artykule
stara sie podpowiedzieC, jak zminimalizowaC to zjawisko. Autorka pisze miedzy in-
nymi o tym, ze trzeba poznac stabe i mocne strony swojego zespotu, méwi¢ innym o
sobie, zorganizowac autoprezenatacje cztonkow zespotu oraz przedstawi¢ swoje ocze-
Kiwania jasno i konkretnie.

Kazda organizacja pracy efektywnego i skutecznego zespotu przebiega w kilku
dajacych sie wyodrebni¢ etapach. B. Tuckman przedstawit nastepujacy ukiad™:

1 Formowanie forming) - dominacja niepokoju, testowanie sytuacji, zadan
i regut gry.

2. Scieranie sie (ang. storming) - przewaza atmosfera konfliktu, pojawiaja sie
przejawy oporu wobec lidera i zadan.

3. Normowanie sie (ang. norming) - ksztattuje sie spéjnosc zespotu wokot poja-
wiajgcych sie norm, otwarcie wymienia si¢ poglady, pojawia sie wspdtpraca, ksztattu-
je sie tozsamos¢ zespotu.

4. Dziatanie (ang. performing) - rozwigzanie probleméw miedzyludzkich umozli-
wia elastyczne wypetnianie przyjetych w zespole rdl, cztonkowie zespotu dysponuja
energig do realizacji zadan.

5. Konczenie dziatalnosci (ang. concluding) - grupa skupia sie nie tyle na wyso-
kiej efektywnosci, ile na rozstaniu sie. Postawa w tym przypadku moze by¢ rézna, od
podniecenia do przygnebienia.

Tucman nie twierdzi, ze wszystkie grupy Scisle podporzadkowujg sie temu
schematowi. Uklad ten wyjasnia jednak, dlaczego grupy przezywajg trudnosci. Na
przyktad te grupy, ktore nie przeszty przez etap S$cierania sie i normowania,
w najlepszym wypadku osiggnajedynie krétkotrwate powodzenie.

Kolejnym autorem, ktéry wyodrebnit etapy budowy zespotu jest M. Strzoda, kto-
ry powstawanie i ksztahowanie zespotu poréwnat do cyklu ,,zycia”. Autor ten twier-
dzi, ze w zaleznosci od podejscia, przyjmowanych kryteriébw oraz innych wyznaczni-
kow, mogag zaistnie¢ rozne szanse lub zagrozenia zwigzane z koncepcja budowy ze-
spotu wielokulturowego w organizacji wojskowej. Zawsze jednak cykl ,,zycia” ze-

K. Kloskowska-Kustosz, Razem - nie osobno, Personel i Zarzadzanie nr 3, Warszawa 2004.
U. Lmx\Q, Management and Ogranizational Behavior, London 1996, s. 191, [w:] K. Piotrkowski,
M. Swiatkowski, Kierowanie zespotami ludzi, Warszawa 2000, s. 11.
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spotu rozpoczyna sie wraz z uswiadomieniem potrzeby jego powotania, a konczy wraz

Z jego

etapy”’

rozwigzaniem. Podejscie takie umozliwia, podziat cyklu zycia zespotu na trzy

1 Wstepny, w ktorym nastepuje miedzy innymi:

stwierdzenie sytuacji problemowej, ktdrej rozwigzanie wykracza poza moz-
liwosci organizacji;

identyfikacja potrzeby powotania zespotu zadaniowego;

opis problemu i okreslenie celow dziatania;

diagnoza organizacji pod katem zasobow personalnych na potrzeby zespotu;
okreslenie mozliwosci powotania zespotu;

wybor kierownika zespotu oraz okreslenie jego sktadu.

2. Zasadniczy, w ktoérym realizowane procesy decydujac osiggnieciu zaktadanych
celéw, wyrdzniamy w nim:

3.

sprecyzowanie warunkow powotania zespotu oraz jego statusu w organizacji;
powotanie cztonkow zespotu;
podziat rdl i zadan;
wzajemne poznanie cztonkow zespotu;
ich zgranie oraz dziatanie zmierzajace do nakre$lonych celow;
uzupetnianie lub zmiany w skfadzie zespotu, po stwierdzeniu nowych pro-
blemdw lub stwierdzeniu potrzeby dostosowania do nowych warunkéw funk-
cjonowania.

Koncowy, w ktérym powinno nastgpic¢ zebranie i opracowanie wnioskow doty-

czacych funkcjonowania zespotu, ich analiza oraz dokonanie ustalen, co do dziatania
w przysztosci, gdy pojawig sie podobne problemy.

Waznag role w trakcie budowy i w kierowaniu pracg zespotu wielokulturowego
spetnia jego zintegrowanie. Zespot skuteczny to ,,team”, podobny do zwycieskiej dru-
zyny sportowej. Kierowanie integracja jest, wiec trudna, ale konieczng umiejetnoscia.
Literatura wskazuje pewne dziatania kierownicze, powiekszajace stopien zintegrowa-
nia zespotu wielokulturowego. Zaliczy¢ do nich mozna*™:

wiasciwy wybor lidera zespotu;

stosowanie przez kierownika integratywnego stylu kierowania;

dobrg znajomos¢ i akceptacje celow dziatania zespotu przez jego cztonkdw
oraz wiasna role w zespole;

zastosowanie zamiennosci (rotacji) dziatan i stanowisk, odrzucenie waskich

M. Strzoda, Zespoty zadaniowe w organizacji, Warszawa 2005, s. 21.
K. Piotrkowski, M. Swigtkowski, wyd. cyt., s. 15 - 16.
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podziatéw pracy;
- wspieranie asertywnosci w zespole.

Wiele dyskusji teoretykdéw zarzadzania, dotyczy poszukiwania odpowiedzi na
pytanie - bedzie skutecznos¢ takiego zespotu na przestrzeni uptywajacego czasu?
W réwnym stopniu dotyczy to wszystkich aspektow kierowania zespotami, ktorych
uwarunkowania trzeba postrzega¢ w kontekScie skutecznosci catego procesu zarzg-
dzania organizacjg wojskowa. Wielu autorbw wymienia rézne rekomendacje dla kie-
rownikow-dowodcow, ktdre skupiajg sie na kwestii skutecznosci. Do klasycznych juz
propozycji, nalezy opracowany przez D. Mc Gregora, zestaw cech charakteryzujgcych
skuteczny zespdl"™. Autor wskazuje model skutecznego zespotu, oparty na przekona-
niu, iz zespot taki powinien by¢ wspolnotg celdéw i twdrczego dziatania.

D. Mc Gregor widzi konieczno$¢ zapewnienia przez Kkierownika przyjaznej
i swobodnej atmosfery pracy, w ktorej duzo sie dyskutuje, kazdy zabiera gtos, a przed-
miot dyskusji ma zwigzek z zadaniem. Kierownik zespotu powinien korzysta¢ z pra-
widtowosci twdrczego myslenia, ktore bardzo rzadko pojawia sie w warunkach kiero-
wania autorytarnego, jakie ma miejsce w organizacji wojskowej.

Stwierdza sie, ze zespét jest bardziej tworczy, gdy kierownik umozliwia wspot-
udziat podwiadnych w podejmowaniu wiekszosci decyzji, je$li rozumie role konsensu-
su. Nie oznacza to bynajmniej niedopuszczania do krytyki - wrecz odwrotnie: dowdd-
ca powinien sie nauczy¢ stuchania kr>tycznych opinii swoich podwtadnych. D. Mc
Gregor duzg wage przykfada do obserwacji. Uwaza, iz jest prawdziwg sztukg dopro-
wadzi¢ do sytuacji, w ktorej nie liczy sie np. problem wiadzy (Kto tu rzadzi?), lecz
zadanie i sposoby jego realizacji.

Tworczo$¢ w zespole mozna wspiera¢ wykorzystujac prawidtowosci znane
z technik heurystycznych (na przyktad ,,burzy mézgow” czy synektyki). W tak kiero-
wanym zespole, czestokro¢ bardzo zroznicowanym kulturowo, kazdy pomyst jest wy-
stuchany uwaznie, a ludzie nie bojg sie mowi¢ w obawie przed $mieszno$cig, nawet
jesli maja szokujgce pomysty. Jak podkresla D. Mc Gregor, w takich zespotach do-
puszcza sie niejednomysInos¢, konflikty nie sg traktowane jako zjawiska wylacznie
negatywne i nie sg sztucznie thumione. Przyczyny konfliktow sg dogtebnie analizowa-
ne, a zesp&t poszukuje sposobOw ich rozwigzania. Prébe zdefiniowania probleméw
nieprawidtowosci w organizowaniu i funkcjonowaniu zespotow wielokulturowych
w organizacji wojskowej podjeto w ostatnim podrozdziale.

A. Michael, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakow 1996, s. 143 - 144,
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1.4.3. Rodzaje i rola zespotéw

Wspdiczesne organizacje wojskowe, odnoszac sie do wystepujacych w nich pro-
blemow, stajg przed r6znymi dylematami. Jednym z nich jest utworzenie takiego ze-
spotu, ktory bedzie korespondowat z zaktadanym celem. Dany problem lub ich grupa
wymusza powstawanie danego typu lub rodzaju poszczegdlnych grup oraz ustanowie-
nie dla nich zadan wynikajacych z charakteru dziatalnosci. Odpowiedz na ten dylemat
nie jest prosta i wymaga rozwazenia szeregu czynnikow.

Zespot przedstawiany jest jako grupa ludzi badz zbi6r ludzi wzajemnie oddziatu-
jacych na siebie w r6znym zakresie i na roznych poziomach, ktdérajednak zawsze dzia-
ta na korzy$¢ catosci. PoszczegOlni autorzy publikacji dotyczacych organizacji i za-
rzadzania generujg natomiast rozny podziat zespotow. R.W. Griffm pisze raczej o ty-
pach grup a nie o zespotach, wyrdzniajgc nastepujacy podziat'\®.

- funkcjonalne;
- zadaniowe;
- nieformalne lub interesu.

Grupa funkcjonalna to grupa stworzona przez organizacje dla realizacji pewnej
liczby biezacych celow organizacji w nieokreSlonym horyzoncie czasowym. Grupa
funkcjonalna istnieje nadal po osiggnieciu swoich biezacych celéw.

Grupa zadaniowa to grupa stworzona przez organizacje dla realizacji stosun-
kowo waskiego zakresu zadan (celéw) w okreslonym lub domys$inym horyzoncie cza-
sowym. Wiekszo$¢ komitetéw i zespotow zadaniowych to grupy zadaniowe. Organi-
zacja okresla, z ktdrg grupg dany pracownik ma pracowac, i przypisuje jej stosunkowo
waski zestaw celéw. Horyzont czasowy osiggniecia tych celdéw jest badZ to okreslony
(komitet moze np. mie¢ zadanie przygotowania zalecen w ciggu 60 dni), badz tez do-
mysiny (zespot projektowy rozwigze sie po rozwigzaniu danego problemu).

Grupa nieformalna albo grupa interesu jest tworzona przez cztonkow dla ce-
I6w, ktore nie muszg mie¢ zwigzku z celami organizacji a jej horyzont czasowy nie
jest nieokreslony. Grupa pracownikéw spotykajacych sie codziennie na obiedzie moze
dyskutowa¢ na temat poprawy wydajnosci, sposobOw sprzeniewierzenia pieniedzy
albo polityki wiadz lokalnych czy sportu. Dopdki cztonkowie grupy lubig razem jesc,
prawdopodobnie utrzyma sie ta specyficzna wiez grupowa. Kiedy z jakiego$ powodu
obiady stang sie mniej przyjemne, poszukajg innego towarzystwa lub innej dziedziny
dziatania. Grupy nieformalne moga by¢ potezna sita. ktorej menedzerowie nie powinni

R W. Griffm, wyd. cyt., s. 527-528.

31



ignorowa¢. Oczywiscie, grupy nieformalne mogg by¢ zaréwno sitg pozytywna, jak
I negatywna.

W zwigzku z permanentnie zmieniajgcym sie wspotczesnym Swiatem wiele or-
ganizacji dochodzi do wniosku, ze najlepszym sposobem na zwiekszanie wydajnosci
pracy poszczegblnych pracownikow jest zwracanie uwagi na to, jak sie kieruje grupa-
mi roboczymi i zespotami. Biorgc to pod uwage J. A. F. Stoner wyrdznit swoje rodzaje
zespotow”

- zespoty formalne i nieformalne (a w nich zespoty zadaniowe lub projektowe);
- zespoty o wysokiej efektywnosci, czyli superzespoty;
- zespoty samorzadne.

Zespoty czy grupy formalne sg celowo tworzone przez kierownikow. Zespotom
takim powierza sie wykonywanie okre$lonych zadan, przyczyniajacych sie do osiaga-
nia przez organizacje jej celow. Najbardziej rozpowszechnionym ich rodzajem jest
zespot kierowany, sktadajacy sie z kierownika i podlegtych mu pracownikow.

Innym rodzajem zespotu formalnego jest komitet, zazwyczaj istniejacy przez
dtugi okres i zajmujacy sie powtarzajgcymi sie problemami i decyzjami.

Niektore zespoty formalne majg charakter dorazny. Mozna je nazwac zespotami
zadaniowymi lub projektowymi. Sg to zespoty twwzone do zajecia sie okreSlonym
problemem. Zazwyczaj ulegajg likwidacji po wykonaniu zadania lub rozwigzaniu pro-
blemu.

Zespoty lub grupy nieformalne tworza sie zawsze wtedy, kiedy ludzie systema-
tycznie sie spotykajg i wspétdziatajg ze soba. Grupy takie pojawiajg sie w obrebie
formalnej struktury organizacyjnej. Cztonkowie grup nieformalnych zazwyczaj podpo-
rzadkowujg cze$¢ swoich osobistych potrzeb, potrzebom zespotu jako catosci.
W zamian zespot wspiera ich i chroni.

Dziatalno$¢ grup nieformalnych moze sprzyjac interesom organizacji wojskowej
- na przyktad niedzielne rozgr>wki pitkarskie moga wzmocni¢ wiezi miedzy ich
uczestnikami; grupa kobiet moze omawiac rozmaite sposoby dziatania, prowadzace do
stworzenia lepszych warunkow pracy dla kobiet.

Niektore zespoty majg cechy zarazem grup formalnych i nieformalnych. Ich
przyktadem sg superzespoty, czyli zespoty o wysokiej efektywnosci, sktadajace sie z
3-30 pracownikdéw, wywodzacych sie z rozmaitych pionéw dziatalno$ci korporaciji.
Poczatkowo nazywano je ,,samorzadnymi zespotami roboczymi” albo ,,zespotami o
wysokiej efektywnosci”. Zostaty one nazwane ,,superzespotami” przez magazyn ,,For-

J. A. F. Stoner, R E. Freeman, D. R. Gilbert, wyd. cyt., s. 481-484.
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tune” w maju 1991 r., a nazwa ta ogolnie sie przyjeta™.

Superzespoty rdznig sie od innych formalnych zespotow tym, ze pomijajg trady-
cyjng piramide hierarchii - sztywny uktad kolejnych szczebli, z robotnikami na dole i
dyrekcjg na goérze - ktora czesto jest zbyt ociezata, aby mogta sobie radzi¢ z proble-
mami, z jakimi robotnicy majg codziennie do czynienia. Sprawnie dziatajace superze-
spoty Kierujg same soba, ustalajg swoje harmonogramy pracy, wyznaczajg normy wy-
dajnosci, zamawiajg urzadzenia i materiaty, poprawiajg jakos¢ i wspotdziatajg z klien-
tami oraz z innymi superzespotami.

Zespoty takie mozna tworzy¢ do pracy nad okreSlonym zamierzeniem czy pro-
blemem, albo tez mogg by¢ trwatg formg organizowania pracownikéw w firmie. Supe-
rzespoty nie sgjednak uniwersalnym lekarstwem na wszystkie problemy ogranizacyj-
ne. Superzespot moze by¢ przesada przy rozwigzywaniu prostych probleméw. Supe-
rzespoly sa najprzydatniejsze tam, gdzie trzeba rozwigza¢ ztozone problemy, albo
gdzie trzeba sie przebijac przez kolejne szczeble kierownictwa opOzniajgce postep.

Superzespoty, ktére kierujg same soba, bez formalnego nadzoru, nosza nazwe ze-
spotéw samorzadnych albo samorzadnych grup roboczych. Zazwyczaj zespoty takie
majg nastepujgce cechy:

- zespoOt odpowiada za ,,wzglednie kompletne zadanie”;

- cztonkowie zespotu majg odmienne umiejetnosci, niezbedne do wykonania za-
dania;

- zespot ma prawo ustalania takich spraw, jak metody pracy, jej programowanie
oraz przydzielanie cztonkdw do réznych zadan;

- efektywnos$¢ grupy jako catosci, jest podstawg wynagrodzen i przedmiotem
sprzezenia zwrotnego.

Wystepowanie samorzadnych grup roboczych w przemysle oznacza, ze indywi-
dualne strategie wykonywania poszczegolnych prac, ustepuja miejsca grupowym me-
todom realizowania zadan.

Inng klasyfikacje zespotow przedstawit J. Bartosik, biorgc pod uwage stopien
wspotpracy oraz osiggane wyniki, wyrdznit pie¢ typdw zespotow - a wiec pie€ roz-
nych poziomow wspotdziatania danych osob .

1 Grupa robocza.
2. Pseudozespot.
3. Zespot potencjalny.

~B. Dumane, Who Needs a Boss, Fortune, 7 maja 1990, s. 52-62, [w:] J. A. F. Stoner, Kierowanie, Warszawa
1999.
J. Bartosik, wyd. cyt., s. 40 - 42,
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4. Zespot prawdziwy.
5. Zespot ponadprzecietny.

Okreslenie grupy mianem ,,robocza” wskazuje, ze tak naprawde nie jest ona
jeszcze wiasciwym zespotem. Tworzona jest do realizacji postawionego przed nig za-
dania, nie za$ do uzyskiwania nadzwyczajnych rezultatdw. Nie ma wspolnego celu ani
tez posrednich celéw szczegotowych, ktore wymagatyby pracy zespotowej oraz
wspdblnej odpowiedzialno$ci. Praca oséb wchodzacych w jej sktad polega na wymianie
informacji, opinii, dzieleniu sie przyktadami wiasnych rozwigzan oraz na wzajemnym
pomaganiu sobie w podejmowaniu decyzji. Miesci sie w ramach indywidualnych
obowigzkow, wynikajacych z typowej pracy.

Pracownicy wchodzacy w skiad pseudozespotu majg mozliwosci osiggania po-
nadprzecietnych wynikow i czesto udaje im sie to zrobi¢, jednakze nie sg oni skoncen-
trowani na wspdlnej pracy. Podobnie jak w grupie roboczej, pseudozesp6t nie formu-
tuje celu ogolnego badZ celéw szczegotowych. Jego funkcjonowanie polega na ode-
rwaniu uczestnikéw od wykonywania indywidualnych zadan, co nie przynosi jednak
organizacji oczekiwanych korzysci. Praca takich pseudozespotéw, biorgc pod uwage
dobro catej firmy, daje najmniejsze efekty.

W kazdej organizacji wojskowej sg ludzie, ktorzy odczuwajg duzg potrzebe re-
alizacji zadan o ponadprzecietnej jakosci i co wiecej, dostrzegajg sens swoich dziatan
w kontekscie uzyskiwanych wynikéw. Osoby takie nie majg jednak celu og6lnego,
brakuje im konsekwencji w dziataniu oraz poczucia wspdlnej odpowiedzialno$ci za
podejmowane dziatania, a taki zespot okreslit autor zespotem potencjalnym.

Zespot prawdziwy ztozony jest z osob, ktore charakteryzuje:
posiadanie komplementarnych umiejetnosci, doswiadczenia i kompetenciji;
wspdlne dla wszystkich cztonkéw zespotu podejscie do pracy: te same warto-
Sci, cele, normy, kryteria oceny jakosSci pracy;
jednakowe zaangazowanie w dziatania zmierzajgce do realizacji zarowno celu
0golnego, jak i celow szczegotowych;

poczucie wspolnej odpowiedzialnosci za wszystkie podjete przedsiewziecia.
Celem istnienia prawdziwych zespotow jest dazenie do osiggania wyrozniaja-
cych wynikow, ale z punktu widzenia intereséw catej organizacji wojskowej. Ich two-
rzenie jest reakcjg na trudnosci pojawiajace sie w organizacji wojskowej. Pracownicy
funkcjonujacy w takich zespotach wierza, iz podejmowane przez nich dziatania oraz
realizowane cele sg wazne dla organizacji wojskowej. Tworzg je ludzie o réznvch,
wzajemnie uzupetniajgcych sie umiejetnosciach.

Zespot ponadprzecietny posiada wszystkie cechy prawdziwego zespotu, ale do-
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datkowo wszyscy jego cztonkowie okazujg sobie wzajemnie troske o rozwoj osobisty
oraz osiggniecie indywidualnego sukcesu. Takie zespoty pracujg zazwyczaj wydajniej
od innych grup, zas$ ich wyniki sg znacznie wyzsze od oczekiwanych. Niestety, po-
wstajg one bardzo rzadko. Sg efektem dtugotrwatej pracy oséb wchodzacych w ich
sktad, a niebagatelne znaczenie majg wyjatkowe relacje panujace miedzy uczestnika-
mi, ktére opierajg sie na ogromnym zaufaniu. Taki stopien zazytoSci w zaden sposob
nie moze zostaC narzucony z zewnatrz. Zespot ponadprzecietny powstaje samoistnie,
ale tylko w wyjatkowych sytuacjach.

Powotanie prawdziwego zespotu jest trudnym przedsiewzieciem - bardzo czesto
wigze sie z powaznymi zmianami organizacyjnymi. Wymaga réwniez zmian
w sposobie myslenia kierownictwa, a niekiedy takze wyznaczenia innych celéw stra-
tegicznych.

Praktyka wskazuje, ze w dziatalnosci organizacyjnej nalezy pamietac, iz tworze-
nie zespotdw skiadajgcych sie z niewtasciwych ludzi, moze by¢ przyczyna poniesienia
niepotrzebnych kosztow oraz powstania powaznych probleméw w organizacji woj-
skowej. Jednoczesnie cztonkowie zespotu musza by¢ zdyscyplinowani. Praca z innymi
ludZzmi, od ktérych zalezy efekt wspolnie podejmowanych dziatan, musi opiera¢ sie na
przestrzeganiu ustalonych zasad, dotyczacych np. sktadu zespotu, wyznaczania oraz
realizacji celu ogdlnego i celow szczegOtowych, uwzglednienia mozliwosci
i ograniczen poszczegdlnych uczestnikow, zas$ przede wszystkim - poczucia indywidu-
alnej oraz wspolnej odpowiedzialnosci.

Wielu teoretykOw organizacji i zarzadzania, podobnie jak i praktykow - specjali-
stow od podnoszenia jakosci kadr menedzerskich uwaza, ze praca zespotowa jest
w wielu przypadkach sposobem rozwigzywania probleméw w organizacji. Powotujg
sie przy tym na efekt synergii, zapominajac, iz moze on byC osiagniety jedynie
w okre$lonych warunkach. Budowanie zespotu z ludzi, ktérzy nie znajg jego celow
badZ sie z nimi nie identyfikuja, moze powodowac, ze w najlepszym wypadku beda
osiggali wyniki ponizej przecietnej, a w najgorszym - szkodzili wspolnej pracy.

Charakterystyczng cechg zespotow wielokulturowych jest tgczenie odpowie-
dzialnosci osobistej ze zbiorowa. Zespoty takie sg tworzone zazwyczaj dla osiggania
ponadprzecietnych wynikow, wymagajg zatem podejmowania ryzyka przezwyciezania
indywidualnych, funkcjonalnych i hierarchicznych ograniczen.

Dobry zespdt przywiazuje szczego6lng wage - poprzez bardzo precyzyjne okre-
Slenie ambitnych celéw szczeg6towych - do realizacji wyznaczonego celu ogolnego.
Efektem tego jest lepsze zrozumienie dziatan poszczegdlnych jego czionkdw, co
wptywa na ich zaangazowanie w czasie wykonywania zadan.
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Cechy dojrzatych zespotéw, zréznicowanych kulturowo w miare ich dojrzewania
i przechodzenia poszczegolnych faz rozwoju, przybierajg postac roli jakg bedzie od-
grywac dany zespot. Kazda jednostka w grupie ma swoje miejsce - albo role do ode-
grania, przez co przyczynia sie do osiagania celéw grupy. Niektorzy ludzie sg np.
przywddcami, niektorzy wykonujg tylko prace, inni wreszcie wchodzg w interakcje
z innymi typami. Struktura rél grupy to zestaw okreslonych rol i stosunkéw pomiedzy
nimi, zdefiniowanych i zaakceptowanych przez cztonkéw grupy. Kazdy z nas nalezy
do wielu grup - grup roboczych, grup ¢wiczeniowych, rodzin, organizacji spotecznych
- i dlatego odgrywa przewaznie wielorakie role. Dlatego tez w kolejnym podrozdziale
podjeto probe charakterystyki ksztattowania odpowiednich postaw zespotu, jako cato-

SCI.

1.5. Uwarunkowania funkcjonowania zespotow wielokulturowych

1.5.1. Ksztattowanie zespotéw wielokulturowych

Zespoty wielokulturowe powstajg we wspotczesnych organizacjach wojsko-
wych jako wypadkowa wielu ztozonych procesoéw. Zespoty te sg elementami struktury
organizacyjnej a zachodzace w nich procesy sa takie same lub podobne, jak w innych
statych komponentach organizacji wojskowej. Cztonkowie wchodzacy w skiad jakie-
gokolwiek zespotu wnoszg do jego wnetrza szereg atrybutéw indywidualnych, charak-
teryzujacych odmienno$¢ poszczegdlnych osob, ktorymi sg miedzy innymi okresSlone
wartosci, normy, zachowania, wiedza ogdlna i specjalistyczna oraz oczekiwania. Ich
asymilacja oraz potgczenie jest jednym z podstawowych zadan kierownika zespotu,
ajednoczesnie ogromnym wyzwaniem, majgcym w swej istocie doprowadzi¢ do wy-
kreowania skutecznego w osigganiu zatozonego celu, zespotu o charakterze réznokul-
turowym. Proces ksztattowania sie zespotu ujmowany jest najczesciej w fazy okresla-
jace jego krzywa zycia. Opisuje ona zjawiska zachodzace w zespole, od momentu jego
formalnego powotania, az do zakonczenia jego dziatalnosci.

Poréwnujac poszczegdlne sposoby ujecia tego zagadnienia mozna dostrzec sze-
reg podobienstw. M. Mandziej-Jezyna wyrdznita cztery zasadnicze fazy rozwoju ze-
spotu, a w kazdej z nich wyodrebnita zasadnicze procesy i przedsiewziecia, ktore
wptywajg na ksztattowanie zespotu wielokulturowego i jego efektywno$¢ w przy-
sztym podejmowaniu nierzadko trudnych decyzji (por. rys. 1.1.).
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zrodto: Opracowanie whasne na podstawie M. Mandziej-Jezyna, Budowanie zespotu jako instrument
zwiekszajacy efektywnos¢ zarzadzania, [w:] Zarzadzanie pracownikami. Instrumenty potityki personainej, pod
redakcjg K. Makowskiego, Warszawa 2001.

Rys. 1.1. Fazy rozwoju zespotu

W fazie pierwszej nastepuje wzajemna akceptacja jego cztonkdw, zaczynajg sie
oni wzajemnie bada¢ i poznawa¢. Duzg role odgrywa okreslenie akceptowalnego po-
ziomu zachowan interpersonalnych oraz odrzucenie tych, ktére nie sg akceptowalne
przez zespot. W etapie tym, cztonkowie poprzez obserwacje oraz wymiane informacji.
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nawigzujg miedzy sobg komunikacje oraz sygnalizujg swoje oczekiwania. Ustanawia-
ne sg wtedy normy, granice oraz podstawowe ,reguty gry”, jakie obowigzywac bedg
w zespole. Dopasowanie do rél i zadan prowadzi¢ moze takze do wyodrebnienia
wstepnej struktury zespotu (w sytuacji, gdy nie byta ona dotychczas okreslona).

Istotg drugiej fazy jest komunikacja i podejmowanie decyzji. Wytania sie ona za-
zwyczaj bardzo powoli, gdyz zespotowi brakuje jeszcze jednosci, a wzorce integracyj-
ne moga by¢ nieréwne i nie w petni akceptowalne. Jezeli zespotowi nie zostat narzm-
cony kierownik, to nastepuje zazwyczaj samorzutne jego wytonienie. Staje sie nim ten
z cztonkow zespotu, ktéry swoim zaangazowaniem, postawg oraz osobowoscig wybija
sie, uzyskuje uznanie oraz odgrywa zasadniczg role w kreowaniu programu dziatania
zespotu

W trzeciej fazie nastepuje zwykle gwattowny wybuch aktywnosci. Dochodzi do
ostatecznego dopasowania cztonkow zespotu do okre$lonych rél oraz zaakceptowania
rol innych. Duza motywacja, che¢ dziatania, powodujg coraz wiekszg efektywnosé
zespotu, co uwarunkowane jest tym, iz poszczegolni jego cztonkowie rozumiejg sie
coraz lepiej, osiggaja pozadany stopier wspotpracy oraz wyksztatcajg poczucie jedno-
Sci.

Ostatnia faza, nazywana kontrolg i organizowaniem, takze rozwija sie powoli.
Obserwuje sie w niej koncentracje zespotu na istocie rozwigzywanych probleméw
i realizowanych zadaniach. Nastepujg ztozone interakcje w odniesieniu do przyjetych
rol, a wysitki indywidualne sg tgczone i koncentrujg sie na celach zespotu. Struktura
zespotu Scisle dopasowuje sie do specyfiki realizowanych zadan oraz przyjetej kon-
cepcji ich realizacji.

Opisujac rozwoj zespotu J. Antoszkiewicz zwraca uwage na nieco inne aspekty™.
Podkresla on miedzy innymi to, ze wszystkie personalne atrybuty wnoszone do zespo-
tu przez jego poszczegolnych cztonkow, ksztahujg sie i rozwijajg wraz z nim. Stajgc
sie jednoczesnie wyroznikiem zespotu. Ewolucyjne przejscie od zbioru indywidualno-
$ci do zwartego zespotu, daje sie uja¢ wedtug tego autora w szesciu fazach:

- rozpoznania,;

~ rbznicowania sig;

- integracji;

- kooperaciji;

- dryfowania;

- zatamania spojnosci.

J.D. Antoszkiewicz, wyd. cyt., s. 217.
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Faza rozpoznania obejmuje wzajemne poznawanie sig, ksztattowanie zespotu
i ustalanie jego orientacji. Obserwuje sie duzg niepewnosc, jednak z czasem formujg
sie wiezi interpersonalne, rodzg sympatie i antypatie. Nakre$lone zostajag granice po-
stepowania oraz normy akceptowane przez poszczegoélnych cztonkdw zespotu.

W fazie r0znicowania sie powstajg struktury grupy, uktadéw dominacji i prze-
wodzenia. Czesto prowadzi to do napiec i sporéw. Cztonkowie zespotow przestajg by¢
powsciagliwi oraz stosownie do przyjetych zatozen, celéw osobistych, starajg sie for-
mowac koalicje. Jest to najczesciej faza przetomowa, w ktdrej zespdt albo sie konsoli-
duje, albo rozpada.

W zespotach, ktore pomyslinie przetrwaty pierwsze kryzysy nastepuje faza inte-
gracji. Charakteryzuje sie ona doprecyzowaniem elementow Kkultury zespotu
i konsolidacjg jego cztonkow wokot wspolnych wartosci, ktore jednoczg zespot. Na-
stepuje ustalenie zwartosci i statusu zespotu, a na pierwszy plan wysuwa sie harmonia
i dazenie do konformizmu. Ksztattujg sie takze poglady na to, kto w zespole ma, jaka
role, status oraz jakie sg wobec niego oczekiwania.

Faza kooperacji nazywana jest takze fazg dojrzatosci. W odniesieniu do przyje-
tych rol, wspdtpraca zaczyna przebiegac rutynowo i przynosic lepsze efekty.

W wyniku rozpoznania mozliwosci wykonawczych poszczegolnych cztonkéw
zespotu, nastepuje w zespole kolejna faza - dryfowania. Wzajemne poznanie prowa-
dzi¢ moze do wykorzystywania niektorych cech i umiejetnosci przez innych cztonkéw
zespotu. Kooperacja moze wtedy przerodzi¢ sie w nierbwnomierne obcigzenie praca,
co jest zazwyczaj konsekwencjg naduzywania statusu i pozycji w zespole. Ztamana
zostaje takze jednoS¢ i poczucie grupowego bezpieczenstwa. Czes¢ zespotu czuje sie
wrecz wykorzystywana.

Sytuacja taka prowadzi do kolejnej fazy - zatamania spdjnosci zespotu. Nastepu-
je ona po przekroczeniu dopuszczalnego poziomu tolerancji lub naduzywania pozycji
w zespole. Powstajgce destrukcyjne sity odsrodkowe moga w skrajnych przypadkach
doprowadzi¢ do kryzysu oraz konfliktu. Jesli nie zostanie on zazegnany moze dopro-
wadzi¢ do buntu, ztamania konsolidacji zespotu ijego rozpadu.

Rozwdj zespotu wielokulturowego oraz jego ksztattowanie nastepuje zazwyczaj
dwutorowo. Z jednej strony grupa ludzi przeistacza sie w zespot, ktory staje sie pod-
miotem dziatania oraz generatorem procesow zespotowych. Drugi za$ aspekt dotyczy
wszelkich zjawisk, ktore sg konsekwencjg rozwigz>wania danego problemu oraz reali-
zacji wynikajgcych z niego zadan. Najlepszg sytuacja dla zespotu jest wzajemne prze-
nikanie sie tych zjawisk oraz uswiadomienie sobie ich wspdtzaleznosci. Prowadzi to
do koncentracji na dziataniach zespotu oraz dagzenia do ciggtego usprawniania jego
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funkcjonowania.

Dla poszczegolnych cztonkdéw w zespole zréznicowanym kulturowo, a zwhaszcza
jego kierownika, znajomos$¢ procesow i zjawisk mogacych wystapi¢ w zespole jest
szczegOlnie wazna. Pozwala ona tak dobieraC procedury dziatania, aby w jak najwiek-
szym stopniu utatwiac i upraszcza¢ funkcjonowanie zespotu. Umozliwia takze skraca-
nie standardowych, organizacyjnych schematow koncepcyjnych oraz najlepsze wyko-
rzystanie posiadanych zasobow. Przykiad takiego postepowania zawarto w artykule
»Jak zacheci¢ podwiadnych do kreatywnej pracy zespotowej” M. Wrobel wskazuje
w nim, w jaki sposéb kierownicy radzg sobie z trudnoSciami zachecenia osob pracuja-
cych w zespole do wspoélnej kreatywnej pracy. Autor skupia sie na wypracowaniu ko-
rzystnych metod, w celu poprawienia wydajnosci. Podaje nastepujace metody: pozna-
nie przyczyn trudnosci, przeprowadzenie burzy mozgdéw oraz promowanie i nagradza-
nie dziatania grupowego. Trzeba jednak zaznaczyC, ze czynnosci wyodrebnione przez
tego autora byty korzystne tylko w danej, okreslonej odpowiednimi czynnikami, sytu-
acji i niekoniecznie bedg miaty zastosowanie w stosunku do innych warunkéw lub
innego typu organizacji.

Turbulentne i dynamicznie zmieniajgce sie warunki funkcjonowania wspotcze-
snych organizacji wojskowych powoduja, ze sprostanie wielu zatozeniom i wymogom
bedzie mozliwe jedynie przy ciggtym ich monitorowaniu oraz dokonywaniu korekt.
Whptlywanie na procesy zachodzace w zespole wymaga nieprzerwanej realizacji funkcji
i kontroli zaréwno przez jego kierownika, jak i przetozonych. Poréwnanie stanu rze-
czywistego z zaktadanym oraz odnoszenie ich do przyjetych kryteriow prowadzi do
diagnozy, ktora jest podstawg weryfikacji i zmian przyjetych wczesniej plandw, har-
monogramow lub innych elementéw racjonalizujgcych dziatanie zespotu.

Dazenie do osiggniecia zaktadanych celow wymaga obserwowania zjawisk za-
chodzacych w zespole, wiasciwag ich ocene oraz umiejetnos¢ wykorzystywania wszel-
kich nadarzajacych sie szans, przy jednoczesnym unikaniu kryzyséw i konfliktow.
Proces ten powinien by¢ realizowany w pierwszym rzedzie przez kierownika zespotu,
jednak moze by¢ takze podjety przez osobe pretendujacg do miana lidera zespotu badz
tak zwanego ,,dobrego ducha”. Znajac cykl powotania i zycia zespotu jego cztonkow
oraz specyfike realizowanych zadan, mozna z duzym prawdopodobienstwem przewi-
dzie¢ mozliwo$¢ wystapienia nieporozumien i konfliktdbw. Wiedza w tym zakresie
powinna pozwoli¢ na unikanie wszelkich sytuacji kryzysowych, a jednoczesnie umoz-
liwiaC wykorzystanie nadarzajacych sie szans osiggniecia powodzenia.

M. Wrdbel, Jak zacheci¢ podwtadnych do kreatywnej pracy zespotowej. Personel i Zarzadzanie nr 6 Warsza-
wa 2005, s. 79-80.
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1.5.2. Role cztonkdw zespotu

Istotng czescig procesu tworzenia zespotu jest whasciwe pojmowanie jego funk-
cjonowania, a zwlaszcza jego cech i dynamiki. Bedac zbiorem réznych elementéw
kulturowych zespdt tworzy¢ powinien nowa jako$¢ dziatania. Wzajemne dopetnienie
prowadzi¢ powinno do wyczerpania wszelkich aspektow rozpatrywanej sytuacji pro-
blemowej oraz osiggniecia zaktadanych celéw. Koncepcje funkcjonowania zespotow
wielokulturowych zaktadajg ré6zne konfiguracje funkcji specjalistycznych oraz charak-
terow ich cztonkow. Wielokrotnie jednak sita zespotu wynika nie z ich podobienstw,
lecz z réznic miedzy poszczegolnymi osobami.

Zdarza sie, ze rdznice te sg przyczynami konfliktéw i nieporozumien. Dlatego
w kreowaniu zespotu duze znaczenie przypisywane jest wiasciwemu podziatowi rol
oraz zadan pomiedzy jego poszczegélnych cztonkdw.

Rola cztonka zespotu rozumiana jest najczesciej jako oczekiwany sposob jego
zachowania w odniesieniu do swojej pozycji, statusu oraz przewidzianych do realizacji
zadan. Pozycja moze wskazywac na formalne miejsce w strukturze zespotu. Rola for-
mutuje natomiast sposdb zachowania sie danej osoby w odniesieniu do innych lub
wskazuje jej usytuowanie w danej pozycji. Dana rola ukazuje relacje pomiedzy jed-
nostka, a zespotem. Spetnianie okreslonych rdl jest zwiagzane z sankcjami i oczekiwa-
niami, wsrod ktorych mozna wyrdzni¢: koniecznosci, powinnosci i mozliwosci. Przy-
jeta natomiast pozycja w zespole wymaga zwykle stosowania nie jednej, lecz kilku rol.
Kazda z nich jest najczesciej odpowiednio dopasowana do okre$lonej sytuacji, specy-
fiki realizowanych zadan oraz struktury zespotu. OkreSlenie oraz przypisanie jakiej$
roli poszczegdlnym cztonkom zespotu moze nastepowac ,,a priori”, moze takze by¢
wynikiem wewnetrznego dopasowania juz po zawigzaniu zespotu. Czesto spetniane
role nie sg wspotzalezne ze specjalistycznymi zadaniami cztonkdéw zespotu. Sg nato-
miast odbiciem cech ich charakteru, mentalnosci oraz przyzwyczajen.

O osiagnieciu powodzenia przez zespot w wielu przypadkach decyduje whasciwy
dobdr specjalistow i to nie tylko w odniesieniu do poziomu ich umiejetno$ci meryto-
rycznych, lecz ich osobowosci™. Czesto stwierdzano, ze zespot majacy osiggnac jakis
cel w skifad, ktorego wchodzito mniej genialnych ludzi osiggat bardzo dobre rezultaty.
Miato to zazwyczaj miejsce wtedy, gdy w jego skiadzie byta osoba kreatywna oraz

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 2000, s. 144,
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potrafigca zjednoczy¢ i zainspirowac innych do wspdélnego dziatania. Zdarzaty sie tak-
ze sytuacje, w ktérych nadmiar wybitnych fachowcdow i osobowosci przyczynit sie do
matej efektywnosci zespotu.

Obserwacje funkcjonowania zespotéw pozwolity na stwierdzenie, iz w kazdym
z nich mozna wyodrebni¢ trzy typy zachowan skfadajace sie na wewnetrzng strukture
rol jego cztonkow™:

- zachowania zorientowane na realizacje zadan grupy; np. inicjowanie nowych
rozwiagzan, poszukiwanie informacji, ktérych potrzebujg inni cztonkowie ze-
spotu, pobudzanie wysitku zespotu, gdy spada zainteresowanie wykonywa-
nymi zadaniami itp.;

- zachowania zorientowane na podtrzymanie spotecznych kontaktow w zespole
i zaspokajanie spoteczno - emocjonalnych potrzeb jego cztonkdw, np. me-
diowanie konfliktdw w zespole, inicjowanie nieformalnych integracji itp.;

- zachowania egocentryczne, np. wynikajgce z wewnetrznej potrzeby wiadzy,
niezaleznosci itp.

Dobor rél i zadan dla poszczegdlnych cztonkéw zespotdw jest wypadkows pro-
cesu diagnozowania zasobow personalnych na jego potrzeby. Powotujac zespot zada-
niowy nalezy dazy¢ do tego, aby harmonizowac strukture rél poszczegolnych jego
cztonkdw stosownie do ich potrzeb, oczekiwan, mozliwosci oraz innych czynnikow.
Wazna role ma do spetnienia w tym procesie jego kierownik, ktéry dgzy¢ powinien do
tego aby nastgpita Scista korelacja pomiedzy:

- celami zespotu i wynikajacymi z nich zadaniami czastkowymi;

- doborem cztonkéw zespotu stosownie do potrzeb zespotu oraz przewidywa-

nych zadan;

- unikaniu zagrozen lub eliminowaniu konfliktow wynikajacych z réznic cha-
rakteru, antagonizmdw oraz innych spornych kwestii;

- wspotudziatem kierownika zespotu w doprecyzowaniu celow i powotaniu
cztonkow zespotu.

Badania zjawisk zachodzacych podczas formowania i funkcjonowania zespotdéw
zadaniowych wykazaty, iz w wiekszosci z nich mozna wyodrebni¢ osiem rodzajow
osobowosci, jakie powinny znalez¢ sie w zespole. W odniesieniu do kazdej z nich
mozna przypisac role, jaka dana osoba spetniaC ma w zespole. W literaturze wystepuja
roznice w nazwach poszczeg6lnych rél oraz w ich definicjach, jednak przedstawione
klasyfikacje opierajg sie na podobnych zatozeniach.

J. SSzeanp?icyn&K\, Anatomia zarzadzania s, 160.
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w 1981 roku role te zdefiniowane zostaty przez Belbina, ktdry wyr6znit nastepu-
jace charakterystyke poszczegdlnych cztonkow zespotu™

- przewodniczgcego: kontrolujgcego sposob dziatania zespotu;

- kreatora: okre$lajgcego sposoby, w jakie powinien dziata¢ zespot, kierunki

pozadanych rozwigzan, mozliwosci nowych zastosowan;

- pracownika firmy: zmieniajgcego propozycje firmy w praktyczne procedury

dziatania;

- wywiadowce: dostarczajgcego pomysty i strategie, $ledzacego oraz propagu-

jacego nowosci i innowacje;

- badacza zasobdéw: sprawdzajgcego dostepnos¢ zasobdw, pomystow i mozli-

wosci rozwoju poza zespotem;

- oceniajgcego: analizujgcego problemy, oceniajgcego pomysty i zachowania;

- pracownika zespotu: pomagajgcego cztonkom zespotu, podnoszacego jakos¢

komunikowania sie i rozwijajgcego ducha zespotu;

- finiszujacego: podtrzymujacego w zespole wrazenie pospiechu oraz koniecz-

no$¢ generowania wnioskow koncowych.

Rozwinietg i znacznie wzbogacong klasyfikacje rol, jakie spetniajg poszczegdlni
cztonkowie zespotu przedstawit takze Jan Antoszkiewicz. Opisat on charakterystyke
o$miu rél™ przewodzacego, organizatora, ustawiacza tematu, pomystodawcy, koor-
dynatora, analityka, wykonawcy i porzadkujgcego.

Przewodzacy, to osoba, ktora formalnie nie jest kierownikiem zespotu, lecz
w razie potrzeby gotowa jest objaC te pozycje. Posiada zazwyczaj silng osobowos¢
i naturalny autorytet. W wielu przypadkach koordynuje prace zespotu. Potrafi zaze-
gnywac¢ bezproduktywne dyskusje lub spory. Przeorientowuje dziatanie zespotu na
kreatywno$¢ oraz wspdlne rozwigzywanie probleméw. W odniesieniu do jasno spre-
cyzowanych celéw potrafi globalnie odnie$¢ sie do problemu, bez ugrzezniecia w zbyt
duzej ilosci szczegotow. Wykazuje brak sktonnosci do rywalizacji, co sprzyja pod-
chwytywaniu i rozwijaniu interesujacych pomystow oraz osiggania wtasciwych rezul-
tatdw. Jego postawa wzbudza zaufanie i sympatie pozostatych cztonkdéw zespotu oraz
otoczenia.

Organizator najczesciej konkretyzuje ogolne sformutowania oraz wprowadza je
w czyn. Poszukujac lub dazac do okreslenia struktur zespotu stara sie by¢ metodyczny
i skuteczny. Jego zréwnowazenie oraz zdolnosci organizatorskie powodujg, ze jest

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 145.
J.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzadzania..., s. 96.
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zazwyczaj gtownym realizatorem przyjetych koncepcji. Wymaga to przetransponowa-
nia przez niego koncepcji na zadania oraz ich rozdziat pomiedzy czitonkow zespotu.
Nieprzewidziane zdarzenia lub zmiany nie wytrgcajg go z rownowagi oraz nie powo-
dujg paniki. Dazy on do zachowania spokoju i fadu. Takie postepowanie powoduje, ze
darzony jest zaufaniem.

Ustawiacz tematu koncentruje sie na zadaniu zespotu. Oczekuje tego samego od
innych przez co czesto ksztattuje istote pracy zespotu. Jego silna, dominujaca osobo-
wos¢ powoduje, ze czesto forsuje swoje racje bedac niecierpliwym, nietolerancyjnym,
drazliwym i konfliktowym w dyskusjach. Pomimo energicznej postawy jest skrupulat-
ny, przez co miewa czasami watpliwosci. Stara sie jednak zawsze doprowadzi¢ zada-
nie do konca. W swoich dziataniach w wielu przypadkach traktuje zesp6t jako Srodek
do osiagniecia sukcesu, przez co moze by¢ nie tubiany przez innych.

Kolejna role spetnia w zespole pomystodawca. Lubi rozpatrywaé problemy bio-
rac pod uwage ich rozne aspekty. Generujac pomysty inspiruje i napedza dziatalnos¢
tworczg pozostatych cztonkow zespotu. Pomimo duzej pomystowosci, oryginalnosci
oraz umiejetnosci obiektywnego podejscia do zadania lubi rywalizowa¢ oraz krytyko-
wac¢ pomysty innych. Jego stabg strong jest niedostrzeganie warto$ci planowania pra-
cy, przestrzegania harmonogramu prac oraz niestuchanie krytyki innych. Powoduje to
czasami, ze zapomina o celach zespotu.

Tym, ktory dba o dobre uktady oraz podtrzymuje niezbedne kontakty jest koor-
dynator. Ma najczesciej silng ekstrawertyczng osobowosé, jest stabilny i otwarty na
propozycje. Nie lubi rutyny i biurokracji, dlatego wielokrotnie postepuje niekonwen-
cjonalnie. Koordynujac dziatania zespotu zbiera informacje potrzebne dla dziatania
grupowego. Jest mity i towarzyski, przez co poznaje dobrze innych. Jego staboscigjest
natomiast brak wytrwatosci w sytuacjach kryzysowych.

Przenikliwg dociekliwos$cig charakteryzuje sie natomiast analityk. Jest to osoba
cechujaca sie wnikliwym, szczegétowym i krytycznym podejsciem do rozrwiazywane-
go problemu oraz generowanych rozwigzan. Umiejetno$¢ konsekwentnego analizowa-
nia sytuacji pozwala mu na szybkie wykrywanie btedow i sprzeczno$ci. Swoje opinie
wyraza wprost, bez ,,owijania w bawetng”, przez co moze by¢ nie tubiany i budzi¢
mieszane uczucia. Nie dagzy jednak do dominacji nad zespotem.

Wykonawca jest natomiast osoba, ktéra duzo pracuje inspirujgc tym samym ze-
spot. Nie wdaje sie w zbedne spory i dyskusje, unika konfrontacji i napiec. Jego zréw-
nowazenie powoduje, ze potrafi wystucha¢ innych oraz pozna¢ ich problemy. Nadaje
zespotowi wiasciwy rytm pracy, ton oraz harmonie. Nie boi sie zwraca¢ uwage na
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pomysty innych, a pdzniej je wspieraC. Jest przez to tubiany. Staje sie w wielu przy-
padkach filarem zespotu.

Kolejng osobowoscig zespotu jest porzadkujacy (wykanczajgcy). Chce on
wszystko wykona¢ dobrze i skrupulatnie. Dbajgc o szczegOty czesto jest wrecz skion-
ny do pedanterii. Jest silng osobowos$cig wykonujaca zasadnicze zadania oraz wykan-
cza je konsolidujac prace zespotu. Nie boi sie wzig¢ na siebie odpowiedzialnosci.
Spetnia w zespole wazna role, cho¢ swoim nadmiernym dbaniem o porzadek czasami
budzi kontrowersje. Gdy jest niedoceniany staje sie malkontentem potrafigcym zata-
mac harmonie zespotu.

Nieco odmienng klasyfikacje rol cztonkow zespotu przedstawili w 1986 roku
Margerison i McCann, wg ktorych w zespole najczesciej znajdujg sie"®

- reporter - doradca: zbiera informacje i prezentuje je w zrozumiatej formie;

- tworca - innowator: czerpie rado$¢ z wymyslania nowych pomystow i me-

tod pracy;

- badacz - promotor: podchwytuje pomysty i promuje je wsrod pozostatych;

- rzeczoznawca - inwestor: przyjmuje pomysty i wprowadza je w zycie;

- napedzajacy - organizator: sprawia, ze zadania sa wykonane, zwraca uwa-

ge na cele, terminy i budzety;

- konczacy - producent: uktada plany i systemy standardow, by upewnic sie,

ze wyniki zostang osiggniete;

- utrwalacz: stuzy wskazowkami i pomocg w utrzymaniu standardow.

W szeregu publikacjach podkresla sie, ze dazac do wiasciwego podziatu zadan
w kazdym zespole powinni znaleZ¢ sie ludzie z predyspozycjami do kazdej prezento-
wanych rél. W wielu przypadkach nie ma wiekszego znaczenia to, czy podziat obo-
wigzkow zostat narzucony, czy tez zespot sam wyksztatcit pewng strukture. Dgzac do
integracji oraz wiasciwej wspotpracy w zespole wazng role odgrywa to, aby kazdy
jego czionek otrzymat lub sam przyjat konkretne zadania i wiedziat, na czym polega
jego rola. Istotne znaczenie ma takze to, aby poszczegolni cztonkowie zespotu byli
akceptowani w swoich rolach przez innych, ajednoczesnie dobrze sie w nich czuli.

Oprécz indywidualnej wiedzy specjalistycznej wazne sa predyspozycje danego
cztonka zespotu. Przedstawione klasyfikacje nie wyczerpujg zbioru mozliwych do
spetnienia rol. Jako przyktad poda¢é mozna role sceptyka (watpiacego), ktéry czesto
kwestionuje mozliwos$ci lub przedstawiane sposoby rozwigzania okreslonych proble-
mow. Osoba taka moze wskaza¢ obszary lub aspekty, ktore zostaty pominiete. Moze

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkim  s. 146.
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takze spowodowac poszukiwanie argumentow za lub przeciw danym rozwigzaniom.
Inng role odgrywa w zespole syntetyk. Poprzez swoje dziatania tgczy on najlepsze
czesci opracowywanych wariantow przedstawiajgc w jednym rozwigzaniu kombinacje
ich najlepszych elementéw. W swoich poczynaniach osoby spetniajace te role powin-
ny posiada¢ duzo taktu oraz zrecznosci w poszukiwaniu wtasciwych argumentow. Nie
powinny negowac efektéw pracy innych, lecz poprzez umiejetne tgczenie poszczegol-
nych ich fragmentow dazy¢ do osiggniecia konsensusu oraz rozwigzania bedacego
najbardziej optymalnym w danych warunkach.

Powszechne sg takze sytuacje, w ktorych cztonkowie zespotu petnig dwie lub
trzy role. Wazne jest wtedy, aby kierownik zespotu potrafit rozpoznac¢ indywidualne
mocne i stabe strony kazdego ze wspdtpracownikéw oraz okreslit zadania odpowiada-
jace ich umiejetnosciom i preferowanym stylom postepowania. Dziatanie takie moze
zrownowazy¢ spektrum indywidualnych talentéw oraz roztozy¢ rownomiernie akcenty
na wszystkie aspekty realizowanego zadania.

Istota powotywania zespotdw zadaniowych wyraza w znacznej mierze we
wspolnym rozwigzywaniu probleméw. Grupowa realizacja zadan ztozonych polega na
konsolidacji wysitku poszczegélnych specjalistdw dgzacych do rozwigzania przypisa-
nych im zagadnien czastkowych. Aspekt indywidualny potgczony wspdlng ideg, pro-
blemem czy zadaniem generuje efekt synergii tam, gdzie pojedyncze dziatanie jest
niemozliwe lub utrudnione. Jednym z wazniejszych czynnikdéw wptywajgcych na
sprawno$¢ zespotu jest, zatem oprdcz okreslenia roli jego poszczegdlnych cztonkow
wihasciwy podziat zadan. Powinien on by¢ dokonany odpowiednio do kompetencji
specjalistycznych oraz mozliwosci wszystkich cztonkéw’ zespotu. Uwzglednia¢ on
powinien rodzaj i specyfike realizow”anego zadania, sposéb formutowania i przekazy-
wania zadan czastkowych, stopnia ich ztozonosci, przewidywanych trudnosci w reali-
zacji, mozliwosci weryfikacji oraz innych zmiennych identyfikowanych w trakcie ich
realizacji.

W zespole bedg formutowane zarowno zadania indywidualne, jak i grupowe. Ich
okre$lenie uwzglednia¢ powinno zdolnosSci poszczegdlnych czionkoéw zespotu, cechy
ich osobowosci, wiedze specjalistyczng, powigzania z iimymi zadaniami oraz poziom
zmotywowania. Ocz>Wwistym warunkiem okreSlania zadan sg takze zasoby bedace
w dyspozycji zespotu, jego wyposazenie techniczne oraz warunki pracy.
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1.5.3. Komunikowanie w zespotach wielokulturowych

Jednym z najwazniejszych determinantow wiasciwego funkcjonowania zespotdéw
wielokulturowych jest wiasciwa komunikacja pomiedzy wszystkimi jego cztonkami
oraz wymiana informacji z otoczeniem. Sztuka komunikowania sie¢ polega z jednej
strony na przekazywaniu wiasciwym adresatom, we wihasciwym czasie komunikatow,
ktore zostang zrozumiane zgodnie z intencjg nadawcy i wywotajg zamierzony przez
niego skutek. Z drugiej za$ strony jest to zdolno$¢ do odbioru komunikatéw nadawa-
nych przez innych™ Zasadniczg role odgrywajg, wiec w tym procesie osoby bezpo-
Srednio w nim uczestniczace oraz ich otoczenie, w ktorym zachodzg zjawiska zwigza-
ne z zespotem.

W istocie stowa komunikowanie wyraza si¢ porozumienie, co najmniej dwoch
stron (0sob). Powstaje przez to swoista wiez pomiedzy nadawcg i odbiorcg komunika-
tu. W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na rozne aspekty komunikowania oraz
podaje definicje w odniesieniu do réznych ujeC tego terminu. Zbior tych definicji
mozna pogrupowac oraz przedstawic, iz:

- komunikowanie to transmisja i odbidr, czyli przekazywanie informacji,
opinii, polecen, sugestii, emocji itp. pomiedzy dwiema osobami lub pomie-
dzy mniejszg lub wiekszg grupg oséb, wywotujacy okreslone skutki i rodzaje
sprzezen zwrotnych;

- komunikowanie to oddziatywanie, czyli dobdr znakdéw, symboli, znaczen
oraz innych elementow, dzieki ktorym mozna oddziatywac na innych ludzi;

- komunikowanie to rodzaj tacznia, tworzenia wiezi zespotowej, organiza-
cyjnej, spotecznej przy uzyciu jezyka, symboli, znakéw lub innych elemen-
tow.

Wymiana informacji, w zdecydowanej wiekszosci przypadkow, stanowi mecha-
nizm napedzajacy zjawiska spoteczne. Ma ona wphyw" zarébwno na pozytywne, jak
i negatywne aspekty funkcjonowania zespotu. Mozna jg przedstawiC jako proces,
w ktorym ludzie dzielg sie znaczeniami za poSrednictwem symbolicznych komunika-
tow (przekazéw). Nalezy jednak podkresli¢, ze wiasciwa komunikacja w zespole jest
jedng z przestanek do osiggniecia sukcesu, natomiast jej brak lub zte zorganizowanie
nieuchronnie skazuje zesp6t na niepowodzenie™,

Proces komunikowania sie cztonk6w zespotu stanowi inspiracje oraz zasilanie
wielorakich dziatan koncepcyjnych i wykonawczych. Badania naukowe wykazaty, ze

Zarzadzanie, teoria ipraktyka, pod redakcjg A. Kozminskiego, PWE, Warszawa 2000, s. 215.
J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 483.
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okoto 70% czasu ludzie przeznaczajg na komunikowanie z innymi ludZzmi™ Poznaje
sie wtedy ich cechy, umiejetnosci lub aspiracje. Dzieki wymianie informacji nastepo-
wac takze moze analiza probleméw merytorycznych, podejmuje sie decyzje, koordy-
nuje dziatania poszczeg6lnych osob, poréwnuje rezultaty z zaktadanymi poziomami
osiagniecia celéw, identyfikuje kolejne problemy czastkowe oraz realizuje szereg in-
nych czynnosci. Transfer opiséw lub wiedzy pozwala takze na wymiane do$wiadczen,
opinii oraz wnioskéw. Wzbogaca to i rozwija umiejetnosci poszczegoélnych cztonkéw
zespotu zadaniowego. Pozwala takze zwracaé uwage na te aspekty rozwigzywanego
problemu, ktdre zostaty pominiete lub niezauwazone.

Wiasciwa komunikacja prowadzi do rozpoznawania wszelkiego rodzaju zagro-
zen, trudnosci i probleméw wewnetrznych. W tym zwiaszcza potencjalnych i rzeczy-
wistych konfliktow pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami zespotu.

Komunikacja w zespole przebiega prawidtowo tylko wtedy, gdy procesy grupo-
we nie zachodzg w izolacji przestrzennejStuzy ona wtedy zespotowi do nawigzy-
wania kontaktéw z innymi zespotami, komorkami funkcjonalnymi organizacji oraz
strukturami spoza organizacji. Wymiana informacji z elementami zewnetrznymi pro-
wadzi¢ moze do wymiany do$wiadczen oraz taczenia osiagnie¢ poszczegélnych sta-
tych i doraznych elementow struktury organizacyjnej w pozadang catosc.

Uczestnicy procesu komunikowania tworzg przekazy nazywane komunikatami.
Sg one fizyczng forma kodowania informacji, jaka odbiera jeden lub kilka zmystow
odbiorcy. Komunikaty przesytane sg kanatami komunikowania. Sg do drogi, ktére
taczg nadawce z odbiorcg. W trakcie przekazu informacji transmisja moze odbywac
sie rownoczesnie kilkoma kanatami, np. poprzez dZzwiegk i obraz jednoczesnie.

Skuteczne komunikowanie uwarunkowane jest w wielu przypadkach zaistnie-
niem sprzezenia zwrotnego, czyli odwrdcenia procesu komunikowania. Jako jeden
z podstawowych warunkow osiggniecia powodzenia wymienia sie mozliwos¢ otwartej
i spontanicznej wymiany pogladéw niezaleznie od miejsca w strukturze oraz hierarchii
organizacji. Wymiana taka jest w wielu przypadkach ttumiona przez sztywne struktury
oraz obowiagzujace w nich wysoce sformalizowane procedury postepowania. W takim
ujeciu komunikacja oznacza znacznie wiecej niz tylko uporzadkowany i poprawny
przeptyw informacji okreslony wieziami hierarchicznymi organizacji. Istota funkcjo-
nowania zespotu zadaniowego sprawia, iz wspolne rozwigzywanie problemow generu-
je powstawania nowych wiezi interpersonalnych. Nastepuje to zazwyczaj w kolejnych

K. Burakowski, Komunikowanie spoteczne, AON, Warszawa, s. 5.

K. Kalin, P. Mdri, Kierowac¢ sobg i innymi. Psychologia dla kadry kierowniczej. Wyd. Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakéw 1998, s. 104.
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etapach rozwoju zespotu. Po wzajemnym poznaniu si¢ i przetamaniu barier zbiurokra-
tyzowania nastepuje zazwyczaj zerwanie ze sztywnymi relacjami stuzbowymi we-
wnatrz zespotu. Sytuacja taka poprawia zdecydowanie komunikowanie. Poszczegdlni
cztonkowie zespotu nie muszag, bowiem przestrzega¢ sztywnych regut organizacyj-
nych. Obok niewatpliwych zalet sytuacja taka moze powodowac powstawanie sytuacji
niepozadanych.

Zwracajac uwage na zagrozenia kreowania wiasciwej komunikacji w zespole
wskazuje sie na utrudnienia mogace wystapi¢ wtedy, gdy przekroczona zostanie
optymalna wielko$¢ zespotu. W grupie liczacej ponad dwadziescia os6b wymiana in-
formacji napotka¢ moze szereg przeszkdd. Wystepuje wtedy zazwyczaj prosta zalez-
no$¢, gdzie wraz ze wzrostem liczby cztonkdéw zespotu wzrasta liczba potencjalnych
nieporozumien w komunikowaniu. WyjSciem z takiej sytuacji moze byC utworzenie
wewnetrznej struktury zespotu oraz jego podziat na podgrupy. Moze to jednak spowo-
dowac odejscie od idei organizacji i funkcjonowania zespotdw zadaniowych na rzecz
»ociezatych” elementdw struktury.

Komunikowanie sie w grupie ma takze ksztattowaé wiasciwy klimat pracy opar-
ty na wzajemnym zrozumieniu oraz godzeniu oczekiwan indywidualnych z celami
zespotu. Odpowiedni poziom transferu informacji moze by¢ osiagniety wtedy, gdy nie
bedzie ograniczat sie jedynie do formalnych i sporadycznych spotkan, lecz bedzie pro-
cesem powszechnym i wieloptaszczyznowym. Pamieta¢ jednak nalezy, ze nie jest to
tylko przekazywanie tradycyjnych infonnacji. Jest to bowiem caly system sprzezen
zwrotnych polegajacych na przesytaniu szeregu werbalnych i niewerbalnych komuni-
katéw adresowanych do danej osoby, zespotu lub catej organizacji.

R. F. Bales zidentyfikowat dwana$cie kategorii interakcji, jakie moga zachodzic¢
podczas komunikowania pomiedzy poszczegolnymi cztonkami zespotu. Sgto™:

- solidaryzowanie sie z inng osobg, podwyzszanie pozycji innej osoby, udzie-

lanie pomocy, nagradzanie;

- roztadowywanie napiecia emocjonalnego, zartowanie, $mianie sie, okazywa-

nie zadowolenia;

- wyrazanie zgody, bierne akceptowanie, rozumienie sugestii, uleganie;

- dawanie sugestii, wskazywanie kierunku, pozostawianie innym autonomii;

- wyrazanie opinii, dokonywanie oceny, wyrazanie uczué¢, wyrazanie zyczen;

- orientowanie innych, udzielanie informacji, powtarzanie, wyjasnianie;

- pytania i pro$by o zorientowanie, o informacje, potwierdzanie;

M. Mandziej-Jezyna, Budowanie zesp o tus. 108.
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- pytanie o opinie, ocene, analize, wyrazanie uczucia;

- prosby o sugestie, o pokierowanie, pytanie 0 mozliwe sposoby dziatania;

- ujawnianie napiecia emocjonalnego, prosby o pomoc, usuwanie sie z pola;

- nie zgadzanie sie, bierne odrzucanie sugestii innych, wstrzymywanie pomo-

cy;

- Ujawnianie antagonizmu, obnizanie pozycji innej osoby, bronienie siebie,

domaganie sie uznania.

Przedstawiony powyzej zestaw mozliwych interakcji pomiedzy cztonkami zespo-
tu wskazuje na pozytywne i negatywne aspekty komunikowania. Istnieje bardzo duzo
czynnikow, ktore majg wptyw' na procesy przekazywania i odbiory komunikatow. Sg
to wszelkiego rodzaju zagrozenia oraz bariery, ktore utrudniajg lub wrecz uniemozli-
wiajg wymiane informacji.

Zrédta zagrozen i barier sa roznorodne i odnosza sie one zaréwno do nadawcow,
jak i odbiorcow komunikatow, w tym zwiaszcza ich kompetencji komunikacyjnych.
Kompetencje te definiowane sg jako znajomo$¢ zasad skutecznego komunikowania
oraz umiejetnosci zastosowania ich w konkretnej sytuacji™. Sg one niejako punktem
odniesienia do oceny zachowan komunikacyjnych, jako stopnia osiagniecia zakfada-
nego celu przez nadawce komunikatu. Jego osiggniecie wyrazane moze by¢ wyznacz-
nikiem okreslanym jako skuteczno$¢ komunikacyjna. Skiadajg sie na nig, a w znacz-
nej mierze wrecz decydujac niej, takie elementy jak:

- jezykowa sprawno$¢ komunikacyjna, czyli znajomos¢ przez nadawce i od-

biorce danego jezyka oraz umiejetnos¢ tworzenia komunikatow;

- spoteczna sprawno$¢ komunikacyjna, wyrazona poprzez umiejetnosé reali-

zacji réznych rol spotecznych;

- sytuacyjna sprawnos¢ komunikacyjna, czyli umiejetno$¢ doboru $rodkow

komunikowania ze wzgledu na sytuacje wypowiedzi;

- jezykowa sprawno$¢ pragmatyczna, wyrazong gtownie poprzez umiejet-

no$¢ osiggania zaktadanego przez nadawce komunikatu celu.

Powyzsze elementy majg duze znaczenie dla kreowania poprawnosci komuni-
kowania. Praktyka zarzadzania pozwala zaobserwowac prostg zalezno$¢, iz im wiek-
sze kompetencje komunikacyjne posiada nadawca i odbiorca komunikatu, tym wyzsza
sprawnos¢ komunikowania.

Ogromna role przypisuje sie takze pragmatycznym aspektom komunikowania.
Zwiaszcza umiejetnosci wiasciwego osiggania zatozonego celu przez nadawce komu-
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nikatu. Odpowiedni dobor srodkéw transmisji, kodéw oraz innych elementéw decydu-
jacych o wihasciwym odbiorze i zrozumieniu komunikatu ma wptyw na caty proces
komunikowania oraz dziatania zgodnie z intencjami nadawcy.

Sprawnosci komunikowania odgrywa ogromng role w zespotach zadaniowych.
Istota ich funkcjonowania zaktada, iz w pierwszym etapie wiasnie poprzez wymiane
roznorodnych informacji nastepowac bedzie tworzenie i scalanie zespotu. Okreslenie
wiasciwej komunikacji w zespole wymaga wiec znajomosci wszelkiego rodzaju za-
grozen, ktore jesli sg znane, moga zostac wyeliminowane.

Istnieje szereg zagrozen i barier, ktore utrudniajg skuteczne komunikowanie sie.
Sg one identyfikowane we wszystkich elementach organizacji, w tym takze w zespo-
tach i moga sie miedzy innymi odnosi¢ do™:

- cech nadawcy, ktorymi sg:

N jego sprzeczne lub niespdjne sygnaty;
niewiarygodnos¢ w przedmiocie wiadomosci;
nieche¢ do komunikowania sie.

- cech odbiorcy, jakimi moga byc¢:

brak nawyku stuchania;
uprzedzenia w przedmiocie wiadomosci.

- dynamiki interpersonalnej pomiedzy nadawcg i odbiorca:

semantyka;

A rdznica statusu lub wiadzy;

A rOznica percepcji.

- czynnikdw otoczenia, takich jak:

szumy;
przecigzenie.

W funkcjonowaniu kazdego zespotu mogg mie¢ miejsce sytuacje, w ktérych jego
kierownik lub inny cztonek zespotu wysyta sprzeczne tub niespdjne komunikaty. Oso-
by takie moga byC postrzegane jako niekompetentne w danej dziedzinie, niezorgani-
zowane w swoim dziatania lub ulegajace wptywom innych. Moze to doprowadzi¢ do
utraty ich wiarygodnos$ci oraz podchodzenia z rezerwg lub automatycznego odrzucania
komunikatow przez nich wysyfanych. Kolejnym wazkim problemem jest nieche¢ do
komunikowania sie. W wielu przypadkach wynika ona z cech charakteru danej osoby,
zwiaszcza jej skrytosci. Przyczyna takich sytuacji moze bycC takze przedmiot informa-
cji. Nikt nie lubi przekazywac informacji ztych lub niepopularnych. Jednak i takie mu-

R W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa 1999, s. 572.
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szg by¢ czasami rozpowszechnione w organizacji lub w zespole. Wybrane zagrozenia
i bariery komunikowania zespotu to:

- nieufnosc,

- emocje,

- niewlasciwy czas,

- rdznice jezykowe,

- szumy i zaktocenia,

- uprzedzenia, co do tresci komunikatu,

- niezgodno$¢ komunikatu werbalnego i niewerbalnego,

- przeciazenia,

- dekoncentracja,

- nastawienie,

- koncentracja uwagi na innych kwestiach,

- rdznice w postrzeganiu,

- uprzedzenia do nadawcy komunikatu.

W komunikowaniu ogromna role odgrywajg takze emocje oraz wiarygodnosc.
Dotyczy to w rownym stopniu nadawcy, jak i odbiorcy. Entuzjazm, gniew, nienawisc,
zazdros¢, strach, lek lub euforia mogg sta¢ sie reakcjami, ktore utrudnig lub wrecz
uniemozliwig proces komunikowania. Moga one wptywaé na sposob formutowania
komunikatu, jego tre$¢, sposob przekazu, odbidr, zrozumienie oraz interpretacje.
W skrajnych przypadkach moga one doprowadzi¢ do zerwania komunikowania lub
jego unikania.

Wiarygodnos¢ nadawcy mozna odnie$¢ do prostej zaleznosci - im jest ona wigk-
sza tym lepsze komunikowania. Natomiast im poziom wiarygodnosci jest nizszy tym
nizszy stopien odbioru komunikatu. Wiarygodno$¢ nadawcy wynika z zaufania do
niego odbiorcy. Jest ona najczesciej wypadkowa takich cech nadawcy jak: jego wie-
dza, doSwiadczenie, kompetencje, charakter, uczciwo$¢, kultura, postawa, zaangazo-
wanie oraz inne, ktore majg znaczenie dla odbiorcy. Utrata wiarygodnosci nadawcy
skutkuje reakcjg obronng odbiorcy, ktory z rezerwg odnosi sie do wszystkich otrzy-
mywanych z tego zrodta komunikatow.

Inng kategoria barier komunikowania sg cechy odbiorcy. W wielu przypadkach
ludzie nie majg nawyku przyjmowania komunikatow innych, w tym zwiaszcza stucha-
nia. Jest to zazwyczaj konsekwencjg braku koncentracji na odbiorze komunikatu oraz
rozpraszania sie innymi sprawami. Moze to mie¢ miejsce gdy odbiorca okreslit inne
priorytety i w tym samym czasie realizuje inne czynnosci. Przyjecie i zrozumienie ca-
tego komunikatu jest w szeregu przypadkach trudne i wymaga rezygnacji z innych
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dziatan. Przyczynami ztego odbioru informacji sg zazwyczaj uprzedzenia w zakresie
osoby nadawcy oraz treSci komunikatu. Identyfikujac autora komunikatu odbiorca nie-
jako automatycznie okresla poziom koncentracji odbioru. Jest on z reguty wiekszy,
jesli nadawca jest przetozony lub kto§ dla niego wazny, natomiast zdecydowanie
mniejszy dla innych oséb. Zwiaszcza tych, ktérych odbiorca postrzega jako osoby
niemajace nic do powiedzenia lub przekazujgce nieistotne informacje. Bardzo czesto
odbiorca stosuje swoisty filtr informacyjny, dzieki ktéremu odbiera i rejestruje tylko
to, co chce, ajednoczesnie odrzuca wszystkie informacje bedace sprzeczne z jego war-
toSciami lub potrzebami.

Kolejnym wazng barierg komunikowania jest op6r odbiorcy. Ma to miejsce
zwihaszcza wtedy, gdy komunikaty nastawione sg bezposrednio na zmiane jego prze-
konan lub postaw. Jest to naturalna postawa obronna wynikajgca z psychologicznych
uwarunkowan kazdej jednostki ludzkiej zwkaszcza, gdy odbiorca przekonany jest, ze
stat sie przedmiotem manipulacji.

Wzrost poziomu koncentracji odbiorcy zalezy takze od tematu i treSci komunika-
tu. Im bardziej jest on dla odbiorcy interesujacy i pozadany tym wzrasta¢ bedzie ko-
munikacja. Natomiast im bardziej bedzie obojetny, niezaleznie od statusu nadawcy,
poziom koncentracji bedzie malat. Sytuacje takg mozemy zaobserwowac na wszelkie-
go rodzaju konferencjach i sympozjach. Stuchajacy majg wtedy zazwyczaj tylko dwie
preferencje: ustysze¢, co ma do powiedzenia dany prelegent lub, co interesujacego
zostanie powiedziane na dany temat.

Inng przyczyng niepowodzen komunikowania jest rozny status oraz miejsce
w strukturze organizacji. Powstajace w tym zakresie uprzedzenia mogg powodowag¢, iz
osoba 0 wyzszym statusie nie przyjmuje do wiadomos$ci komunikatéw z nizszych po-
ziomdw uwazajac, iz nie moga one wnie$¢ nic nowego do rozpatrywanych zagadnien.
Zarezerwowanie monopolu na wiedze tylko dla niektorych stanowisk i 0s6b je piastu-
jacych moze doprowadzi¢ do zerwania systemu komunikowania w organizacji. Po-
wyzsze zachowanie kierownika czasami jest thumaczone nizszym poziomem percepcji
odbiorcow. Wiasciwy poziom komunikowania zalezy takze od zastosowania odpo-
wiedniego kodu przekazu. Istotnym jest, aby odbiorcy znali ten kod. By ten sam ter-
min byt jednakowo rozumiany i nie byto réznic w jego interpretaciji.

Zagrozeniem dla wkasciwego porozumiewania jest takze tendencja do zwieksza-
nia ekonomiczno$ci informacji kosztem jej dtugosci. Podczas konstruowania komuni-
katu stosuje sie w wielu przypadkach r6znego rodzaju skroéty, skrétowce lub akronimu.
Pomimo wielu waloréw uzytecznych powodujg one czesto ostabienie komunikatywnej
funkcji przekazu. Nastepuje to zwiaszcza w sytuacjach, gdy odbiorca nie potrafi wiha-



Sciwie rozkodowaé zastosowanych w tekscie lub wypowiedzi skrotéw. Pamietac nale-
2y, ze obowigzkiem kazdego nadawcy jest takie opracowanie komunikatu, aby byt on
zrozumiaty dla odbiorcy. Inaczej nie ma sensu przekazywanie informacji oraz zadanie
jej zrozumienia.

Istotng barierg komunikowania jest takze niewfasciwe dobranie miejsca i czasu
wystania komunikatu. Nadawca musi wiedziec, jakg informacje, komu, w czyjej obec-
nosci oraz w jakiej formie moze przekaza¢. W przypadku popetnienia btedu w tym
zakresie oraz przy niewtasciwym doborze treSci odbiorca komunikatu moze poczuc¢ sie
dotkniety, urazony lub wrecz ponizony. Dotyczy to zwlaszcza negatywnych informacji
odnoszacych sie do poszczegolnych cztonkow zespotu.

Zaktocenia w komunikowaniu mogg by¢ takze powodowane przez czynniki ze-
wnetrzne, oddziatywujace na zespot. Najczestszymi sg wszelkiego rodzaju dziatania
rozpraszajace uwage nadawcy lub odbiorcy (np. hatas, ruch), przecigzenie nadmiarem
informacji, realizacja wielu czynnosci w tym samym czasie, zty stan narzedzi komuni-
kowania, zaktdcenia przekazu lub przektamania wystepujgce podczas przekazu

Hatas lub szumy wystepujace podczas przekazywania i odbierania informacji
Noga przeszkadzaé, znieksztatca¢ lub uniemozliwiac ten proces. Moga one mie¢ miej-
sce we wszystkich etapach komunikowania, jednak najczesciej wystepuja podczas ko-
dowania i dekodowania komunikatow. Hatas moze przybra¢ rézne formy i pojawic sie
jako™:

— halas fizyczny, ktory akustycznie lub materialnie zaktdca przesytane komu-
nikaty, moze to by¢ np. warkot pracujgcych samochoddéw, dZzwiek innych
urzgdzen, rozmowa innych oséb, gtosna muzyka itp.;

— hatas psychologiczny, ktéry obejmuje rdznego rodzaju uprzedzenia, nie-
przychylne nastawienie do nadawcy, skrajne uwielbienie, poczucie wyzszo-
$ci, kompleks nizszosci, ograniczenie lub brak spostrzegawczosci, brak kon-
centracji, roztargnienie itp.;

— halas semantyczny (znaczeniowy) powoduje, ze odbiorca jest pozbawiony
mozliwosci odbioru lub zrozumienia znaczenia wysytanego komunikatu, jako
skrajny przypadek wskazuje sie przekazywanie komunikatow réznymi (nie-
znanymi wzajemnie) jezykami, slangiem, zargonem lub terminologig specja-
listyczna.

Wiele barier i przeszk6d komunikowania wynika takze z formalnej struktury sys-

temu komunikowania w zespole i w organizacji. Najczesciej sg one wynikiem biedow
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popetnionych podczas okreslania powigzan stuzbowych, funkcjonalnych lub wspét-
dziatania. Dotyczg one miedzy innymi zbyt rozbudowanych tancuchéw powigzan ko-
munikacyjnych. Daje sie w tym przypadku zauwazy¢, iz wraz ze wzrostem liczby po-
Srednich punktéw przekazywania informacji zwieksza sie prawdopodobienstwo jej
znieksztatcenia. Jako przyktad ilustrujacy te sytuacje mozna poda¢ zabawe dzieci
w tzw. ghuchy telefon. Jednocze$nie zagrozenie znieksztatcenia informacji wzrasta,
jesli osoby bedace poszczegolnymi punktami transferowymi tancucha majg uprawnie-
nia do redagowania tych informacji. W wielu przypadkach, niezaleznie od tresci ko-
munikatow, nastepuje takie ich modelowanie, aby we wiasciwym Swietle ukaza¢ dang
osobe. Problemem staje sie takze zbyt daleko posunieta formalizacja. Przyjecie oraz
Sciste przestrzeganie procedur postepowania z informacjg moze spowodowac, iz caty
system nie bedzie w stanie reagowac na wszystkie te sytuacje, ktore nie zostaty zawar-
te w stosownych procedurach. Moze to powodowa¢ ich ignorowanie, pomijanie lub
realizacje w ostatniej kolejnosci.

Czesto za$ dostrzega sie takze tendencje izolowania zespotu w odniesieniu do
proceséw informacyjnych organizacji. W wielu przypadkach spowodowane jest to
postrzeganiem zespotu jako rywala osiggajacego lepsze wyniki oraz moggcego zagro-
zi¢ statym elementom struktury organizacji. Wystepuje wtedy typowy syndrom orga-
nizacyjny MY i ONI. Powoduje on, iz innych postrzegamy jako gorszych i mniej efek-
tywnych.

Moga takze wystapi¢ wszelkiego rodzaju zakidcenia komunikowania zwigzane
z niewfasciwym funkcjonowaniem technicznych Srodkdéw przekazu informacji. Ich
niesprawnosci powodowa¢ moga znieksztatcenia komunikatéw lub wrecz zerwanie
wiezi komunikacyjnych.

Swiadomos¢ istnienia réznorakich przeszkéd komunikowania pozwala podjaé
dziatania, aby ich unikna¢ oraz spowodowac, iz proces komunikowania osiggnie za-
ktadany cel.

1.5.4. Motywowanie w zespole wielokulturowym

Motywowanie cztonkéw zespotu wielokulturowego stanowi jeden z podstawo-
wych determinantéw jego sukcesu. Kierownik zespotu moze na wiele sposobow
wptywaé na swoich podwtadnych. Czesto jednak zwraca sie uwage na fakt pozbawie-
nia kierownika zespotu odpowiednich ,,narzedzi” motywowania. Jako dorazny element
struktury nie ma on najczesciej wszystkich atrybutow oddziatywania, jakie posiadajg
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kierownicy liniowi. Powstaje wiec koniecznos¢ dostrzegania tego problemu przez
osoby powotujagce zespot oraz wykreowanie przez kierownika zespotu odpowiedniego
systemu wzmacniania i promowania pozytywnych zjawisk zachodzacych w podlegtej
mu grupie.

Ogromna role w procesie motywowania zespotu majg takze do spetnienia jego
cztonkowie. Muszg oni wierzy¢, iz sg w stanie zrealizowac stawiane przed nimi cele,
ajednoczesnie by¢ przekonani, ze ich osiggniecie przyniesie im spodziewane korzysci.
W zaleznosci od oczekiwan moga to by¢ zardwno elementy materialne, jak i niemate-
rialne.

Motywowanie w zespole powinno by¢ postrzegane jako ciggly proces polegajacy
na systematycznym oddziatywaniu kierownika na zesp6t oraz na wzajemnym oddzia-
tywaniu na siebie poszczegolnych jego cztonkow.

W trakcie tego procesu realizowaé mozna szereg czynno$ci, a najwazniejsze
z nich to:

- ksztahowanie potrzeb;

- okre$lanie warunkow ich zaspokajania;

- realizacja zadan i osigganie pozadanych rezultatow;

- pomiar i ocena wynikow;

- przekazanie korzysci.

Ich kolejnos¢ oraz tre$¢ nie musi by¢ stata. Bedzie ona uzalezniona miedzy in-
nymi od potrzeb zespotu, podmiotu motywowania lub celu, jaki ma spetni¢. Zawsze
jednak wiasciwie rozpozna¢ nalezy rzeczywiste potrzeby zespotu, w tym zwiaszcza
osobiste oczekiwania poszczegolnych jego cztonkdéw. Pobudzanie dziatania personelu
pod katem zaspokojenia ich aspiracji zawodowych, osobistych lub spotecznych moze
wptynaé na ich lepsze dziatanie. Zwrdéci¢ nalezy jednak uwage, aby ksztattowanie po-
trzeb cztonkdéw zespotu odbywato sie w odniesieniu do precyzyjnych i wiarygodnych
informacji dotyczacych ewentualnych korzysci.

Duzg role w procesie motywowania odgrywa takze takie zorganizowanie dziatan,
aby w zadnym momencie nie stwarza¢ sytuacji, w ktorych zachwiana moze by¢ wiara
personelu zespotu w intencje kierownika lub jego przetozonych. Z jednej strony zespot
wyposazy¢ nalezy we wszystkie Srodki niezbedne do wykonania zadania, z drugiej za$
umozliwi¢ mu dziatanie. Pozwoli to na wigksze zaangazowanie oraz przekonanie
0 wsparciu ze strony kierownictwa organizacji.

Wzmocnieniu motywacji stuzy takze trafny i rzetelny pomiar, ocena oraz nagro-
dzenie efektow dziatalnoSci. Obiektywno$¢ w tym zakresie stwarza przestanki oraz

56



umacnia ludzi w przekonaniu, iz przyjety system motywacyjny sprawiedliwie odniesie
sie do wszystkich zespotowych oraz indywidualnych osiggnieé¢ i niepowodzen.

Sposoby oraz narzedzia motywowania dobierane sg zaréwno przez kierownika
zespotu, jak i przetozonych, ktérym zespot podlega. Zalezg one od réznych czynni-
kéw, z ktérych jako najwazniejsze mozna wymienic:

- charakter i ztozono$¢ zadania;

- sytuacje organizacji w otoczeniu;

- 0soby bedace cztonkami zespotu

- warunki otoczenia blizszego i dalszego organizacji.

Poczynania w tym zakresie powinny odnosi¢ sie do catego spektrum elementéw
ito zarbwno materialnych, jak i niematerialnych narzedzi motywowania. W wielu
przypadkach rola elementéw niematerialnych jest wieksza i przynosi duzo wieksze
efekty. Czesto sg one jednak bagatelizowane i niedoceniane. O ich znaczeniu $wiadczy
natomiast szereg przyktadéw, ktore wskazujg jak wazna dla podwiadnego jest po-
chwata lub uznanie kierownika.

Motywowanie jest w dziatalnosci kierownika zespotu jedng z najwazniejszych
funkcji. Aby ja wiasciwie realizowa¢ powinien on znaC zatozenia oraz zasady, jakie
nalezy stosowac, aby takze w tym obszarze osiggnaC sukces. Kierownik musi dostrze-
gaé, iz kazdy jego podwiadny posiada inne motywacje i potrzeby oraz to, ze na jego
dziatanie ma wptyw mozliwos$¢ wyboru pomiedzy zachowaniami.

Wskazujgc zestaw instrumentéw motywacyjnych przekazany do dyspozycji kie-
rownika zespotu podkresli¢ nalezy koniecznosc jego asymetrycznosci i kompleksowo-
sci. Kierownik zajego pomocg powinien mie¢ mozliwos¢ oddziatywania na:

- postawy: zwlaszcza pozytywng zmiane nastawienia cztonkow zespotu w od-

niesieniu do organizacji;

- zachowania: pozadane w odniesieniu okreslonych cel6w.

Stosujac nagrody lub kary kierownik zawsze powinien mie¢ na wzgledzie ich
przewidywane skutki. Sg one wyznacznikami tego, co ma miejsce obecnie oraz co
moze nastgpi¢ w wyniku takiego, a nie innego zachowania w przysztosci. Wiekszos¢
ludzi dazy do zwiekszania czestotliwosci wystepowania tych zachowan lub sytuacji,
ktore pociagajg za sobg skutki pozytywne. Unika sie natomiast skutkéw negatywnych.
Organizacje daza najczesciej do wytworzenia modelu motywowania, ktéry zaktada
cztery gtowne typy zachowan w odniesieniu do wystepujacych skutkow™:

J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacjg, Miedzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa
1998 ,s. 92.

57



- wzmochienie pozytywne, w ktérym okre$lone zachowanie pracownika jest
nagradzane oraz zacheca do jego powtarzania,;

- wygaszanie, gdzie w wyniku zachowan negatywnych blokowany jest skutek
pozytywny (np. nagroda);

- kara, ktéra ma spowodowac obnizenie prawdopodobienstwa ponownego
zjawiska negatywnego;

- wzmochienie negatywne - uczenie unikania, gdzie nie dopuszcza sie do
pracownika bodzZca negatywnego, a tym samym uczy iz prawidtowe dziatanie
pozwala na unikanie skutkéw negatywnych.

Tworzgc system motywacyjny zespotu nalezy dazy¢ do tego, aby jego zasadnicze
elementy (materialne i niematerialne) byty wykorzystywane jako rekcja na zachowa-
nia poszczegdlnych jego cztonkdéw. W swojej istocie powinny one podtrzymywaé za-
chowania pozytywne, ajednoczesnie eliminowac zachowania negatywne. Konstrukcja
tego systemu powinna budzi¢ przekonanie cztonkdéw zespotu o mozliwosci otrzymy-
wania raczej nagrod, niz Kar.

W praktyce funkcjonowania zespotdw zaobserwowano wystepujaca czesto za-
lezno$¢ pomiedzy karaniem i zachowaniami pracownikdéw. Czeste ich stosowanie
ukierunkowywato poczynania personelu na unikanie kar, a w swoich dziataniach za-
dawalali sie oni pierwszymi satysfakcjonujgcymi rozwigzaniami. Nie dazyli takze do
generowania nowych pomystéw i poszukiwania najlepszego z nich. Jednocze$nie
w ich $wiadomosci pojecie nagrody byto abstraktem, ktorego nie sposob osiggnac.

Nagradzanie w zdecydowanej wiekszosci przypadkow jest sposobem ksztattuja-
cym pozytywne nastawienie cztonkdéw zespotu do realizowanych zadan oraz organiza-
cji. Wzmacniajg one pozadane dziatania zarowno indywidualne, jak i zespotowe. Aby
zaszczepi¢ pracownikowi che¢ statej poprawy wynikdw, kierownik powinien w spo-
sob pozytywny wyjasniaC przyczyny niepowodzen oraz koncentrowac sie na sukce-
sach/™\,

W organizacjach wojskowych nagrodami moga to by¢ np. wszelkiego rodzaju
pochwaty, nagrody pieniezne lub rzeczowe, dodatkowe urlopy, wnioski o nadanie od-
znaczen resortowych i panstwowych, nadanie odznak i symboli wyrdzniajacych, skie-
rowania na szkolenia, staze krajowe i zagraniczne, dodatkowe bonusy itp.

Aby system motywacyjny przyniost pozadane przez kierownika rezultaty prze-
strzegaC nalezy szeregu zasad majgcych wptyw najego efektywnosc:

- w ogblnym systemie motywacyjnym powinno by¢ wiecej nagrod,;

J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacjg, Migdzynarodowa Szkota Menedzerdw, Warszawa
1998,s. 88.
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- kar nie nalezy stosowac zbyt czesto;

- odstep czasowy pomiedzy zachowaniem pracownika (zespotu), a nagroda nie

powinien by¢ zbyt duzy;

- nagroda powinna by¢ zwigzana z konkretnym (okreslonym) zachowaniem;

- kazda nagroda powinna by¢ zindywidualizowana, czyli dostosowane do kon-

kretnej osoby (zespotu);

- nagroda powinna by¢ dla wyrdznionego atrakcyjna, a stanowic ucigzliwosci

lub nosi¢ znamion Kary;

- w przypadku konieczno$ci ukarania cztonka zespotu, jego forma powinna

byC tak dobrana, aby go nie poniza¢ lub upokarza¢ wobec innych;

- atrakcyjno$¢ kolejnych nagréd powinna wzrastac;

- zna¢ potrzeby podwiadnych pamietajac, ze mogg sie one zmienia¢ w zalez-

nosci od réznych czynnikow.

Motywowanie to wazna funkcja dziatalnosci kierownika zespotu. Brak odpo-
wiedniego motywowania cztonkdw zespotu przez przetozonych jest jedng z najczest-
szych przyczyn jego nieprawidtowego funkcjonowania. Organizacja stwarza¢ powinna
warunki lub dostarcza¢ kierownikowi zespotu ,,narzedzi” zaspokojenia szeroko rozu-
mianych osobistych potrzeb poszczegolnych czionkdw zespotu. Proces ten umozliwiaé
powinien efektywniejszg prace oraz osiggniecie celu zespotu.

W odniesieniu do niematerialnych elementéw motywowania Jan Antoszkiewicz
wyroznia dziesie¢ sposobow oddziatywania™ Odnoszg sie one zwiaszcza do czynno-
Sci kierownika, ktory poprzez swoje zachowanie ma mozliwo$¢ stworzenia sprawnie
funkcjonujacego organizmu, jakim jest zespot wielokulturowy.

Pierwszym z tych zachowan jest zaufanie wobec podwitadnych. Oznacza to
w praktyce wzajemne zaufanie potgczone najczesciej z delegowaniem na nich upraw-
nien i odpowiedzialnosci. Bazuje sie wtedy na ich poczuciu obowigzku, doswiadcze-
niu, energii, talencie, kompetencjach oraz zaangazowaniu. Cztonkowie zespotu do-
Swiadczajg wtedy, ze ich osiggniecia i wysitki sg doceniane, a zaufanie przetozonego
traktujg jako nagrode. Wielu kierownikow nie docenia tego sposobu motywowania
uwazajac go za iluzoryczny. Interesujace sg reakcje ludzi, ktorzy zostali obdarzeni za-
ufaniem. NajczesSciej wyzwala ono wiekszg identyfikacje z zadaniem oraz wzrost
wspdtodpowiedzialnosci za nie. Dlatego warto stosowac to proste w swej istocie na-
rzedzie motywowania.

J.D. Antoszkiewicz, Firma 'wobec zagrozen  s. 219.
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Tworzenie wizji dziatania pozwala kierownikowi na kreowanie obrazu przy-
sztoSci w odniesieniu do prognozowanych zmian organizacji lub identyfikowanych
implikacji zwigzanych z zadaniem zespotu. Wskazanie podwiadnym perspektywy oraz
warunkow realizowania zadan kreuje atmosfere wzglednej stabilnosci oraz poczucia
bezpieczenstwa osobistego. W zmiennych i niesprzyjajagcych warunkach otoczenia
sprzyja ono lepszej pracy zespotu. Realizuje on wtedy nakreslong misje, wie do czego
zZmierza zespot i organizacja oraz jakie to moze przynie$¢ korzysci i konsekwencije.

Znajomo$¢ oraz wskazywanie mocnych i stabych stron czionkow zespotu
prowadzi z jednej strony do budowania sukcesu zespotu na jego atutach, z drugiej zas$
pozwala na unikanie zagrozen w odniesieniu do zidentyfikowanych stabosciach. Zna-
jomos¢ walorow i stabosci poszczegdlnych cztonkéw zespotu juz na etapie ich doboru
pozwala poprzez ich wzajemne uzupetnienie minimalizowac staboSci zespotu oraz
wzmacnia¢ jego atuty. Generuje sie wtedy dodatkowy walor, jakim jest zespotowe
dziatanie. Poczucie dziatania na rzecz zespotu wzmacnia¢ moze indywidualne wska-
zywanie pozytywnych i negatywnych cech kazdego z wspdtuczestnikdéw dziatania ze-
spotowego. Wazne jest jednak, aby nie byto to realizowane na zasadzie krytykanctwa
I negacji.

Dziatanie zespotu kazdorazowo oprze¢ nalezy na jego silnych stronach, aspek-
tach, ktore rzeczywiscie uzna¢ mozna za walor. Powinna by¢ temu po$wigecona zdecy-
dowana wiekszo$¢ dziatalnosci kierownika w tym zakresie. Jednocze$nie stabe strony
nalezy neutralizowac lub minimalizowaé ich znaczenie. Czestym bledem jest nato-
miast koncentracja dziatania na eliminowaniu wad oraz niwelowaniu stabosci. Pomi-
jany jest wtedy rozwoj i dynamizowanie waloréw. Trudno jest bowiem osiagna¢ jed-
nakowy, wysoki poziom we wszystkich dziedzinach funkcjonowania zespotu. Wazne
staje sie okreslenie priorytetow oraz preferencji, ktdre jednoznacznie wskazujg, co jest
»Wizytowka” zespotu, czy wrecz jego ,,znakiem firmowym”.

Zbieranie i wykorzystywanie wszetkich mozliwych informacji prowadzi do
kreowania petnego obrazu sytuacji oraz stwarza warunki do wyciggania whasciwych
wnioskéw. Dazenie do posiadania petnej informacji minimalizuje bledne oceny. Jed-
nak ich zbyt duza ilos¢ moze prowadzi¢ do ,,szumu informacyjnego” oraz pomijania
szczegOlnie istotnych informacji. Aby dziatanie to przyniosto pozadane efekty musi
zostaC zorganizowany oraz zafunkcjonowa¢ odpowiedni system informacyjny zespotu.
Zasilanie informacyjne nie odnosi sie bowiem jedynie do procesow realizowanych
w odniesieniu do rozwigzywanych przez zespéot probleméw. Jest ono wrecz niezbedne
do wiasciwego funkcjonowania w zespole oraz w organizacji poszczegolnych jej
cztonkow. Cykl zycia organizacji oraz warunki jej dziatania generujg szereg sytuacji.
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w ktorych koniecznym jest informowanie personelu o biezacych i przysztych zdarze-
niach. Wszelkiego rodzaju domysty, plotki oraz niedopowiedzenia tworzg sytuacje
niepewnosci oraz zagrozenia personalnego. Jednocze$nie w pracownikach narasta
przekonanie o lekcewazeniu podwtadnych oraz nie liczeniu sie z ich opinig. Powyzsze
uwarunkowania powoduja, iz kierownik kazdorazowo dazy¢ powinien do przyjecia
odpowiedniej strategii informacyjnej oraz unika¢ wszelkich niebezpieczenstw zwiaza-
nych z jej realizacja.

Zachowanie zimnej krwi w sytuacjach kryzysowych, nieprzewidzianych, jest
dla kierownika i podlegajgcego mu zespotu duzym wyzwaniem. Odnosi si¢ to zardwno
do zjawisk zachodzacych w zespole jak i w stosunku do otoczenia. Przydatna jest wte-
dy ,,chtodna” ocena sytuacji, kalkulacja mozliwych rozwigzan oraz podjecie decyzji,
co do dalszego dziatania. Najgorszym rozstrzygnieciem jest natomiast impulsywne
dziatanie, brak odpowiednich analiz oraz burzenie dotychczasowego planu pracy. Kie-
rownik zespotu powinien stosownie do zaistniatej sytuacji szybko dobra¢ takie sposo-
by postepowania, aby minimalizowa¢ negatywne czynniki wptywajace na jego funk-
cjonowanie, ajednoczes$nie wykorzysta¢ pojawiajace sie szanse.

Zachecanie do podejmowania ryzyka umozliwia w wielu przypadkach prze-
trwanie organizacji oraz osiggniecie sukcesu. Okreslenie mozliwego poziomu stopnia
ryzyka jest pomocne podczas generowania rozwigzan probleméw stabo lub nie ustruk-
turyzowanych. Zwiaszcza wledy, gdy brak jest standardowych rozwigzan. Wiedzac o
takich mozliwosciach cztonkowie zespotu poszukiwaé beda najkorzystniejszych alter-
natyw wyzbywajac sie asekuranctwa i bojazliwosci. Dazy¢ takze bedg do przedsta-
wiania i wprowadzania nowych pomystow, ktore moga tamac¢ stereotypy. Nalezy jed-
nak kontrolowa¢ ich ,,obudowe” merytoryczng, tak aby nowe rozwigzania nie byty
futurologig lub ,,poboznymi zyczeniami”. Kierownik musi mie¢ takze Swiadomos¢, ze
takie dziatanie moze przynie$¢ straty lub w inny sposob wptyna¢ na dziatanie zespotu.
Zawsze nalezy pamietaC, ze kazde zadanie oceniane powinno by¢ po efektach konco-
wych, a ewentualna ingerencja w prace dotyczy¢ powinna sytuacji naruszania regula-
cji prawnych lub zagrozenia zycia.

Postrzeganie Kierownika (lidera) zespotu jako rzeczywistego eksperta w znacz-
nym stopniu mobilizuje jego cztonkow do doskonalenia sie we wiasnej specjalnosci.
Profesjonalizm postepowania oraz duza wiedza pozwala cztonkom zespotu na utozsa-
mianie sie z decyzjami kierownika bez zbednych dyskusji nad ich przestankami. Da-
zenie do bycia lepszym wprowadza takze do zespotu czynnik konkurowania i chec
doréwnanie lepszym. Jest to pozadane wtedy, gdy generuje pozytywne zjawiska, a nie
jest przyczyna nieporozumien i konfliktow.
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Sprzyjanie réznym pogladom umozliwia poczucie docenienia warto$ci opinii,
whnioskéw lub pomystéw poszczeg6lnych czionkéw zespotu. Scieranie sie réznych
opinii sprzyja takze powstawaniu nowych, lepszych rozwigzan bedacych kompilacja
kilku wariantéw. Atmosfera swobodnego wyrazania opinii tamie takze bariere mono-
polu na wiedze przetozonych oraz rozszerza spektrum potencjalnych rozwigzan.
Oczywiscie pamieta¢ nalezy o sposobie prezentowania wiasnych pogladéw. Unikac
nalezy krytykanctwa, a dazy¢ do wskazywania mozliwosci zastosowania nowych roz-
wigzan lub ich modyfikacji. Wyzby¢ sie nalezy wszelkiego rodzaju uprzedzen co do
innych oséb lub tez danych treSci. Formutowaé nalezy opinie i wnioski, ktére nie beda
obrazliwe, ponizajgce dla innych lub wskazywac ich niewiedze. Zarozumialstwo oraz
wiasna nieomylno$¢ nie sprzyjajg dziataniom zespotowym. Wiele zalezy takze od
zgrania zespotu. Dla kazdego zbioru ludzi formutowane moga by¢ inne wartosci oraz
granice zachowan i tolerancji. Dotyczy to takze osdb, ktore stajg sie cztonkami istnie-
jacych juz zespotdw. Poczatkowo nie moga one zazwyczaj pozwoli¢ sobie na takie
samo zachowanie (prezentowanie pogladéw), jak dotychczasowi cztonkowie. Nie po-
winni by¢ oni jednak powstrzymywani w swobodnym prezentowaniu opinii oraz pod-
legac takim samym regutom, jak caty zespét.

Prostota planowania i realizacji przyjetych planéw sprzyja koncentracji na rze-
czach szczegolnie waznych i istotnych. Formutowanie rzeczowych, jasnych stwier-
dzen wprowadza do zespotu tad oraz niweluje konieczno$¢ domystow i wiasnych in-
terpretacji prowadzacych do rozbieznosci. Jest to szczegolnie wazne podczas rozwia-
zywania problemow ztozonych. W wielu przypadkach dochodzi do zatracenia istoty
danego problemu poprzez zbytnie jego rozdrobnienie lub koncentracje na aspektach
drugorzednych.

Minimalizowanie ryzyka prowadzi¢ powinno do ograniczenia mozliwosci wy-
stapienia wszelkich zjawisk niekorzystnych. Dziatanie to wynika¢ powinno z prezen-
towanych wczesniej przedsiewzie¢ majacych na celu unikanie lub niwelowaniu zagro-
zen. Wykroczenie poza przyjety poziom ryzyka doprowadzi¢ moze do nadmiernych
strat oraz utraty zdolnosci realizacji zadania. Unikniecie takiej sytuacji jest mozliwe
poprzez wiasciwe zorganizowanie systemu informacyjnego, monitorowanie poczynan
zespotu, skutkéw tych dziatan oraz elastyczne reagowanie na zmiany sytuacji.

Przedstawione powyzej sposoby dziatania mozna wrecz potraktowac jak zasady
postepowania kierownika zespotu w jego dazeniu do odpowiedniego motywowania
poszczegblnych cztonkéw wspdlnoty wielokulturowej. Czesto zwraca sie uwage na
fakt, ze indywidualne oceny, state stawki godzinowe, zachety personalne oraz inne
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materialne instrumenty motywowania nie zawsze odpowiadajg potrzebom zespotow™.
Nalezy zatem, obok motywowania pracownikéw za ich indywidualny wkiad pracy
stosowac oceny i narzedzia motywowania zespotu jako cato$ci. Moga to by¢ udziaty
w spodziewanych zyskach, korzysciach oraz inne zachety wzmacniajgce wysitki ze-
spotowe i zaangazowanie w realizowane procesy.

1.6. Nieprawidtowosci w organizowaniu i funkcjonowaniu zespotow

Podstawg funkcjonowania kazdego zespotu wielokulturowego sgjego cztonko-
wie. Ludzie ci roznig sie miedzy sobg pod wieloma wzgledami. Jedno z podstawo-
wych zatozen ich doboru okre$la, iz ewentualne réznice majg sie wzajemnie uzupet-
nia¢ lub budowac nowa, lepszg jakosS¢. Efektywnos$¢ zespotow nie jest jednak jedynie
wypadkowsg doboru jego cztonkéw, lecz réznych determinantéw oraz zmiennych oto-
czenia blizszego i dalszego, majacych na nich bezposredni wplyw.

Ilos¢ procesow zachodzacych w zespole powoduje, ze istnieje wiele przestanek
ku temu, aby osiggat on sukces lub swa dziatalnos¢ zakornczyt niepowodzeniem. Kaz-
dy obszar funkcjonowania zespotu niesie ze sobg wiele szans, a jednoczes$nie zagro-
zen.

W dziatalnosci wiekszosci z nich zaobserwowa¢ mozna wigksze lub mniejsze
niedoskonatosci. Dostrzegane btedy sg udzialem zaréwno oséb powotujgcych zespot,
jak ijego kierownika oraz innych cztonk6éw. Juz podczas formowania zespotu dostrzec
mozna wiele nieprawidtowosci. Wynikaja one najczesciej z nastepujacych przyczyn™\.

- braku jasno$ci co do podstawowych celéw zespotu oraz mylenia Srodkéw
z celami;

- niewtasciwego okreslenia hierarchii waznosci i pilnosci réznych probleméw;

- powierzania zespotowi probleméw mato znaczacych, a pomijania probleméw
istotnych;

- wadliwego okres$lenia otoczenia i nadsystemow oraz zwigzanego z tym bted-
nego ujecia istoty problemu, jaki ma by¢ rozpatrywany przez zespét i ocze-
kiwanego wyniku;

- pomijania istotnych ograniczen;

- stosowania wadliwych formut kryteriw doboru i oceny rozwigzania proble-
mu;

S.P. Robbins, Zachowaniaw organizacjis. 206.
M. Strzoda, Zespoly... wyd. cyt., s. 121.

63



niewtasciwego doboru parametréw czasowych rozwigzania problemu;
doboru do zespotu niewtasciwego kierownika lub specjalistow.

Duzg grupe nieprawidtowosci stanowig czynniki mogace mie¢ miejsce podczas
funkcjonowania zespotu. J. Antoszkiewicz podkresla, ze uwarunkowania majace
wplyw na wystgpienie nieprawidtowosci w funkcjonowaniu zespotu, w duzym stopniu
zalezg od jego kierownika lub lidera. Do wad pracy zespotowej oraz wystepujgcych
w jej trakcie nieprawidtowosci zalicza on miedzy innymi™*;

fatszywa jednomys$inos¢ prowadzaca w wielu przypadkach do iluzji braku
zagrozenia i prowokujacg bezpodstawny optymizm;

autocenzure wptywajaca na ttumienie wiasnych watpliwosci poszczegolnych
cztonkow oraz ich opinii; sg one wtedy zgodne lub wrecz zupetnie rozbiezne
z linig pogladow zespotu;

dziatania tzw. str6zéw jednomysinosci, ktorzy gtosza szczytne hasta jedno-
mysInosci, chcac wyprzedzi¢ i wyttumi¢ ewentualne watpliwosci innych
cztonkow zespotu;

dominowanie przez jedng osobe, bedacg formalnym lub nieformalnym przy-
wodca, ktéry moze swojg postawg dezorganizowac prace zespotu, traci¢ czas
na zbedne dyskusje, w wyniku czego decyzje mogg by¢ podejmowane pod
presjg i w pospiechu;

racjonalizacje oraz stereotypizacje, gdy zesp6t odrzuca lub niedocenia fak-
tow, ktdre sg przeciwne pogladom wiekszosci, a oponenci postrzegani sgjako
malkontenci lub osoby wrogie, z ktorymi nie warto dyskutowac lub rozwazac
ich pogladdw;

sprzeczne rozwigzania wariantowe oraz przedwczesne uzgodnienia i kom-
promisy, gdzie na wstepie prac wszyscy cztonkowie zespotu deklarujg chec¢
znalezienia najlepszego rozwiagzania, a poOzniej zaczynajg preferowac
i forsowac wiasne pomysty, co czesto przeradza sie w walke osobistg;
przerodzenie sie zespotu w towarzystwo wzajemnej adoracji nastepuje, gdy
jego czionkowie zbytnio uwierzg w genialno$¢ swoich rozwigzan, wiasng
nieomylno$¢ oraz niezagrozong pozycje w organizacji;

brak odpowiedzialno$ci, wystepujacy wtedy, kiedy zespot nie jest zintegro-
wany, jego cztonkowie nie identyfikuja sie z efektami wspdlnej pracy oraz
nie poczuwajg sie do catkowitej odpowiedzialnosci za proponowane rozwia-
zania;

J. D. Antoszkiewicz, wyd. cyt., s. 222 - 223.
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- brak zgodnosci mogacy prowadzi¢ do konfliktow w zespole;

- sprzeczne interesy poszczegélnych specjalistow, mogace prowadzi¢ do for-

sowania wiasnych celow;

- podejmowanie nadmiernego ryzyka, ktére w wielu przypadkach prowadzi do

wielu negatywnych skutkéw w procesach zespotowych.

Odmienng klasyfikacje podajg autorzy ksigzki pt. Kierowaé sobg i innymf~.
Uwazajg oni, ze fatwo mozna zaobserwowac cechy mato wydajnych zespotow oraz
nieprawidtowosci bedace tego przyczyng. Za najwazniejsze przyczyny niskiej efek-
tywnosci uznajg sytuacje, w ktor>'ch:

1 W zespole panuje nuda, a jego cztonkowie robig wrazenie obojetnych na
wszystko. Czesto dochodzi do spie¢. Zadania postawione zespotowi traktowane sg tak,
jakby nie dotyczyty jego cztonkow.

2. Z relacji zachodzacych w zespole trudno wywnioskowaé, jakie jest jego zada-
nie lub cele. Brak jakichkolwiek dowodow, ze zesp6t chce je zrozumiec i ze gotdw jest
je zaakceptowac jako wspdlne cele lub zadania.

3. Komunikacja w zespole przebiega ostroznie i powsciggliwie lub jest catkowicie
zablokowana. Nikt nie wie, czego ,,sie trzymac”, cztonkowie zespotu prawie nie stu-
chaja sie wzajemnie. Wymiana zdan prowadzona jest jedynie w celu umocnienia wia-
snej pozycji. Kazdy trzyma swoje prawdziwe uczucia ,,na wodzy”. Wiele spraw dzieje
sie potajemnie, nikt nie wie co myslg inni.

4. Grupa jest niezdolna do wyciagniecia korzysci z roznicy zdan. Konflikty bloku-
ja calg grupe oraz prowadza do tlumienia pomystowosci lub znajdujg ujscie
w osobistej wrogosci i rywalizacji poszczegolnych osob, kosztem zespotu.

5. Decyzje czesto sg podejmowane bez uprzedniego sprawdzenia, jakie w jej wy-
niku beda ewentualne korzysci lub straty dla grupy i organizacji. Po ich podjeciu czes¢
zespotu nie identyfikuje sie z nimi, nie akceptuje ich i sprzeciwia sie wdrozeniu.

6. Cztonkowie zespotu nie potrafig przyjaé krytyki, co prowadzi do napie¢ oraz
atakowania innych.

7. Przetozony pod zadnym wzgledem nie wypuszcza wiadzy z rak. Przy pomocy
wszelkich Srodkéw umacnia swoja pozycije.

8. Zespot ucieka od dyskusji na temat wiasnej efektywnosci, uwaza sie za nie-
omylny i krytykuje inne zespoty.

9. Cztonkowie zespotu méwig o innych z lekcewazeniem, zarzucajg sobie wza-
jemnie niezrozumienie istoty problemu.

K. Kalin, P. Muri, Kierowac sobg i innymi. Psychologia dla kadry kierowniczej, Krakéw 1998, s. 107.
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Rozwigzywanie problemdw przez zespot czesto wigze sie z realizacjg kilku lub
kilkunastu cykli decyzyjnych. W kazdym z nich dokonywane sg wszystkie niezbedne
czynnosci koncepcyjne, a w nich zastosowanie majg rézne metody podejmowania de-
cyzji. W wielu zespotach decyzja podejmowana jest grupowo. Pomimo niewatpliwych
zalet, takze w tym przypadku, zesp6t staje w obliczu wielu zagrozen. Najbardziej nie-
korzystna jest dla niego rutyna oraz nadmierna wiara w swojg nieomylno$¢. Bardzo
czesto personel zespotdw ulega syndromowi myslenia grupowego. Jego najczestsze
objawy to:

przecenianie wiasnych mozliwosci, gdy cztonkowie zespotu przyjmujg i sg
przekonani o tym, ze osiggng sukces w kazdych warunkach, nawet jesli ryzy-
ko poniesienia porazki jest duze;

myslenie zyczeniowe, czyli niedostrzeganie pewnych probleméw przy jed-
noczesnym bagatelizowaniu pewnych zagadnien oraz braku realistycznej
analizy i oceny mozliwosci zespotu, w usuwaniu ewentualnych skutkéw
i trudnosci;

filtr informacyjny, ktory prowadzi do odrzucenia wszystkich zewnetrznych
informacji, jakie sg niezgodne z poglagdami zespotu oraz akceptowania in-
formacji zgodnych z jego stanowiskiem;

kodeks moralny, zespdt przyjmuje wihasng skale wartosci, ktora okresla naj-
czesciej, iz to whasnie te akceptowane przez zespdt sg najistotniejsze, a ocena
rzeczywistosci ma miejsce tylko i wytgcznie przez ten pryzmat;
przypisywanie negatywnych stereotypow przeciwnikom, gdzie zespot
przyjmuje zatozenie, ze wszystko co zte, znajduje sie poza nim, nieprawi-
dtowosci i btedy sg whasciwosciami przeciwnikow zespotu;

cenzura wewnetrzna, w swoich dziataniach cztonkowie zespotu $wiadomie
nie formutujg lub nie wypowiadajg wnioskow $wiadczacych o btedach lub
ztych zjawiskach zachodzacych w zespole;

ztudzenie jednomysinosci, powoduje przekonanie, ze poszczegolni czion-
kowie zespotu sg tego samego zdania, w kazdych warunkach bedg dziata¢
wspolnie oraz to, iz wszyscy identyfikujg sie i chcg osiggac jego cele.

Praktyka funkcjonowania zespotéw w sitach zbrojnych wskazuje wiete przyczyn
zaistniatych nieprawidtowosci. Najczesciej sgnimi™:

mate zaangazowanie cztonkdw zespotu w reatizowane zadania;
zbyt mala ilos¢ czasu przeznaczona na rozwigzanie problemu (realizacje za-

M. Strzoda, Zespoty... wyd. cyt. s. 124.
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dania) przez zespot;
- angazowanie jego czlonkbw w realizacje innych zadan, najczesciej
w dotychczasowych strukturach;
- okreslenie niewtasciwych relacji pomiedzy zespotem, a innymi elementami
struktury organizacji;
- przypadkowy dobor cztonkdw zespotu oraz czeste zmiany jego skiadu;
- niewkasciwy podziat rol i zadarn pomiedzy poszczeg6lnych cztonkéw zespo-
tu;
- nieracjonalny podziat kompetencji pomiedzy kierownikami liniowymi a kie-
rownikiem zespotu;
- brak biezacych ustalen dotyczacych funkcjonowania zespotdéw, powielanie
schematow realizowanych przez wczesniejsze zespoty;
- mate lub nikle zainteresowanie przetozonych biezaca dziatalno$cia zespotu;
- zakiocanie pracy zespotu dodatkowymi zadaniami, niezwigzanymi z pier-
wotnym problemem;
- niewlasciwa komunikacja pomiedzy cztonkami zespotu;
- brak przygotowania kierownikow i specjalistow do pracy w doraznych ze-
spotach zadaniowych;
- rezygnacja z realizacji zadania na rzecz innego problemu;
- brak unormowan regulujacych funkcjonowanie takich zespotéw, jak np.: ze-
spoty zadaniowe.
Nieprawidtowosci dotycza pieciu zasadniczych obszarow™:
1 Powotywania zespotow.
2. Relacji pomiedzy zespotem ajego otoczeniem.
3. Realizacji funkcji kierownika zespotu.
4. Przygotowania specjalistow do realizacji zadan w ramach zespotu.
5. Procesdw zachodzacych w zespotach.
Znajomos¢ nieprawidtowosci i bteddéw popetnianych w zespotach oraz zagrozen
z tym zwiagzanych, pozwala na unikanie ich w przysztosci oraz lepsze organizowanie
jego pracy. Wazne sg przyczyny stwierdzanych niedoskonato$ci, sposoby przeciwdzia-
fania im oraz postepowanie w wypadku ich stwierdzenia.
Pragmatyka dziatan zorganizowanych wskazuje jednak, ze pomimo najwiek-
szych staran oraz najlepszych checi, nie da sie unikng¢ wystgpienia w zespole zjawisk
niekorzystnych. Ograniczenie przyczyn ich powstawania oraz niwelowanie ich nega-

Tamze, s. 125.
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tywnego wptywu na zesp6t moze jednak pozwoli¢ najego lepsze dziatanie.

Identyfikacja przejawow kultury organizacji wojskowej pozwala na stwierdzenie,
ze kultura wptywa na motywy, odwotuje sie do poswiecen, a w wielu przypadkach
decyduje o powodzeniu danego zespotu. Sukces danego zespotu wielokulturowego
zalezy od mocnych stron jego cztonkéw. Rdzne kultury personelu okresla sie opisowo,
jako ich odrebnos¢ badz indywidualnos¢, a wystepowanie ich wigze sie z walorami lub
stabosciami. Wpltywy zachowan na ludzi zgodnie z kulturg organizacji przejawiajg sie
w trzech obszarach™:

wartosci organizacji - wiara w to, co jest dla niej najlepsze;

Klimacie organizacji - atmosfera pracy odczuwana przez personel;

stylu zarzgdzania - sposob, w jaki dowddcy zachowuja sie i Kierujg ludZmi.
Za zasadnicze aspekty decydujace o prawidtowym funkcjonowaniu zespotow
wielokulurowych uzna¢ nalezy:

przyjecie za oczywiste, ze kazdy cziowiek jest indywidualng jednostkg o
swoistych niepowtarzalnych cechach kulturowych;

kazdy cztonek organizacji jest kulturowo niezalezny od kultury organizacyj-
nej zespotu;

stwierdzenie, ze czesta wymiana cztonkow zespotu nie sprzyja integracji i
wykorzystaniu réznic kulturowych;

niezrozumienie istoty roznic kulturowych moze prowadzi¢ do konfliktow;
tozsamos¢ uzyskiwang dzieki przynalezno$ci do zespotu;

nastepujace z czasem zaangazowanie uczuciowe i moralne w dziatalno$é ze-
spotu;

zaufanie do decyzji zespotowych;

odmiennos$¢ kulturowa, jako naturalng ceche zapewniajgcg w zespole fad
I porzadek;

brak powodéw do odczuwania stresu w zwigzku z funkcjonowaniem w ze-
spole;

akceptowanie réznicy zdan;

okazywanie tolerancji i szacunku wobec tego co odmienne;

zaufanie do zdrowego rozsadku;

uznanie ambicji jako mot>ivatora do dziatania;

dominujaca role decyzji kolektywnych na zasadzie consensusu.

Obserwujac dziatanie zespotow dostrzega sie, ze powotywanie i organizowanie

L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, Warszawa 2002, s. 89.
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zespotéw wielokulturowych wigze sie z duzg odpowiedzialnoscig za przygotowanie
cztonkow zespotu. W procesach zarzadzania wewnatrzkulturowego zespotu naktadajg
sie na siebie warto$ci charakterystyczne dla ,,starego” i ,,nowego” zbioru 0séb oraz
rozne jest podejscie dowodcodw do zmian w zespotach. Czes¢ przetozonych tworzy
»autorskie zespoty wielokulturowe”, sg tez tacy, ktorych zadowalajg ptytkie zmiany
dokonywane dla potrzeb najblizszego zadania. Wiasciwa korelacja relacji pomiedzy
przedstawicielami réznych kultur w zespole oraz wykreowanie w organizacji wojsko-
wej powszechnej wielokulturowosci, powinno by¢ dla wspdtczesnej armii jednym
z priorytetdw. Wihasciwe okreslenie zatozen oraz zasad wspotdziatania cztonkéw po-
szczegoblnych kultur w zespole, moze przynie$¢ poszczegdlnym elementom sit zbroj-
nych wiele korzysci. Jednak nalezy pamietaC takze o zagrozeniach, ktére moga po-
wstac zarowno w trakcie budowania, jak i ksztattowania takich zespotow.
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Rozdziat 2

ISTOTA WIELOKULTUROWEGO FUNKCJONOWANIA
ORGANIZACJI WOJSKOWEJ

2.1. Wielokulturowos$¢ w polskiej i Swiatowej historii

Wspotczesne organizacje wojskowe, w odniesieniu do poszczegélnych plasz-
czyzn, na ktorych funkcjonuja, stajg sie coraz bardziej zr6znicowane. Kulturowa roz-
norodnosc jest jednym z istotnych zagadnien, ktére nalezy bra¢ pod uwage przy powo-
tywaniu zespotdéw i zapewnieniu im sprawnego funkcjonowania. Punktem wyjscia jest
okreslenie wptywu réznic kulturowych (ich sity i charakteru) na funkcjonowanie ze-
spotéw wojskowych, a nastepnie zdefiniowanie czynnikéw kulturowych, sprzyjaja-
cych podnoszeniu tej sprawnosci. Jest to proces szczeg6lnie trudny, poniewaz w kaz-
dej kulturze przejawom zewnetrznym towarzysza pewne niepisane zasady.

R&znorodnos$¢ kulturowa cztonkow zespotu dotyczy! wieku, pici, narodowosci,
wyznania, pogladow, pochodzenia spotecznego, form i sposobdw organizowania,
a takze przyzwyczajen kulinarnych.

Wielokulturowos$¢ ma istotny wptyw na skuteczno$¢ wykonywania zadan przez
zespoly wojskowe. Stanowi ona wazng przestanke dla dowodcow badZz decydentow
W procesie powotywania zespotdw. Zrozumienie tego zjawiska moze zapobiec nie-
prawidtowosciom i konfliktom wystepujacym w zespotach.

Pojecia wielokulturowosci nie nalezy utozsamiac z pojeciem tolerancji, co cza-
sami zdarza sie w odniesieniu do niektorych rozwigzan ustrojowych funkcjonujacych
w przesztosci. W okresie panowania Jagiellondw Polska nie byta krajem wielokultu-
rowym w dzisiejszym rozumieniu tego terminu, natomiast niewatpliwie byta krajem
bardzo tolerancyjnym kulturowo. Potwierdzenie znajdujemy u J. Orzechowskiego,
ktory przywotuje popularne w Europie XVII-wiecznej zdanie, ,,ze jesli zgubite$ swa
religie i nie znalazies jej w Polsce, to gdzie indziej jej nie znajdziesz”™ Sprzyjafa tej
tolerancji zaréwno relacja zachodzaca pomiedzy suwerenem a poddanymi (poddani
mieli niejako rowny status wzgledem suwerena), jak tez stosunkowo liczebna warstwa
szlachty w | Rzeczypospolitej (ok. 10 proc. ludnos$ci), ktora czuta sie niezagrozona

*J. Orzechowski, Dowodzenie i sztaby cz. /, Warszawa 1974, s. 167.
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w kwestii swojej pozycji spotecznej, a w zwigzku z tym mogta sie godzi¢ na r6znego
rodzaju koncesje na rzecz innych stanéw.

Kres tak rozumianej tolerancji potozyt dopiero projekt panstwa narodowego jego
poczatek datuje sie na 1648 r., po pokoju westfalskim. Konstruowanie panstw naro-
dowych opartych na nowym rodzaju solidarnosci, wymagato eliminacji wszelkich roz-
nic. W najlepszym wypadku oznaczato to strategie asymilacji odmiennosci, w najgor-
szym - eksterminacji. Swa najbardziej zbrodniczg forme przybrat ten projekt w teo-
riach rasowych i w ,,0statecznym rozwigzaniu kwestii zydowskiej” w Niemczech hitle-
rowskich.

Wielokulturowo$¢ ma swoje korzenie w kilku rownoczesnie wystepujacych zja-
wiskach m.in. w Stanach Zjednoczonych AP zjawisko to wigzato sie ze zmiang mode-
lu budowy spoteczenstwa amerykanskiego, spowodowang ,,rewolucjg kulturalng” lat
1960. oraz Ruchem na Rzecz Praw Obywatelskich. Owczesna polityke ,,tygla”- two-
rzenia homogenicznego ,,nowego cztowieka”, zastgpiono polityka ,,satatki warzyw-
nej”, opartg na akceptacji ré6znorodnosci kulturowej. Michael Wieviorka nazywat te
polityke ,,wielokulturowoscig rozsianaOA”. Realizacja tej polityki rozpoczeta sie
w systemie edukacji i doprowadzita do rewizji programow nauczania na wszystkich
poziomach szkolnictwa.

Filozoficzne i historyczne podstawy wielokulturowos$ci zostaty zaprezentowane
przez Charlesa Taylora w eseju ,,Multiculturalism and the Politics of Recognition”,
bedacego proba odpowiedzi na pytania:

- jakie uwarunkowania historyczne torowaty droge nowoczesnemu pojeciu in-

dywidualnej tozsamosci cztowieka?

- jakich filozoféw uznaé mozemy za jego prekursoréw i co w ostatecznym roz-

rachunku doprowadzito do sformutowania idei wielokulturowosci?

Wielos¢ historycznych zrodet, z ktorych wywodzi sie wspoétczesne pojecie wie-
lokulturowosci determinuje jego wieloznaczno$¢. Zdaniem Taylora pierwszym impul-
sem w stworzeniu tego pojecia byta dialektyka Hegla** wprowadzajaca wyrazne roz-
réznienie miedzy ,,panem” a ,,niewolnikiem” oraz wynikajacymi stad konsekwencjami
w postaci nierdwnosci. Wedtug Taylora decydujacy wptyw w przezwyciezenie nie-
rownosci miaty wywrze¢ dwa podstawowe czynniki*”:

A. Borowiak, Tolerancja i wielokulturowos$¢ - wyzwania XX 1 wieku, Warszawa 2004, s. 71.

W znaczeniu heglowskim dialektyka byta mechanizmem walki sprzecznych idei, bedgcym gtownym motorem
rozwoju $wiata i postepu. Mechanizm ten polegat na ciagtym i samoistnym procesie $cierania sie sprzecznych
idei wg praw dialektyki, [ http:/pl.wikiworld.biz/dialektvka].

Ch. Taylor, Multiculturalism and the Politics of Recognition, Press, New’ Jersey 1992, [w;] W. Kalaga., Dyle-
maty wielokulturowosci, Krakéw 2004.

71


http://pl.wikiworld.biz/dialektvka

- honor, p6zniej zastgpiony godnoscia;

- tozsamos¢, pozniej nazwana autentycznoscia.

Poczatki tej przemiany miaty odznacza€ sie intuicyjnym rozréznieniem miedzy
dobrem a ztem, co byto uwarunkowane wiarg w boskg nagrode lub kare, a wiec sta-
nowito w pewnym sensie przedmiot kalkulacji. O$wiecenie stopniowo ten poglad de-
zawuuje i zastepuje przeswiadczeniem, ze moralno$¢ nie jest kwestig kalkulacji, lecz
ma swoje Zrodto w naszych uczuciach ijest wewnetrznym gtosem cztowieka.

W toku dalszych rozwazan Taylor dostosowuje pojecie wielokulturowosci do za-
chodzacych 6wczesnie proceséw spotecznych, bedacych nastepstwem masowych ru-
chow migracyjnych. Zauwaza on, ze demokracje zachodnie charakteryzuje swoista
porowatos¢, ktora implikuje wieksze otwarcie spoteczenstw na wielonarodowg migra-
cje. Taylor wskazuje na zroda tradycyjnej mysli zachodniej, ktora torowata droge
wspotczesnej problematyce tolerancji na ptaszczyznie poszanowania jednostki i jej
osobowosci.

Esej Taylora budzi takze uzasadnione zastrzezenia, bowiem zaweza rozumienie
wielokulturowos$ci do spotykania sie réznych, czesto odlegtych od siebie etnicznych
czy narodowych kultur, rzekomo wewnetrznie jednolitych o utrwalonych przez trady-
cje statych i specyficznych cechach. Nieuwzglednia natomiast ztozonosci uktadow
spoteczno-politycznych, ktore czesto determinujg odmienne interpretacje samej istoty
wielokulturowosci™. Wedtug H. Bannerji*** - Taylorowi mozna zarzuci¢ pewng jedno-
stronno$¢. Wskazujac na przyczyny powstania idei wielokulturowosci, pomija milcze-
niem skutki jej oddziatywania na rozne rodzaje aktywnosci spotecznej oraz na po-
szczegoblnych obszarach geograficznych. Ogranicza sie jedynie do zachowania ostroz-
nosci w stawianiu zadan czy stosowaniu kryteriow, majacych przynie$¢ niemalze na-
tychmiastowe uznanie czyjej$ odrebnosci.

Wydaje sie, ze zasadniczg trudno$¢ sprawia dzi$ nie tyle zrozumienie pochodze-
nia koncepcji wielokulturowosci, ile jej wieloznacznosc.

Termin wielokulturowos$¢ (ang. multiculturalism) pojawit sie po raz pierwszy
pod koniec lat 1960-tych w kanadyjskiej debacie nad strukturag etniczng kraju, w pew-
nym sensie mozna go uznac za pochodng wczesniej stosowanych terminéw; dwukultu-
rowos¢ i dwujezycznos¢. Odnosity sie one do dwoch narodéw - zatozycieli (ang. two
founding nations) federacji kanadyjskiej - Brytyjczykdw i Francuzow. Po zakonczeniu
Il wojny Swiatowej, zgodnie z wcze$niej przyjetymi terminami, spoteczenstwo kana-

H. Bannerji, The Dark Side ofthe Nation, Toronto 2000, s. 125 - 148, [w:] W. Kalaga., Dylematy wielokultu-
rowosci, Krakow 2004.

Tamze.
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dyjskie zaczeto charakteryzowac jako mozaike ztozong z wielu grup etnicznych, kultu-
rowych i narodowosciowych, zachowujacych Jednocze$nie pewne odrebne cechy.

Oto kilka istotnych wydarzen decydujacych o przyjeciu wielokulturowosci jako
podstawy do ukfadania stosunkéw miedzy grupami etnicznymi na przyktadzie Kana-
dy*’:

1971 r. - przyjecie idei wielokulturowosci jako jednej z najwazniejszych wy-
tycznych dziatania rzadu w polityce wewnetrznej;

- 1972 r. - powotanie do zycia Ministerstwa Stanu, odpowiedzialnego za
wprowadzenie w zycie zasad wielokulturowosci;

- 1982 r. - uchwalenie nowej konstytucji Kanady, w ktorej podkre$lono waz-
no$¢ zachowania i uwydatnienia wielokulturowego dziedzictwa Kanadyjczy-
kow;

- 1988 r. - usankcjonowanie przez parlament kanadyjski zjawiska wielokultu-
rowosci specjalnym aktem prawnym.

Uchwalenie aktéw prawnych nadato zjawisku wielokturowos$ci charakter oficjal-
ny. Zygmunt Barman stwierdzit, ze ,,nad zawitg drogg do wspolnego cztowieczen-
stwa” ma teraz czuwac panstwo.

W Polsce, w r6znych okresach dziejowych, zjawisko wielokulturowosci istniato,
lecz nie byto rozpropagowywane. Nieliczni jednostki zdawaty sobie sprawe z tego, ze
koniec XX przyniesie dynamiczny rozwoj tego zjawiska.

Dowodem moga by¢ przyktady funkcjonowania zespotéw wielokulturowych
w dziejach polskiej wojskowosci. Pierwszym przyktadem, w dzisiejszym rozumieniu
organizacji réznokulturowych, byly druzyny za panowania Bolestawa Chrobrego.
Trzeba przypomnieC, ze wihadca Polski dowodzit catymi sitami zbrojnymi, ktore skia-
daty sie z druzyny ksigzecej i pospolitego ruszenia. Druzyna dzielita sie na “starszg”
I ,,modszg”. ,Starsza” stanowita rade przyboczng wiadcy, tworzac swego rodzaju
sztab. W jej skiad w tym okresie historii wchodzili miedzy innymi: potezny feudat
Stoigniew, Sobiebor Stawnikowic przybyty z Czech, opat Tuni - doradca polityczny,
nastepca tronu Mieszko Bolestawiec oraz dowddcy poszczegolnych jednostek i gro-
dow (kasztelanowie)™,

Drugim przyktadem jest organizacja sztabu i wojsk Wiadystawa Jagielty w cza-
sie Bitwy pod Grunwaldem w 1410 r. Rada O$miu utworzona przez Jagiete stanowifa
sztab. Zastepca krola nad catoscig potaczonych wojsk byt Ksigze Witold, a jego za-

W. Kalaga, Dylematy wielokulturowosci, Krakéw 2004, s. 146.
Z. Bauman, Ponowoczesno$¢ jako zrodto cierpien, Warszawa 2000, s. 59-68.
J. Orzechowski, wyd. cyt., s. 173.
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stepcgbyt Semen Lingwen, dowodzacy oddziatami litewsko-ruskimi. Zastepcg wodza
naczelnego, dowodzacego oddziatami polskimi i czeskimi oddziatami zacieznymi byt
Zbigniew z Brzezia. Oprdcz opinii Rady Osmiu, krol korzystat z rad doswiadczonych
rycerzy i nizszych dowddcdéw, w tym z rad dowddcy zacieznych wojsk czeskich - Jana
Sokota z Lamberku™,

W skiad oddziatow w trakcie bitwy wchodzity*”,;

- oddziaty zaciezne - czeskie;

- oddziaty polskie;

- putki motdawskie;

- putki smolenskie;

- oddziaty litewsko - ruskie;

- tatarzy.

Przyktady te dowodzg bez watpienia istnienia zespotéw wielokulturowych juz
w Xl i XV wiecznej Polsce.

W epoce krolow elekcyjnych, a zwhaszcza Stefana Batorego, spotykamy w szta-
bie naczelnego wodza wybitnych inzynieréw - specjalistow od prowadzenia prac ob-
lezniczych i fortyfikacyjnych, a takze geometrow - kartograféw. Byli to zaréwno cu-
dzoziemcy (szczego6lnie Wiosi), jak i Polacy.

W legionach Dabrowskiego z lat 1796-1801 r. obowigzki kwatermistrzow z za-
sady peili oficerowie francuscy. Legiony braty udziat w walkach w sktadzie francu-
skiego korpusu w pétnocnej Italii. Wspdtdziatanie z oficerami francuskimi obserwo-
waliSmy takze w czasach Ksigestwa Warszawskiego. Wowczas to jednym
z pomocnikdw gen. Poniatowskiego, ktory otrzymat naczelne dowddztwo i whadze nad
wojskiem byt inspektor artylerii - gen. Pelietier ze stuzby francuskiej™

W historii XX wieku planowanie i dziatanie w zespotach wielokulturowych
wzmogto sie, szczeg6lnie w okresie Il Wojny Swiatowej oraz na przetomie lat 1980/
1990. Rozpad Ukiadu Warszawskiego, wzrost aktywnosci NATO oraz przyjecie
W poczet sojuszu nowych cztonkdw wymusito tworzenie zespotéw wielokulturowych,
odpowiadajacych na wspdtczesne zagrozenia.

Ze zjawiskiem wielokulturowosci mamy do czynienia przede wszystkim
w krajach, w ktorych miaty miejsce dtugotrwate procesy imigracyjne. Jednak podobne
zjawisko obserwujemy w krajach europejskich, gdzie od wiekdw ksztattowato sie spo-
teczenstwo homogeniczne pod wzgledem kulturowym. Wytlumaczeniem tego jest

**Tamze, s. 247.
Tamze, s. 245.
Tamze, s. 403.
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trwajacy od ponad piecdziesieciu lat proces jednoczenia sie Europy oraz ruchy migra-
cyjne, wynikajace nie tylko z liberalnej polityki ludno$ciowej panstw tego regionu,
lecz takze z rozpadu systemu kolonialnego oraz potrzeb gospodarczych, m.in. braku
sity roboczej. Pamigtamy tez, ze na potudniu Europy istniejg dwa panstwa muzutman-
skie: Albania i Bosnia, a nie jest wykluczone, ze z biegiem czasu powstanie i trzecie -
Kosowo, jedna trzecia za$ ludno$ci Macedonii to muzutmanie, a we Francji istnieja
duze enklawy muzutmanskie™ Nie wydaje si¢, aby proces réznicowania homogenicz-
nej struktury spoteczenstw europejskich dat sie powstrzymaé. Obecno$¢ wielokultu-
rowosci, niezaleznie od tego jak formutujemy jej tre$¢, wigze sie przede wszystkim
z systemem demokratycznym.

W dobie globalizacji zjawisko wielokulturowosci obejmuje swa trescig wazne
postulaty, co do zachowania jednostek. Po pierwsze, jest szkotg tolerancji. Po drugie,
oznacza wysitek zmierzajgcy do zrozumienia ,,innego”, do uswiadomienia sobie naszej
wspotzaleznosci, a co za tym idzie do przenikania kultur, niekiedy bardzo odlegtych.
Po trzecie, jej rozprzestrzenianie dotyczy réznych dziedzin dziatalnosci i tworczosci
cztowieka. Po czwarte, stwarza mozliwo$¢ osiggniecia materialnej niezaleznosci oraz
zycia w godnosci, bowiem u jej podstaw lezy zasada poszanowania réwnosci i od-
miennosci. ldea wielokulturowosci jest stuszna, ale mozna w tym miejscu zadac pyta-
nie czy ma szanse na urzeczywistnienie? Swiat, jaki widzimy i znamy, rozdarty kon-
fliktami etnicznymi, religijnymi, politycznymi, gospodarczymi nie napawa optymi-
zmem. Mozna jedynie wyrazi¢ nadzieje, ze wielokulturowos$¢, ktéra zawiera w sobie
niewatpliwie wiele spornych komponentéw z biegiem czasu przewazy w stosunkach
miedzyludzkich. Warto w tym miejscu przywota¢ stowa Ryszarda Kapuscinskiego
»Zastanowmy sie, czy zyjac w réznych kulturach, cywilizacjach, religiach, chcemy
szuka¢ w innych kulturach rzeczy najgorszych, zeby umacnia¢ wiasne stereotypy, czy
raczej bedziemy starali sie znajdowac¢ punkty styczne. Nasz Swiat znajduje sie na roz-
drozu. Pewna tendencja wydaje si¢ nieuchronna - bedziemy zy¢ w $wiecie wielokultu-
rowym”™

Niezaleznie jednak, jak interpretujemy czy definiujemy zjawisko wielokulturo-
wosci, w centrum uwagi pozostaje pytanie o to, jak traktujemy ,,obcego” lub ,to inne”,
nieznane nam z dotychczasowego doswiadczenia. Czym to nowe jest i jakie relacje
zachodzg przy zetknieciu odmiennych kultur? Niezaleznie od tego, jak spojrzymy na
zagadnienie wielokulturowosci, powinnismy sie zastanowi¢ nad jej wszechobecnoscia.

w. Kalaga, wyd. cyt., s. 159.
Tamze, s. 161.
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2.2. Pojecie kultury w organizacji wojskowej

Pojecie kultury organizacji jest bardzo réznie definiowane. Réznorodnos¢ defini-
cji kultury wynika z odrebnosci i odmiennos$ci organizacji, ktére sg przedmiotem ba-
dan wielu nauk m.in. psychologii, socjologii, antropologii, nauki o sztucznej inteligen-
cji, 0 zarzadzaniu oraz administracji publicznej itp. Kultura jest trwatym elementem
kazdej organizacji, jest podstawg tozsamosci oraz determinantem sukcesu w osigganiu
zatozonego celu.

Termin ,kultura” jest pojeciem wieloznacznym. | tak, w starozytnosci Cycero
(Marcus Tullis Cicero, 106-43 p.n.e.) uzyt stowa ,kultura” w wyrazeniu ,,cultura ani-
mi” (dostownie - uprawa umystu), na okreSlenie filozofii. Pisat: ,,Czymze bez ciebie
byliby$my nie tylko my, ale czym bytoby ludzkie zycie? Ty$ pozakfadata miasta, ty
rozproszonych ludzi powotata$ do zycia spotecznego, ty zespolitas ich miedzy sobg
najpierw przez wspdlne osiedla, pozniej przez matzenstwa, a wreszcie przez wspolnote
mowy i pisma. Ty$ wynalazczynig praw, nauczycielka dobrych obyczajéw i tadu”™
W czasach nowozytnych, termin kultura wigzano z uprawg roli. Oznaczat on prze-
ksztatcenie naturalnego stanu zjawisk przyrody przy pomocy fizycznej pracy ludzi,
w stan bardziej przydatny dla zycia i funkcjonowania cztowieka.

Dzi$ stownik jezyka polskiego podaje, ze kultura to caloksztatt materialnego
i duchowego dorobku ludzkosci, gromadzony, utrwalany i wzbogacany w ciggu jej
dziejow, przekazywany z pokolenia na pokolenie™",

Wedtug Wiadystawa Kopalinskego kultura to catoksztatt materialnego i ducho-
wego dorobku ludnosci, narodu, epoki; poziom rozwoju spoteczenstw, grup, jednostek
w danej epoce; poziom rozwoju umystowego, moralnego; ogtada, obycie, takt™

Encyklopedia popularna PWN definiuje kulture jako catoksztatt materialnego
i duchowego dorobku ludzko$ci gromadzony, utrwalany i wzbogacany w ciggu dzie-
jow, przekazywany z pokolenia na pokolenie; w sktad tak pojetej kultury wchodzg nie
tylko wytwory materialne i instytucje spoteczne, ale takze zasady wspotzycia spotecz-
nego, sposoby postepowania, wzory, kryteria ocen estetycznych i moralnych, przyjete
w danej zbiorowosci i wyznaczajace obowigzujgce zachowania™.

Kultura obejmuje nastepujace elementy:

M. Filipiak, Socjologia kultury, Lublin 2000, s. 9.
[http://sjp.pwn.pl/haslo.php7id].
W. Kopalinski, wyd. cyt., s. 283.
Encyklopedia popularna PWN, wyd. cyt., s. 424.
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- wytwory materialne bedace efektem kultury materialnej, czyli cywilizacji, jak
np. narzedzia pracy, urzadzenia, przedmioty codziennego uzytku itp.;

- wytwory niematerialne, a wiec pewne wartosci, przekonania, idee, wrazenig;

- aprobowane wzory zachowan i systemy dziatan, sposoby rozwigzywania pro-
blemdw charakterystyczne dla danego spoteczenstwa.

Kultura tworzy pewien uniwersalny system regulacji postepowania poprzez
ksztattowanie i wzmacnianie norm i standardow zachowania sie ludzi. Znajomos¢ kul-
turowych wzorow zachowan jest bardzo wazna w prowadzeniu biznesu i w zarzadza-
niu, gdyz wywierajg one zawsze silne i zréznicowane oddziatywanie na metody mo-
tywacji, wzorce komunikowania sie i style kierowania™.

Nowa encyklopedia powszechna okre$la, ze kultura jest jednym z najpopular-
niejszych terminéw humanistyki i nauk spotecznych, a takze jezyka potocznego,
w ktorym jednak ma zwykle inne znaczenie i silne zabarwienie wartosciujgce. W zna-
czeniu najszerszym kultura obejmuje to wszystko, co w zachowaniu si¢ i wyposazeniu
cztonkow spoteczenstw ludzkich, stanowi rezultat zbiorowej dziatalnoSci. Mowi sie
tez o kulturze jako tym, co w ludzkim zachowaniu jest wyuczone, w odroznieniu od
tego, co biologicznie odziedziczone™*.

Kazdy nardd, grupa spoteczna lub organizacja, niezaleznie od tego, w ktorej cze-
$ci globu funkcjonuje, ma swojg kulture, ktéra w istocie obejmuje wiedze o regutach
postepowania w danej zbiorowosci. Ponadto kazda z osobna posiada swoje odmienne
cechy i wartosci tworzace kulture organizacji. Odmienno$¢ kultury i brak zrozumienia
moze prowadzi¢ do konfliktow, ktore trudno przezwyciezy€. Zjawiska kulturowe wy-
mienione w definicjach sg ulokowane w umystach ludzi. Jak pisata A. Kloskowska,
kultura zostata ograniczona do tego, co jest planem i projektem dziatania, wytgczajac
samg realizacje i doSwiadczenia kulturalne™. Wszyscy uczeni sg zgodni, co do tego, ze
kulturg jest to, co powstato izaczeto funkcjonowaé dzieki pracy cztowieka, jako
gtownego elementu powstania i istnienia kultury.

Zrodtem pochodzenia kultury organizacji wedtug L. Zbiegien - Maciag sgv™™

- wartosci, wierzenia, normy, wzorce zachowan, symbole;

- niewidzialne sity napedzajace dziatalno$¢ organizacji, nie dajace sie zaobser-

wowac, ale istniejgce i dziatajace;

- system znaczen, wskazowek, dyrektyw mobilizujacych cztonkoéw organizacji,

pochodzgcych na przyktad od zatozycieli firm, menedzeréw;
[http:/*/portalwiedzv.onet.pl/l 28069.haslo.html]
rhttp://encvklopedia.Dwn.pl/39328 1.html]

Por. M. Filipiak, wyd. cyt., s. 11.
° L. Zbiegien-Maciag, wyd. cyt., s. 13.
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- mechanizmy kontrolne zakazujace lub aprobujgce pewne zachowania.

Niektdrzy autorzy prezentujg poglad, ze kultura wystepuje niejako rzecz, ajako
pojecie tworzone w ludzkich myslach i przez ludzi nadawany jej jest sens. Analizujac
podejscie roznych autoréw w definiowaniu kultury nalezy stwierdzié, ze istnieje kilka
punktéw stycznych™\’:

1 Kultura w organizacji istnieje.

2. Kazda kultura jest niepowtarzalna, unikatowa, jedyna, wyjatkowa.

3. Kultura jest budulcem pozadanych zachowan organizacyjnych, tozsamosci

wewnetrznej firmy ijej wizerunku zewnetrznego.

Zaobserwowano takze, ze autorzy osiggaja zgodnos¢ jedynie w sferze istnienia
kultury, jej wyjatkowosci i kilku funkcji. Dowodem tego jest np.: podejscie J. Lucewi-
cza, ktory okresla kazdg organizacje jako specyficzng kulture, a jej elementami wy-
r6zniajgcymi sa: wartosci, normy, symbole, mity oraz rytuaty. Elementy te tworzg nie-
powtarzalng i oryginalng atmosfere, ksztattujg stosunki miedzy pracownikami a kie-
rownictwem, ucza reagowania na zmiany zachodzace w jej otoczeniu oraz pozwalajg
odroznic jej cztonkow™™™,

Kolejna, bardzo podobng do poprzedniej, definicjg postuguje sie J. Pajgk ujmujac
kulture organizacyjnajako zespot wartosci, norm, sposobow myslenia oraz zachowan
ludzi w organizacji, ktora stanowi pewien wzorzec okre$lonego zachowania w kregu
organizacji, bedacych rezultatem dtugowiecznych form doskonalenia metod dziatania,
jakosci i dyscypliny, tworzacych pewien model oraz charakterystyczny obraz organi-
zacji i ludzi zaangazowanych w tworzenie jej przez lata, a niekiedy i wieki™l Takie
rozumienie kultury wynika ze wspdlnych:

- zwyczajow wojskowych (otwarte pomieszczenia biurowe, wspolne picie ka-

wy);

- powiedzen i dziatan (odprawy, Cwiczenia, praca w godzinach pozastuzbo-

wych);

- odczu¢ (np. jednostka wojskowa zapewnia mi poczucie bezpieczenstwa, moge

liczy¢ na pomoc kolegow).

Poszczegolni autorzy przedstawiajg kulture organizacji okre$lajac czynniki wpty-
wajgce na kulture organizacji. | tak, wedtug L. Zbiegien-Macigg, sg one nastepuja-

ce 104.

Tamze, s. 14.

J. Lucewicz, Jak mierzy¢ kulturg organizacyjng wfirmie?, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 3-4, Warsza-
wa 2002, s. 108.

Pajak, Kultura organizacyjna w oswiacie, Katowice 1996, s. 12.
L. Zbiegien-Maciag, wyd. cyt., s. 14-15.
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filozofia, ktdra kieruje polityka organizacji;

wartosci, ktore okreslajg filozofie lub misje organizacji;

symbole, jezyk, ideologia, rytuaty, mity;

klimat organizacyjny, nastawienie do pracy, stopien osobistej odpowiedzial-
nosci za wykonywanie swoich obowiazkow;

zasady ,,gry” osiggania postepdw w organizacji;

zwyczajowe i tradycyjne sposoby myslenia i dziatania;

systematyczno$¢ zachowan;

postawy wywodzace sie z tradycji i wczesniejszych praktyk;

wzory proceséw myslowych;

mity, anegdoty, opowiadania;

mowa lub zargon;

wiara i dgzenie do doskonatosci;

etyka w organizacji;

symbole, rytuaty, ceremonie, porozumiewanie sie, sztuka;

kto jest kto, co jest czym, dlaczego jest tak jak jest w nieformalnym spote-
czenstwie, organizacji;

bohaterowie, komunikacja, system zasad, ktore okre$lajg sposob realizowania
sie cztonkOw organizacji;

zrodto norm, zasad, postaw lub zwyczajow.

Wedtug J. Pajgka sg to czynniki zwigzane'®";

z funkcjonowaniem ludzi w organizacjach (osobowos$¢ kadry kierowniczej, ry-
tuaty i symbole);

ze sterowaniem (strategia, struktury, procesy i systemy kierowania organiza-
cja);

z elementami $rodowiskowymi (ekonomia, technika, ekologia, spoteczen-
stwo).

G. Hofstede wyrdznia szes¢ wymiarow kultury organizacyjnej, a sgto*™;

orientacja na zachowanie procedur oraz wynikow jako priorytety;
troska o pracownikow oraz produkcje;

przynaleznos¢ oraz profesjonalizm;

system otwarty i zamkniety;

kontrola;

normatywno$¢ oraz pragmatyzm.

Por. J. Pajak, wyd. cyt., s. 33.
Por. G. Hofstede, Kultury i organizacje. Warszawa 2000, s. 287.
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Interesujgca definicje kultury organizacji podaje H. Schein, ktory okre$la ja jako:
kompendium rozsadnych regut postepowania, odkrytych, ustanowionych i rozwinie-
tych przez grupe, stuzacych do radzenia sobie z wewnetrznymi i zewnetrznymi pro-
blemami, ktére dzieki dobremu dziataniu wytyczajg nowym cztonkom droge myslenia
i odczuwania w aspekcie wymienionych probleméw®”.

Zblizone rozumienie pojecia kultury organizacyjnej prezentuje M. Armstrong,
stwierdzajac, ze jest to ,,wzdr wartosci, norm, przekonan, postaw i zatozen, ktore nie
muszg by¢ sformutowane, ale ktére ksztattujg zachowanie ludzi i sposoby realizacji
zadan” . Wartosci odnoszg sie do tego, co jest uznawane za wazne w zachowaniu
ludzi i organizacji. Kazda organizacja musi mie¢ state, niezmienne wartosci - rodzaj
kompasu, ktory bedzie wskazywac pracownikom kierunek postepowania. Ta nie-
zmienno$¢ stanowi o sile organizacji - rowniez wojskowej. Im silniejsze wartosci, tym
wiekszy wptyw wywierajg one na zachowanie cztonkdéw organizacji. Jednak w organi-
zacjach wojskowych, podobnie jak w $rodowisku cywilnym, zbyt rzadko rozpoznaje
sie postawy, warto$ci, motywacije i aspiracje.

Kultura idealna - jak wskazuje M. Armstrong - nie istnieje, jest tylko kultura
odpowiednia*®”. Oznacza to, ze nie ma uniwersalnego przepisu na zarzadzanie kultura,
lecz jedynie mozna skorzysta¢ z metod pomocnych w jej ksztattowaniu.

W literaturze przedmiotu rozrdznia sie kulture organizacji, faktycznie istniejaca,
od jej postrzegania - klimatu. M. Armstrong przyjmuje, ze pojecie klimatu organiza-

mozna rozumie¢ jako ,,wzglednie staty zestaw spostrzezer cztonkéw organi-
zacji, dotyczacych cech ijakosci kultury organizacyjnej”*®

Mozna wyroznic nastepujgce funkcje kultury: **

- zrozumienie misji i strategii organizaciji;

- integracja wokot celow;

- integracja wokot Srodkow;

- oferowanie jednolitych sposobow pomiaru i oceny efektéw dziatania;

- ulatwianie dokonywania zmian;

- oferuje wspdlny jezyk i aparat pojeciowy;

- definiuje granice grup;

- wyznacza zasady wiadzy i kryteria statusu (co wolno, co jest zabronione);

- zaspokaja potrzeby bezpieczenstwa i afiliacji;

Por. J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacjg, Warszawa 1998, s. 69.

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 149.

Tamze, s. 157.

Tamze, s. 150.

M. Ciedlarczyk, E. Pomykata, Kultura organizacyjna w silach zbrojnych, Warszawa 2003, s. 175.
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- zawiera kryteria nagradzania i karania;

- oferuje religie oraz ideologie.

Kultura w organizacjach wojskowych nie jest wytworem zamknietej organizacji,
a najej uksztattowanie majg wptyw

- otoczenie organizacji - kultura narodowa, system wartosci spotecznych w kra-
ju i regionie oraz lokalny system wartoSci;
rodzaj organizacji - rodzaj sit zbrojnych, podporzadkowanie;
cechy organizacji - historia, wielko$¢, przywodztwo, struktura;
cechy kadry zawodowej i zotnierzy stuzby zasadniczej - wartosci, postawy,
motywacje, wyksztatcenie, wiek, doSwiadczenie, zainteresowania itp.

W efekcie, dziatania powyzszych czynnikow, ze wzgledu na kulture, moga
uksztattowac sie rézne organizacje, przy czym pozadane sg nastepujace”

- humanistyczne - zarzadzane w sposob umozliwiajacy uczestnictwo i skupie-

nie na ludziach;

- oparte na zasadach przynaleznosci, dla ktérych priorytetem sg konstruktywne
relacje;

- cenigce kompetencje i perfekcjonizm, w ktorych ceni sie doskonato$¢, wy-
trwatosc i ciezkg prace;

- ceniace osiagniecia, ktore dobrze wykonujg prace i cenig cztonkéw wyznacza-

jacych i osiggajacych trudne, lecz realistyczne cele;

oparte na zasadzie samorealizacji, ktore cenig kreatywno$¢, jakos¢, wykony-

wanie zadania, jak i rozwoj indywidualny.

Pozadane jest, aby organizacje wojskowe posiadaty cechy wymienionych rodza-
jow organizacji. Biorac pod uwage kryterium efektywnosci, kulture organizacyjna
mozna podzieli¢ na proefektywnosciows i antyefektywnosciowa. Z jednej strony, sil-
na, pozytywna kultura ukierunkowuje i pobudza dziatania kadry zawodowej sit zbroj-
nych, zmniejsza czas i naklady finansowe na ich kontrole i motywowanie. Utatwia
identyfikacje tego, co jest wiasciwe, pozadane przez organizacje, oferuje wspdlne kry-
teria oceny dziatan stuzbowych. Zapewnia, co jest niezmiernie istotne w warunkach
cigglej restrukturyzacji sit zbrojnych, poczucie przynaleznosci i celowosci dziatania,
co zwieksza lojalno$¢ i identyfikacje z organizacja. Z drugiej strony, konsekwencjg
negatywnego postrzegania kultury w organizacji moze by¢ niskie poczucie kontroli,
niskie poczucie odpowiedzialnosci za swoje dziatania, satysfakcji, brak kreatywnosci
oraz motywacji do doskonalenia kompetenciji.

Tamze, s. 176.
12 Tamze.

81



Ksztattowanie kultury sprzyjajacej rozwojowi kompetencji dowodczych jest
waznym elementem funkcjonowania wspotczesnych organizacji wojskowych. Kadra
dowddcza kolejnych szczebli dowodzenia powinna stwarza¢ takg atmosfere pracy,
ktora bedzie sprzyjata podejmowaniu przez podlegty kadre dziatann doskonalgcych
swoje zawodowe kompetencje. W oparciu o literature przedmiotu, mozna wskazac
nastepujace pozadane czynnosci dowodcow:

- doskonalenie wiasnych kompetencji, bycie wzorcem godnym na$ladowania;

- stawianie zadan sprzyjajacych uzyskiwaniu nowej wiedzy i umiejetnosci;

- werbalne zachecanie podwiadnych do rozwoju kompetencji, zwiaszcza

w momentach zniechecenia;

- organizowanie szkolen opartych na rzeczywistych potrzebach szkoleniowych

kadry;

- sprawiedliwe ocenianie pracy podwitadnych, podkreslanie osiggnie¢

i wskazywanie usterek;

- planowanie oraz realizacja karier podwitadnych, w oparciu o kryterium kompe-

tenciji;

- stwarzanie atmosfery tolerancji dla btedéw nie wynikajacych z zaniedban;

- stuzenie rada, stwarzanie atmosfery pomocy kolezenskiej.

Niezmiernie waznym elementem ksztattowania pozadanej kultury jest pisemne
precyzowanie wzorca kompetentnego pracownika dla danego stanowiska pracy badz
zespotu stanowisk. Wzorzec w postaci np. profilu kompetencji, stanowi cel, do ktdre-
go dazy oficer oraz dzieki, ktoremu moze zdefiniowa¢ umiejetnosci niezbedne na
okreslonym stanowisku. £.gcznie z opisem zadan i obowigzkdw sprzyja obiektywnej
ocenie dziatan oficera.

Systematyczne dziatania kadry dowodczej powinny nadac takim w"artoSciom, jak
posiadanie kompetencji oraz ich doskonalenie, wysoka range wsrod innych wartosci
organizacyjnych. Efektem tego moze by¢ uksztattowanie kultury organizacji uczacej
sie.

Kultura organizacyjna, ze wzgledu na istotng funkcje, jakg spetnia w sprawnym
dowodzeniu, powinna byC przedmiotem zainteresowania zaréwno badaczy, jak
i dowddcow jednostek. Wymaga to diagnozowania kultury oraz podejmowania na tej
podstawie decyzji o kierunkach i sposobach zmiany poszczeg6lnych elementow
w organizacjach wojskowych.

Kultura organizacyjna jest czynnikiem, ktéry moze usprawnia¢ lub utrudniaé
dziatania kadry zawodowej, a tym samym wptywac na jakos¢ wykonywanych zadan.
Istnieje pilna potrzeba identyfikacji tych jednostek i instytucji wojskowych, ktorych
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kultury sa, uzywajgc terminologii stosowanej przez M. Armstronga, nieodpowiednie
lub nieefektywne. Wymaga to jednak uprzedniego okreSlenia pozadanej, efektywnej
kultury danej jednostki wojskowej, a takze wartosci i norm, ktorymi powinna Kiero-
wac sie kadra oraz wskazowek jak zmieniac istniejgcg kulture. Stad tez kultura organi-
zacyjna - zaréwno w wymiarze sit zbrojnych, jak i poszczeg6lnych instytucji oraz
jednostek wojskowych, powinna by¢ przedmiotem kompleksowych, powtarzalnych
badan diagnostycznych, prowadzonych przez wojskowe komorki badawcze oraz ko-
morki organizacyjno-kadrowe.

Doceniajac role kultury organizacyjnej w rozwoju kadry zawodowej, nalezy
podkresli¢, ze kultura nie jest jedynym czynnikiem warunkujacym sprawne dowodze-
nie. Kultura upodabnia zachowania cztonkéw organizacji, kreuje pozytywne wzorce
postepowania, okresla, co jest dobre, pozadane, a co niewfasciwe, lecz nie ujednolica,
ze wzgledu na odmienng osobowos¢, zachowan organizacyjnych ludzi.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, warto zwroci¢ uwage, ze symbolika kultu-
ry organizacji wojskowych ma charakter zamkniety i zwarty. Wspo6lne wartosci scala-
ja, jednoczg oraz stabilizujg wojsko jako organizacje. Dazenie do perfekcji zotnierzy
poprzez ¢wiczenia, zawody, sprawdziany oraz troska o zwyczaje i tradycje pielegnuje
kulture tej organizacji. Dodatkowo ranga i waga ceremonii wojskowych wzbogaca
funkcjonowanie organizacji wojskowej, wskazujac $ciezke postepowania zgodng
z kulturg i obyczajowoscig sit zbrojnych w kazdym kraju.

2.3. Wielokulturowos$¢ a rozwdj wspotczesnej organizacji wojskowej

W ramach Paktu Pétnocnoatlantyckiego, ale nie tylko wspdtpracuja zespoty, kto-
re charakteryzujg sie istotnymi roznicami kulturowymi. Kulturowa réznorodnosc -
wielokulturowos¢ jest waznym zjawiskiem, przed ktérym stoi dzisiejsze spoteczen-
stwo. Kluczowym zagadnieniem jest, wiec okre$lenie znaczenia réznorodnosci kultu-
rowej dla funkcjonowania organizacji. Zadanie to jest dos¢ trudne do realizacji, po-
niewaz w kazdej kulturze, oprocz jej przejawdw zewnetrznych istnieje wewnetrzny
ukryty zbidr przekonan i wartosci.

Jedng z charakterystycznych cech wspotczesnych panstw, do ktorych masowo
naptywajg emigranci jest ich wieloetniczno$¢. Tak, wiec pokojowe wspotistnienie od-
miennych warto$ci i tradycji w ramach jednego podmiotu - panstwa, nabiera coraz
wiekszego znaczenia i skfania do gtebszej refleksji nad zjawiskiem wielokulturowosci.

Uprzedzenia i stereotypy, wynikajace z fatszywego obrazu innych kultur, stano-



wig duzg przeszkode w ich zaakceptowaniu i wspotistnieniu. Niewiedza oraz niezna-
jomos$¢ kultury, tradycji, obrzeddw, religii czy jezyka innych grup rodzi gteboka wro-
gos¢, niechec lub dezaprobate, co prowadzi do negatywnych zachowan ludzi w sto-
sunku do innych oséb. Najistotniejszym celem wspdtczesnej organizacji wojskowej
czesto, wielokulturowej, jest stawienie czota temu wyzwaniu tak, by zapobiec konflik-
tom wynikajacym z niezrozumienia i nieznajomosci odrebnosci kulturowych.

W wielu publikacjach podkresla sig istnienie réznorodnosci kulturowej w organi-
zacjach czy grupach nie definiujac jej wprost jako wielokulturowosci. R.W. Griffm
stwierdza, ze cztonkowie roznig sie od siebie pod wzgledem wieku, pici lub narodo-
wosci*Organizacje, ktore posiadajg, co najmniej dwie kultury narodowe to organi-
zacje wielokulturowe. Wielokulturowos¢ w tak duzej organizacji, jaka jest armia moze
stanowic istotny czynnik efektywnosci jej funkcjonowania, szczeg6lnie w dzisiejszym
burzliwym otoczeniu i w s>Luacji zmieniajagcych sie wartosci. Potwierdzeniem tych
stow jest ujecie wielokulturowosci przez J.Stonera, ktory twierdzi, ze istnienie od-
miennych $rodowisk i czynnikow kulturowych w miejscu pracy ma duze znaczenie dla
funkcjonowania organizacji, a ludzie wywodzacy sie z tych srodowisk moga wspotist-
nie¢ i odnosi¢ tam sukcesy.

W dzisiejszym Swiecie wiele z obowigzujacych zatozen i wartosci catkowicie sie
zdezawuowato. Kadra zawodowa i pracownicy cywilni w organizacji wojskowej, wy-
wodzg sie z roznych kregéw kulturowych, grup etnicznych i reprezentujg rézne style
zycia. Jezeli sity zbrojne majg sie dostosowaé do tej rzeczywistosci, muszg lepiej zro-
zumieC¢ wielokulturowosc ijej oddziatywanie.

Jako rodzaje wspdtistniejgcych w organizacji kultur wymienia sie nastepujgce**”:

- narodowag wraz z jej tradycjami;

- grupy wyznaniowej;

- regionalng lub lokalng;

- warstwy spotecznej, z ktorej cztonek organizacji sie wywodzi;

- grupy zawodowej;

- organizacji lub firmy;

- jednostki organizacyjnej.

R.W. Griffm okreslit szes¢ podstawowych cech organizacji wielokulturowych,
do ktorych nalezg™": pluralizm, petna integracja strukturalna, petna integracja sieci
nieformalnych, brak uprzedzen i dyskryminacji, brak luki w identyfikacji organizacyj-

R. W. Griffm, wyd. cyt., s. 705.
B.R. Kuc, wyd. cyt., s. 42.
R. W. Griffm, wyd. cyt., s. 723.



nej, opartej na grupowej tozsamosci kulturowej, niski poziom konfliktu miedzygrupo-
wego.

Zjawisko wielokulturowosci nie jest nowe, jednak zmiana sposobu jego postrze-
gania nastgpita w potowie XX wieku. Pomimo wielu historycznych przyktadow
wspotpracy zespotow wielokulturowych, dopiero u schytku XX wieku idea ta jest sze-
roko rozpropagowywana, a W niedalekiej przysztosci moze mieé istotny wptyw na
rozw@j sit zbrojnych.

Obserwacja zjawiska wielokulturowosci oraz pogtebianie wiedzy najej temat da-
je podstawe do wiasciwej organizacji i wspotpracy personelu w zespotach réznigcych
sie kulturowo.

Akceptacja i dostosowanie sie organizacji do funkcjonowania w spoteczenstwie
wielokulturowym nalezy uzna¢ za pozytywmg tendencja, takze w sitach zbrojnych.
Dynamika postepu technicznego oraz zmiany w sposobach komunikacji determinujg
coraz intensywniejsze przenikanie sie kultur poprzez stale rosnace mozliwosci wspot-
pracy miedzynarodowej. Nie nalezy jednak zapomina¢ o zagrozeniach zwigzanych
z tym zjawiskiem. Szczego6lng uwage nalezy przywigza¢ do wywazonego i delikatnego
podejscia w stosunku do innych kultur tak, aby nie doprowadza¢ do niepotrzebnych
konfliktow.

Gtownymi atrybutami wielokulturowych zespotow w organizacji wojskowej sa:
pochodzenie etniczne, rasa, ptec, religia, stosunek do otaczajgcej rzeczywistosci (tzw.
filozofia zycia). Jednak nie sg to jedyne atrybuty wielokulturowosci, dla sprawnego
realizowania zadan niezbedne jest takze uwzglednienie wieku, sktonnosci seksualnych
oraz pici. Jakkolwiek dominacja mezczyzn w wojsku prawdopodobnie nie zostanie
zachwiana, to jednak zmienia sie sposob postrzegania roli i znaczenia kobiet w sitach
zbrojnych. Zoknierze - mezczyzni coraz czesciej beda mieli do czynienia z zotnierzami
- kobietami, jako podwiadnymi, przetozonymi lub wspotdziatajgcymi. Istniejg obawy,
ze brak tradycji narodowych oraz zupetnie nowa jakoS¢ w sitach zbrojnych, z jednej
strony moze prowadzi¢ do wielu problemow, z ktorymi bedzie trzeba sie zmierzy¢, a z
drugiej moze okazac sie przestanka pozytywnych zmian. Trudno na tym etapie wyspe-
cyfikowa¢ mozliwg liste potencjalnych probleméw, ale wydaje sig, ze juz samo za-
kwaterowanie, stworzenie stosownych warunkéw socjalno-bytowych, nieche¢ podpo-
rzagdkowania sie kobiecie - dowddcy, molestowanie seksualne, a takze bariery dys-
kryminujace kobiety - to prawdopodobnie zaledwie poczatek tej listy. Czy kobiety
w sitach zbrojnych RP bedg mogly awansowac na rowni z mezczyznami, czy tez naj-
czesciej beda zajmowac niskie stanowiska, a jedynie niewielka ich cze$¢ przetamie
stereotypy myslenia przetozonych? Problem awansu kobiet to problem trudny i po-
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wazny.

Cztonkowie wielokulturowej organizacji wojskowej mogg do$wiadcza¢ nieprzy-
jemnosci wynikajacych z odmiennego traktowania i niedocenienia. W zwigzku z tym
moga przezywa¢ ogromne frustracje, ktére bedg rzutowac na jakos$é stuzby. Mozliwa
jest takze sytuacja luki awansowej rozumianej jako réznica miedzy mozliwosciami
awansu zotnierzy o podobnym wyksztatceniu, ale ich nie powotywaniu na wyzsze sta-
nowiska z powodu odmiennej przynaleznosci rasowej lub etnicznej. Dyskryminacja ta,
obserwowana w przeszto$ci np. w armii USA, prowadzita do przekonania, iz nie ma
szans na awans, co przyczyniato sie do odejscia ze stuzby i poszukiwania nowej pracy.

Biorgc pod uwage wspotczesne wyzwania i zagrozenia, nalezy poprze€ teze, ze
wielokulturowos$¢ sit zbrojnych RP ma kluczowe znaczenie dla ich rozwoju, kilkoma
argumentami:

a) kosztowym - wynikajacym z wysokich nakfaddéw ponoszonych przez sity
zbrojne, w sytuacji nietolerancji mniejszosci, gdy energia zotnierzy jest kie-
rowana ku konfliktom, a nie odpowiedzialnej stuzbie;

b) pozyskania zasobow ludzkich - polegajacym na pozyskiwaniu dobrze przygo-
towanych i wartosciowych obywateli - kandydatow na zotnierzy, dzieki po-
prawnemu rozwigzywaniu problemoéw wielokulturowosci;

c) twdrczosci i rozwigzywania probleméw - grupy zotnierzy wywodzace sie z
roznych Srodowisk mogg by¢ bardziej tworcze niz grupy jednorodne, co moze
zwiekszy¢é mozliwosci dostosowawcze wojska i podnies¢ jego elastycznosc.
Taka postawa umozliwia przezwyciezanie przestarzatych zasad polityki ka-
drowej oraz innych procedur, ktére powstaty w okresie, kiedy wielokulturo-
wos$¢ nie stanowita dla wojska powaznego wyzwania”

Wspotczesne organizacje w coraz wiekszym stopniu akceptujg obiektywne uwa-
runkowania zwigzane z wielokulturowoscig i dostrzegajg w nich wazny skfadnik dy-
namizujacy ich rozwdj i funkcjonowanie. Robbins zauwaza, ze wielokulturowosc¢ jest
jednym z wazniejszych wyzwarn wspdtczesnych organizacji, a proces socjalizacji pra-
cownikow, ktorzy pod wzgledem rasowym, narodowosciowym lub innych cech roznig
sie od siebie, jest wyzwaniem dla kadry dowodczej. Tworzy sie swoisty paradoks roz-
norodnos$ci. Organizacje dazg do przyjecia przez wielokulturowy personel podstawo-
wych warto$ci kultury organizacji, gdyz w innym wypadku nie bedg oni do niej paso-
wali. Jednoczesnie dowddcy coraz czeSciej dostrzegajg korzysci z réznic wnoszonych
przez tych pracownikow do miejsca pracy i pragng je doceni¢. Sztuka wydaje sie

17 M. Cieslarczyk, E. Pomykata, wyd. cyt., s. 194.
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zrownowazenie dwaéch sprzecznosci: podejmowanie wysitkOw na rzecz przyswajania
przez cztonkdw zespotu dominujacych wartosci organizacji, a jednocze$nie zachecanie
do akceptacji réznic’’*

Jedng z najwazniejszych przyczyn powstawania organizacji wielokulturowych sg
sojusze oraz wymiana kapitatu ludzkiego. Coraz czesciej zotnierze musza sie liczy¢
z delegowaniem ich do realizacji zadan poza granicami swojego panstwa oraz wspot-
pracg z przedstawicielami innych kultur. W miare przenoszenia sie personelu za grani-
ce, wzrasta réznorodnos¢ zespotdw w organizacji, a tym samym zmienia sie charakter
samej organizacji. Ze zjawiskiem wielokulturowo$ci mamy do czynienia w nastepuja-
cych sytuacjach”

funkcjonowanie organizacji miedzynarodowej, ktdra powstata na terenie jed-
nego kraju lub w innym kraju, tzw. goszczacym, a wiec stykanie sie dwaoch
lub wiecej kultur narodowych na zewnatrz;

Scieranie sie i ksztahowanie dwdch lub wiecej kultur organizacyjnych przy-
niesionych, przeniesionych, praktykowanych, preferowanych, narzucanych
w obrebie organizacji;

stykanie sie dwoch lub wiecej kultur narodowych, reprezentowanych przez
pracownikow roznych narodowosci i tozsamosci kulturowych.

Nieco innym wyzwaniem staje si¢ uczestnictwo pojedynczych osob w struktu-
rach odmiennych kulturowo lub ponad granicami kultur. J. Alexander i M. S. Wilson
podkreslaja, ze w takiej sytuacji efektywne funkcjonowanie dowodcéw zalezy od na-
stepujacych czynnikow™¥”:

rozumienie wihasnej kultury i Swiadomos¢ postrzegania jej przez innych;

silne poczucie swojego miejsca w kulturze rodzinnej i zgodno$¢ z jej warto-
Sciami;

umiejetno$¢ widzenia wihasnej kultury z perspektywy, w ktorej przyszio im
dziatac.

W pracy Managing Cultural Diferences Harris i Morran uzyli terminu synergia
kulturowa do okreslenia, w jaki sposob zréznicowane jednostki i zespoty ludzi, koope-
rujgc wnosza wiecej niz stanowi suma ich indywidualnych wysitkow. Jest coraz wiecej

S. P. Robbins, Zachowania organizacji, Warszawa 1998, s. 423 - 424.

L. Kanarski, Przywodztwo we wspétczesnych organizacjach, Warszawa 2005, s. 23.

1 Aleksander, M. S. Wilson, Przewodzenie ponad granicami kultur, [w:] Organizacja przysztosci, red.
F. Hosselbein, M. Golgsmith, R. Beckhard, Warszawa 1998, s. 324.

87



dowddcow potwierdzajacych teze, ze odmiennos¢ kulturowa i srodowiskowa przeciw-
dziata monotonii, brakowi kreatywnych zachowan i obnizonej motywacji™\

Pomimo coraz szerszego zasiegu oraz globalnego charakteru réznorakich powig-
zan nie ma jeszcze organizacji prawdziwie wielokulturowej. Stan ten moze sprzyjac
przygotowaniu zespotdw w organizacji do efektywnego funkcjonowania w strukturach
wielonarodowych oraz uruchomieniu procesu miedzykulturowego uczenia sie¢ poprzez
aktywne rozwijanie wiasnej tozsamosci i tolerancji na r6znorodno$¢. Takiej postawie
moze sprzyja¢ motywacja samych ludzi do uczenia sie oraz stwarzanie odpowiednich
sytuacji wptywajgcych na zmiane dotychczasowych postaw i zachowan.

Warto w tym miejscu odwotac sie do pogladéw G. Wintera, ktory wyrdznia czte-
ry stadia wielokulturowego procesu uczenia sie. Sgto™v:

1 Stadium poszerzania wiedzy o obcej kulturze (uchwycenie jej cech, takich jak

srodowisko zewnetrzne, cechy socjostrukturalne czy geograficzne).

2. Stadium rozpoznania struktur myslenia partnera —osoby z innej kultury
(uchwycenie postaw, warto$ci, norm, nawykow zachowan, ktore sg charakte-
rystyczne dla danej kultury, jej mieszkancow czy okre$lonej grupy spotecz-
nej).

3. Stadium nabywania kompetencji miedzykulturowego dziatania (osiagniecie
umiejetnosci wspdtdziatania z przedstawicielami odmiennej kultury przez ak-
ceptacje ich schematu orientacji).

4. Stadium edukacji miedzykulturowego uczenia sie (opanowanie ogdlnych za-
sad i regut, ktére umozliwiajg jednostce zorientowanie w bardzo zréznicowa-
nych uwarunkowaniach kulturowych i przyjecie adekwatnych dla tej kultury
zachowan.

W dobie integracji Polski ze strukturami europejskimi oraz Sojuszem Pétnocno-
atlantyckim nalezatoby sie, zatem zastanowic, jakie sg przyczyny powstawania rézno-
rodno$ci w sitach zbrojnych, jakie elementy i w jakim stopniu wptyng na funkcjono-
wanie wspotczesnej organizacji wojskowej oraz jak w tej organizacji zachowujg sie
przedstawiciele réznych kultur.

G. F. Simons, C. Vazquez, P. R. Harris, Kierowanie i motywowanie personelu wielokulturowego,
[w:] Komunikacja miedzykulturowa. Zderzenia i spotkania, red. A. Kapciak, L. Korporowicz, A. Tyszka War-
szawa 1996, s. 346.

B. Sliwerski, Pedagogika miedzykulturowa w Niemczech, [w;] Réznica, toisamo$é, edukacja. Szkice
zpogranicza, red. T. Szkudlarek, Krakéw 1995, s. 189.
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Rozdziat 3

DETERMINANTY FUNKCJONOWANIA ZESPOLU
WIELOKULTUROWEGO W ORGANIZACJI WOJSKOWEJ

3.1. Charakterystyka wojskowej struktury dowodzenia NATO

Przyjmowane rozwigzania organizacyjne NATO majg na celu zapewnienie
sprawnego dowodzenie oraz jak najwszechstronniejsze wykorzystanie posiadanych sit
i Srodkow. Ponadto powinny one sprosta¢ wymaganiom przysztosci, jakimi bedzie
powotywanie zespotow wielokulturowych.

Przyjete zatozenia funkcjonowania struktur wojskowych NATO przewidujg wie-
lowymiarowg wspdtprace dowodztw na tym samym poziomie dowodzenia oraz po-
miedzy poszczegblnymi poziomami. Ma to zapewni¢ dowodztwom wszystkich szcze-
bli, mozliwos¢ elastycznego przenoszenia ciezaru dowodzenia w miejsca, gdzie bedzie
ono najbardziej konieczne z punktu widzenia sprawnosci dziatania. Wielonarodowos$¢
obsady etatowej w NATO jest charakterystyczng cechg wyrozniajaca funkcjonujgce
dowodztwa. Wynika ona przede wszystkim z potrzeby zapewnienia reprezentatywno-
Sci poszczegdblnych panstw Sojuszu, a tym samym ma utatwi¢ wspotprace pomiedzy
nimi.

W trakcie szczytu w Pradze w listopadzie 2002 roku przywddcy Sojuszu zgodzili
sie, wdrozy¢ szeroko zakrojone zmiany, w sposobie dziatania i funkcjonowania struk-
tur NATO. Gtdwnym powodem tych przemian organizacyjnych sg nasilajace sie za-
grozenia, wywotywane miedzy innymi przez radykalny fundamentalizm, miedzynaro-
dowy terroryzm oraz ponadnarodowe struktury przestepcze.

Uruchomiony w Pradze proces transformacji okresla nowg wizje Sojuszu oraz
oznacza odejscie od jego najwazniejszego pierwotnego celu, jakim byta obrona Euro-
py przed zagrozeniem ze strony bytych panstw komunistycznych bloku wschodniego.
Wspotczesne zagrozenia roznig sie od tych, ktore reprezentowane byty w przesztosci.
Biorac pod uwage zmieniajacy sie charakter zagrozen, konieczne staty sie zmiany or-
ganizacyjno-funkcjonalne sit wojskowych Sojuszu. Wszystkie te przemiany majg na
celu przygotowanie tych sit do efektywnego przeciwstawienia sie niekonwencjonal-
nym i asymetrycznym zagrozeniom.
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Transformacja NATO ma za zadanie przetamywac organizacyjno-koncepcyjne
roznice pomiedzy dwiema erami. W trakcie zimnej wojny, Sojusz skupiat sie na ma-
sowosci i wszechpotedze sity ognia. Z kolei nowozytne sity zbrojne powinny umozli-
wiaC aktywne niwelowanie pojawiajgcych sie zagrozen oraz zachowywac zdolnosci
manewrowe w warunkach bojowych, gdzie brak jednoznacznie okreslonych linii fron-
tu. Przewidywano, ze podczas zimnej wojny sity panstw cztonkowskich bedg walczy-
tyby w poblizu na terenie Europy. Wspdtczesnie sity NATO muszg by¢ przygotowane
do rozlokowania i zachowania zdolnosci bojowej w dowolnym miejscu na $wiecie.

Udoskonalenie struktury dowodzenia NATO byto jednym z najwazniejszych
rozstrzygnie¢ podjetych w trakcie Szczytu w Pradze. Przyjeta struktura dowodzenia
ma by¢ wydajniejsza oraz bardziej mobilna. Zatozono, ze powinna ona sprosta¢ wy-
mogom operacyjnym catego spektrum przedsiewzieé realizowanych przez Sojusz Pot-
nocnoatlantycki.

Podczas Szczytu w Pradze najwyzsi przedstawiciele NATO przyjeli dwa kierun-
ki rozwoju sit zbrojnych w przysztosci:

1 Rozwijanie ,,Partnerstwa dla Pokoju”.

2. Wspotpraca z Unig Europejska.

Podczas Szczytu podjeto decyzje o zakonczeniu dziatalnos¢ Naczelnej Kwatery
Gtéwnej Sit Sojuszniczych NATO Atlantyk z siedzibg w Norfolk (Wirginia). Sojusz
przekazat cato$¢ kompetencji operacyjnemu Dowddztwu Sojuszniczemu ds. Operacji
»ACO”, ktore natomiast zastgpito Naczelng Kwatere Gtéwng Sit Sojuszniczych NA-
TO Europa z siedzibg w Mons (Belgia). Powstato innowacyjne Dowddztwo Sojuszni-
cze ds. Transformacji ,,ACT” w Norfolk (Wirginia, USA). Odpowiada ono za trans-
formacje wojskowa Sojuszu. Ponadto, utworzono trzecie potgczone dowodztwo w Li-
zbonie - Portugalia. Formalna inauguracja tego dowddztwa przypadta na marzec 2004
roku. Podstawa jego funkcjonowania jest Zespdt Zadaniowego Potgczonych Rodzajow
Wojsk {CITF).

Dowddztwa w tej strukturze umiejscowiono na trzech poziomach

1 Dowddztwa strategiczne (ang. SC - Strategie Command);

2. Dowaddztwa operacyjne (ang. OC - Operation Command);

3. Dowodztwa taktyczne - komponenty sit zbrojnych (ang. TC - Tactical Com-

mand).

Rozmieszczenie dowddztw NATO, centrow szkolenia oraz centrow dziatah bo-
jowych przedstawia rysunek 3.1.

J. L. Jones, Przeksztatcanie struktury wojskowej NATO, Przeglad NATO - Sprawy Wojskowe nr 1, Wiosna
2004.
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zrodio: Opracowanie whasne na podstawie, J. L. Jones, Przeksztalcanie struktury wojskowej NATO, Przeglad
NATO - Sprawy Wojskowe nr 1,2004.

Rys. 3.1. Struktura dowodzenia NATO po transformacji

Sojusznicze Dowodztwo Operacyjne (ang. ACO - Allied Command Opera-
tions) - jest jednym z dwdch strategicznych dowddztw® NATO z siedzibg w Mons,
w Belgii.

Podstawowe zatozenia funkcjonowania dowodztwa to dziatalno$¢ operacyjna,
opierajgca sie na nastepujacych zagadnieniach:

- planowanie operacyjne;

- dowodzenie i kierowanie;

- prowadzenie operacji;

- utrzymanie zdolno$ci operacyjnych;

- szkolenie dowddztw i sit;

- ocena i wnioski.

W strukturze ACO znajdujg sie trzy dowddztwa operacyjne: Dowodztwo Sit Po-
taczonych z siedzibg w Brunssum, Dowodztwo Sit Potgczonych z siedzibg w Naples
oraz Potgczone Dowodztw™o z siedzibg Lizbonie.

Dowodztwo Sit Potgczonych (ang. JFC - Joint Forces Command) z siedzibg
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w Brunssum, w Holandii. Rejon odpowiedzialno$ci tego dowddztwa to: Belgia, Cze-
chy, Dania, Niemcy, Luxemburg, Holandia, Norwegia, Polska, Wielka Brytania oraz
obszar Morza Pétnocnego, Irlandzkiego, Baltyckiego wraz z Kanatem Angielskim.
Przewidywany dowddca to czterogwiazdkowy generat z Niemiec albo Anglii™/.

Dowodztwo Sit Potgczonych (ang. JFC - Joint Forces Command) z siedzibg
w Naples, we Wioszech. Rejon odpowiedzialno$ci tego dowodztwa to ok. 4 miliondw
kilometrow kwadratowych, w ktérych to znalazty sie takie kraje, jak: Grecja, Wiochy,
Hiszpania, Turcja i Wegry oraz obszar Morza Czarnego, Azowskiego, Srédziemnego,
oceanu Atlantyckiego z Cie$ning Gibraltarska, rejon dookota wyspy Kanarkowej
i przylegta do niej przestrzen powietrzna

Potaczone Dowodztwo (ang. JC - Joint Command) z siedzibg w Lizbonie,
w Portugalii. W strukturze JC znajdujg sie nastepujace podlegte dowodztwa™

- Morskie Sity Natychmiastowego Reagowania (ang. JRFM - Immediate Re-
action Forces Maritime), ktdre sg zorganizowane w trzy grupy. Moga one by¢ roz-
mieszczone wszedzie tam gdzie wymaga tego sytuacja.

- Korpus Szybkiego Reagowania (ang. ARRC - ACE Rapid Reaction Corp),
ktory przygotowany jest do wykonywania zadan zleconych przez potgczone
dowddztwo z rozkazem powiekszenia lub wzmocnienia lokalnych sit.

- Sity powietrznodesantowe (ang. NAEWF - NATO Airbone Early Warning
Force), ktdre zapewniajg powietrzng ochrone oraz dowodzenie i kontrole dla
wszystkich dowodztw NATO.

- Centrum Programowania (ang. NPC - NATO Programming Centre).
Utrzymuje dowddztwo powietrzne NATO oraz zapewnia kontrole dostarcza-
nia systemowych ekspertyz do agencji i dowddztw NATO.

Dowddztwu Sit Potgczonych z siedzibg w Brunssum, w Holandii podlegajg na-

tomiast trzy dowddztwa.

Dowddztwo Komponentu Lgdowego (ang. CC - Land) z siedzibg w Heidelber-
gu, w Niemczech. Ma ono by¢ przygotowane do prowadzenia misji lub operacji
w wymiarze lgdowym.

Dowddztwo Komponentu Morskiego (ang. CC - Mar) z siedzibg w Northwo-
od, w Wielkiej Brytanii. Ma ono za zadanie przygotowac i prowadzi¢ misje lub opera-
cje w wymiarze morskim.

Dowddztwo Komponentu Powietrznego (ang. CC - Air) z siedzibg w Ramste-

http://www.afnorth.nato.int/.
http:/7www.afsouth.nato.int/.
http://www.ic-lisb.nato.int/.

92


http://www.afnorth.nato.int/
http://www.afsouth.nato.int/
http://www.ic-lisb.nato.int/

in, w Niemczech. Zastato ono zorganizowane do przygotowania i prowadzenia opera-
cji powietrznych. To dowddztwo skiada sie z trzech centrow:
- Centrum Operacji Powietrznych (ang. CAOC - 1) z siedzibg w Finderup,
w Danii.

- Centrum Operacji Powietrznych (ang. CAOC - 2) z siedzibg w Kalkar,
w Grecji.

- Centrum Operacji Powietrznych (ang. CAOC - i) z siedzibg w Rejtan,
w Norwegii.

- Dowodztwu Sit Potaczonych z siedzibg w Naples, we Wioszech podlegaja

natomiast trzy dowodztwa.

Dowodztwo Komponentu Ladowego (ang. CC - Land) z siedzibg w Madrycie,
w Hiszpanii. Odpowiada ono za dowodzenie i kontrole lgdowych operacji, a takze za
rozpoznanie, planowanie, koordynacje oraz wykonanie i prowadzenie zadan na ladzie,
w obszarze nalezagcym do dowddztwa. To wielonarodowe dowodztwo ustanowione
jest w sile ok. 500 os6b personelu z 15 krajow NATO.

Dowddztwo Komponentu Morskiego (ang. CC - Mar) z siedzibg w Naples, we
Wioszech. Odpowiada ono za dowodzenie i kontrole morskich operacji, a takze za
rozpoznanie, planowanie, koordynacje oraz wykonanie i prowadzenie zadan na mo-
rzach i oceanach, w obszarze nalezagcym do dowddztwa. W swoim sktadzie posiada
dwie grupy sit szybkiego reagowania.

Dowddztwo Komponentu Powietrznego (ang. CC - Air) z siedzibg w Izmir,
w Turcji. Odpowiada ono za przygotowanie i prowadzenie dziatan powietrznych na
catym obszarze odpowiedzialnoSci NATO. Jego zadaniem jest reakcja na agresje po-
wietrzng oraz wsparcie pozostatych rodzajow sit zbrojnych.

Sojusznicze Dowodztwo Transformacji (ang. ACT - Allied Command Trans-
formaiions) jest jednym z dwaoch strategicznych dowddztw NATO z siedzibg w Nor-
folk, w USA. Jego gtébwnym zadaniem jest utrzymanie pokoju i ochrony integralnych
terytoriow oraz kierowanie procesem transformacji wojsk poprzez wprowadzanie no-
wej doktryny. Celem nadrzednym tego dowddztwa jest poprawienie efektywnosci mi-
litamej] NATO"Y.

Podstawowe zatozenia funkcjonowania dowddztwa sg uzaleznione od aspektu
rozpatrywanej problematyki w nastepujacych obszarach zainteresowania:

- planowanie obronne;

- strategie, doktryny i koncepcje;

HTtp:"Vwww.act.nato.int'.
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eksperymenty i badania naukowe;

wykorzystywanie doSwiadczen;

edukacja i szkolenie specjalistyczne;

rozwoj technologiczny.

W strukturze ACT znajdujg sie nastepujace elementy:

- Centrum Dziatan Bojowych (ang. JfVQ z siedzibg w Stavanger,
w Norwegii.

- Centrum Szkolenia Sit Potgczonych (ang. JFTQ z siedzibg w Bydgoszczy,
w Polsce.

- Pofgczone Centrum Analiz i Doswiadczen (ang. JALLC) z siedzibg

w Monsanto, w Portugalii.

- Centrum Badan Podmorskich (ang. URC) z siedzibg w La Spezia, we Wio-
szech.

- Agencja NATO ds. Konsultacji, Dowodzenia i Kierowania z siedzibg
w Hadze, w Holandii.

- Organizacja Badan i Technologii z siedzibg w Paryzu, we Francji.

- Centra doskonalenia (szkoty): Akademia Obrony NATO - Rzym - Wiochy,
Szkota NATO - Oberammergau - Niemcy, Szkota SystemdOw tgcznosci i In-
formatyki NATO - Latina - Wiochy.

Uporzadkowanie podlegtosci pomiedzy dowddztwami zostata zrealizowana po-
przez sporzadzenie precyzyjnego podziatu obowigzkéw pomiedzy ACO i nowo utwo-
rzonym ACT. ACO usci$la standardy, ktore muszg by¢ spetnione, aby poszczegolne
jednostki wojskowe mogty byC wiaczone do stuzby w ramach gtownej konstrukcji
struktury dowodzenia NATO. Nowo powotane ACT przygotowuje dla tych jednostek
nalezyte szkolenie. Zarébwno ACO, jak i ACT beda mogty arbitrazowac i certyfikat
jednostki wojskowe. Powierzajac wszystkie kompetencje operacyjne jednemu do-
wodztwu oraz koncentrujgc uwage drugiego dowddztwa na wyzwaniach zwigzanych
z aktualng transformacja i na ulepszeniu interoperacyjnosci panstw cztonkowskich.
Sojusz zdecydowat sie na systematyczng transformacje, ktéra ma umozliwia¢ stawia-
nie czota wspdtczesnym wyzwaniom.

Inna przetomowa ewolucja wynikajgca ze Szczytu w Pradze, to stworzenie Sit
Odpowiedzi NATO (ang. NRF - NATO Response Forces) - sit technologiczne za-
awansowanych oraz mobilnych. Nadrzednym celem utworzenia tych sit jest uzyskanie
interoperacyjnosci oraz zdolnosci do samodzielnego utrzymania sie na wspotczesnym
teatrze dziatan wojennych. Majg one sktadac sie z jednostek lgdowych, morskich i lot-
niczych. Muszg one by¢ zdolne do btyskawicznego przemieszczenia sie w dowolny
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rejon konfliktu.

Przewiduje sie, ze z momentem osiagniecia przez NRF gotowosci do dziatania,
NATO po raz pierwszy bedzie posiadato state, zintegrowane sity z komponentem Ia-
dowym, lotniczym i morskim oraz oddziatami do zadan specjalnych, dowodzone przez
jedno dowddztwo. Sity te majg by¢ wspdlnie szkolone i certyfikowane, a kiedy przyj-
dzie koniecznos¢, razem podejma walke. Jednostka NRF o bardzo wysokim poziomie
gotowosci bedzie zobowigzana do rozpoczecia rozwijania sit w ciagu 5 dni od otrzy-
mania informacji o potrzebie przegrupowania oraz bedzie przygotowana do samo-
dzielnego dziatania w czasie nie dtuzszym niz 30 dni.

Nalezy przyjac, ze NRF bedg takze motorem zmian w kompozycji struktury sit
NATO oraz poszczego6lnych panstw cztonkowskich. Jest to niezbedne, poniewaz So-
jusz utrzymuje i zachowuje struktury, ktore datuja sie z czasoOw zimnej wojny, kiedy
sita NATO polegato w gtéwnej mierze na masowosci i wszechpotedze ognia.

Sojusz podejmuje teraz kroki zmierzajace do redukcji wielkosci sit oraz ela-
stycznego przystosowania sie do zmieniajgcych sie warunkdw. NATO uzywa NRF
jako podstawowego narzedzia, dzieki ktoremu mozliwe bedzie wypetnianie swojej
misji. Przystosowanie si¢ do tych zmiennych, to takze zmiana mentalnosci i nastawie-
nia do zjawiska wietokulturowosci. Uwzglednienie zjawiska réznokulturowosci w
tym procesie przyczyni sie do sprawnej transformacji sit zbrojnych panstw cztonkow-
skich.

Sojusz z sukcesem przeprowadzit zmiany w swojej strukturze dowodzenia
i w czasie krétszym niz rok przeszedt od koncepcji do realizacji NRF. Obecnie wyko-
nuje zadania, rébwnoczesnie prowadzac operacje w Afganistanie, na Batkanach i w ba-
senie Morza Srddziemnego. Sojusz dziatajac na taka skale musi zasymilowaé wiedze o
odmiennosci kulturowej, a takze dalej rozwijac i zbiera¢ doswiadczenia odnoszace sie
do funkcjonowania zespotow wielokulturowych.

3.2. Wybrane aspekty wietokulturowosci dowodztw i instytucji NATO

Opisujac problematyke z obszaru wietokulturowosci Sojuszu Pétnocnoatlantyc-
kiego stwierdzi¢ nalezy, ze wszystkie dowddztwa i instytucje NATO sg organizacjami
miedzynarodowymi, w ktorych dochodzi do powstania sprezen zwrotnych pomiedzy
poszczegblnymi reprezentantami. Liczebno$¢ personelu, wliczajac w to wszystkie
agencje zabezpieczajgce i cztonkow rodzin, siega kilkudziesieciu tysiecy osob. Przy
czym liczebnie dominujaca nacjg sa amerykanie.
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W takiej sytuacji dla sprawnego funkcjonowania tych dowddztw zasadniczego
znaczenie nabiera budowanie wspolnej ptaszczyzny zrozumienia i wspotpracy, a styn-
ne juz powiedzenie ,,one team, one mission™ (jedno zadanie, jeden zespot) stychaé
w codziennej dziatalnosci zaréwno na gruncie zawodowym, jak i prywatnym.

Przyjmuje sie za zasade, ze w zespotach wielokulturowych kazdy przetozony
w trakcie wykonywania swoich obowigzkow stuzbowych nie moze kogokolwiek poni-
zaC lub faworyzowaé. Daje sie tu zauwazy¢ prawidtowos¢, ze mimo roznic kultur, po-
chodzenia, ptci, kazdy cztonek tego zespotu ma Swiadomos¢, ze osigganie celu przez
zespot jest tylko wtedy mozliwe, gdy pozna on bezpo$rednio swoich wspdtpracowni-
kow.

W trakcie zwracania sie do siebie dominuje model bezposredni ,,You”. Jednak
forma zwracania sie zarébwno do przetozonego, jak i podwtadnego jest ,,Sir”.

W rozmowach i wymianie korespondencji zalecane jest uzywanie personifikacji
typu: ,,mdj sztab, moja opinia, moi oficerowie”, itd. Zaleca sie takze uzywanie odpo-
wiednio ,,sztab SHAPE”, i ,,opinia SHAPE czy zarzadu”.

Woystgpienia publiczne lub informacje prasowych nabierajg ogromnego znacze-
nia w aspekcie ich formy. Sg one bardzo starannie przygotowywane i przeprowadzane.
Woystgpienie jednego przedstawiciela zarzadu czy komorki jest opracowane przez caty
sztab ludzi, tak aby unikng¢ niepotrzebnych nieporozumien, czesto na skale miedzyna-
rodowa.

Starszy oficer narodowy odpowiada za dyscypline danego przedstawiciela nacji.
Funkcja ta petniona jest nieetatowo. Do niego zgtaszane sg wszystkie naruszenia dys-
cypliny, a on odpowiada za to, zeby wszystkie dokumenty dotyczace danej sprawy,
znalazty sie w jednostce organizacyjnej (kraju), gdzie podejmowana jest decyzja.
W pierwszej kolejnosci stosowane sg metody prewencyjne, do ktorych naleza: roz-
mowa stuzbowa czy ostrzegawcza. Jednak formy rozwigzywania spraw dyscyplinar-
nych sg raczej nieformalne.

Na podkres$lenie zastuguje fakt, ze w dowodztwie wielonarodowym z reguty do-
minujg tolerancyjne stosunki stuzbowe. Wszelkie przejawy niezdyscyplinowania czy
lekcewazenia obowigzkéw majg miejsce raczej rzadko, ale jesli zaistnieja, sg konse-
kwentnie rozpatrywane przez starszego oficera narodowego, czego wynikiem moze
by¢ nawet natychmiastowe odwotanie do kraju. W ramach tego procesu stosowana jest
nastepujaca gradacja postepowania dyscyplinarnego

- rozmowa stuzbowa z bezposrednim przetozonym:;

M. Strzoda, Terminologia wojskowa w aspekcie potrzeb komunikowania wielokulturowego, p.k. ,,Terminolo-
gia 2"\ Warszawa 2003, s. 76.

96



- rozmowa ostrzegawcza z wyzszym przetozonym;

- upomnienie w obecnosci kolegow z komorki.

W zasadzie wyzszych form oddziatywania dyscyplinarnego nie stosuje sie, al-
bowiem nie dopuszcza sie do jakiejkolwiek eskalacji przewinier danej narodowosci.
Zazwyczaj przedstawiciel wojskowy reaguje prewencyjnie, kiedy sprawa jest wysoce
szkodliwa lub nosi znamiona trwatego uchylania sie od obowigzkow, albo kompletne-
go braku kompetencji, ktore szkodzg i psujg wizerunek reprezentowanego panstwa.

Wypoczynek i rozrywka jest kolejnym elementem, ktéry ma wptyw na klimat
tworzenia organizacji wielokulturowej Sojuszu. Bezsporny jest fakt, ze dobrze funk-
cjonujaca sfera dziatalnosci kulturalnej i rozrywkowej wptywa na budowanie przyja-
znych relacji miedzy ludzmi z roznych krajow. Pomaga rowniez pokonywac wszelkie-
go rodzaju uprzedzenia i bariery. Na potwierdzenie tych stéw mozna przytoczy¢ defi-
nicje wielokulturowosci w dziataniach, ktéra méwi, ze istnieje wiele odmiennych $ro-
dowisk i czynnikow kulturowych o duzym znaczeniu dla wspdlnie prowadzonych
dziatan oraz to, ze ludzie wywodzacy sie z roznych Srodowisk mogg wspétistnie¢
i cieszy€ sie powodzeniem w danej organizacji’™™\.

Przedsiewzie¢ kulturalno-rozrywkowych w dowodztwach NATO jest wiele. Za-
licza sie do nich miedzy innym: przyjecia, bale, pikniki, wycieczki, wspdlne spotkania
oraz kolacje w mniejszym kregu przyjaciot. Nie nalezy zapominac, ze na kazdej takiej
imprezie okoliczno$ciowej obowigzuje okre$lony strdj uczestnikdw. I tak np.: na ofi-
cjalnych przyjeciach i balach nalezy wystepowa¢ w smokingu lub mundurze wieczo-
rowym, na przyjeciach o mniejszym znaczeniu w garniturze lub mundurze wyjscio-
wym, a na piknik, barbegue mozna przyjs¢ w swobodnym stroju. Obowigzuje zasada,
ze panie ubierajg sie stosownie do stroju meza. Podczas takich spotkan powstajg dobre
warunki do lepszego poznania sie. Mozna réwniez porozmawiac na rézne tematy cze-
sto z ludzmi ze Scistego kierownictwa.

Oprécz przedstawionych wyzej przedsiewzie¢ kulturalno-rozrywkowych moze-
my jeszcze wyrozni¢ gry i zabawy sportowe organizowane na terenie dowodztw na
wolnym powietrzu i w obiektach zamknietych. W dowddztwach NATO istniejg naste-
pujace stowarzyszenia zainteresowan i towarzystw sportowych: mysliwskie, tury-
styczne, golfowe, tenisowe, jezdzieckie, sportow wodnych, baloniarskie, lotnicze,
a takze duzy repertuar gier zespotowych. Wszyscy chetni mogg zosta¢ cztonkiem ta-
kich towarzystw poprzez wptacenie skfadki i czynne uczestnictwo w rozgrywkach

M. Cieslarczyk, E. Pomykata, wyd. cyt., s. 192.
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i imprezach. Niezaleznie od udziatu w towarzystwach i kotach zainteresowan, istnieje
mozliwo$¢ codziennego korzystania z obiektow sportowych.

Zycie towarzyskie w dowodztwach NATO zwigzane jest z organizowaniem roz-
nego rodzaju spotkan. W trakcie godzin stuzbowych ludzie zbierajg sie przy kawie lub
herbacie catym zespotem lub spozywajgc positek opowiadajg o nurtujgcych ich pro-
blemach w pracy. Sa takze organizowane spotkania w domach prywatnych,
z uwzglednieniem zasady kolejnej zmiany miejsca, co sprowadza sie do tego, ze kazdy
ma szanse by¢ gospodarzem. Strdj, jak wspomniano juz wczesniej, jest uzalezniony od
rodzaju wiz>1y. Powszechne sg takze spotkania specjalistow z rodzajéw wojsk. Mozna
takze zebrac sie w wezszym gronie w klubach oficerskich lub podoficerskich.

Wszelkie wyjazdy, zazwyczaj organizowane sg przez panstwo wiodace, a pozo-
stali dotgczaja, jesli chcg bra¢ udziat w tym wydarzeniu kulturalnym. Podréze takie
zawsze majg charakter rodzinny. Istotng role w zwigzku z tym przypisuje sie matzonce
oficera. Dlatego dziatalno$¢ socjalna wiele uwagi posSwieca zonom, oferujac im r6zno-
rakie rozrywki i atrakcje. Do nich miedzy innymi zaliczyé mozna: dobrze rozwinieta
opieke nad dzieémi, spotkania z interesujgcymi ludzmi, zabawy, uczestnictwo w ko-
tach zainteresowan, organizowanie studiow zaocznych w liczacych sie uczelniach
wyzszych.

Istnieje takze preznie dziatajgce stowarzyszenie zon oficerow, ktdre to wihasnie
nadaje ton tym wydarzeniom kulturalnym. Dodatkowo mogg one rozwija¢ swoje
umiejetnosci jezykowe. Forma spotkan jest takze organizowanie zespotdw wielonaro-
dowych w roznych dyscyplinach sportowych i rywalizacja miedzy mini.

Dzieci takze moga korzysta¢ z réznych form nauki i rozrywki. Uczeszczajg do
szkot wielonarodowych, gdzie ucza sie jezyka narodowego i obcego. Powszechnie
stosowana jest zasada tworzenia sekcji narodowych, w ktérych dzieci uczg sie jezyka
ojczystego. Dzieki uczeszczaniu dzieci do szkdt wielonarodowych dochodzi do wy-
miany kulturalnej wsrdéd najmtodszych reprezentantow danego kraju. Zauwaza sie
u nich szybkie przetamywanie uprzedzen oraz barier jezykowych i kulturalnych.

Organizowane sg rowniez spotkania z okazji $wiat narodowych. Zaprasza sie go-
sci z innych krajow, a odpowiedzialno$¢ za organizacje spada na wspomnianych wyzej
starszych oficerow narodowych.

Przedstawione wybrane aspekty zycia i stuzby potwierdzajg i ugruntowujg
w przekonaniu, ze wielokulturowos¢ jest obecna w kazdym, nawet najdrobniejszym
wycinku zycia sojuszniczej egzystencji. W takim razie nalezy jg uzna¢ za fundamen-
talng ceche NATO, ktéra w zasadniczy sposob wptywa na skuteczno$¢ dziatania orga-
nizacji.
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3.3. Wielokulturowo$é na przyktadzie Brygady Nordycko-Polskiej oraz
Wielonarodowej Dywizji Centrum-Potudnie w Iraku

Interesujgcym przyktadem wielonarodowej obsady poszczegolnych stanowisk
dowodzenia i réznorodnosci kulturowej byta Brygada Nordycko-Polska, podporzad-
kowana wielonarodowej Dywizji Potnoc. Brygada Nordycko-Polska utworzona zosta-
ta z jednostek pieciu panstw: Danii, Finlandii, Norwegii, Polski i Szwecji™™ W skiad
batalionu durskiego wchodzit takze Kontyngent Battycki (ang. BALTCON - Baltic
Contingent) w sile estoriskiej kompanii z elementami narodowymi Litwy i totwy,
w sile ok. plutonu.

Formowanie Brygady zostato zakoriczone w potowie lutego 1996 r. wraz z przy-
byciem ostatnich jednostek finskich. Sztab Brygady pierwotnie rozmieszczony zostat
w Ljubace, a 8 lutego 1996 r. przeniesiony zostat do koszar w zachodniej czesci Dobo-
ju. 10 lutego 1996 r. zmieniono nazwe brygady z Brygady Nordyckiej (ang. NORD-
BRIG - Nordic Brigade) na Brygade Nordycko - Polskg (ang. NORDPOLBDE - Nor-
dic-Polish Brigade). Pierwszym dowddca Brygady zostat dunski gen. bryg. Finn
Saermark —Thomsen. Przyjeto, iz kazdy dowddca brygady bedzie petni¢ swoje obo-
wigzki przez okres dwunastu miesiecy, po czym przekaze je nastepcy z innego pan-
stwa, wydzielajacego sity do sktadu brygady™

Organizacja i stan dowodztwa Brygady Nordycko - Polskiej oraz pododdziatéw,
oparte byty na deklaracjach panstw uczestniczacych w operacji. Zasadnicze struktury
zostaty okresSlone w porozumieniu zawartym pomiedzy tymi krajami, zwanym Memo-
randum Porozumien (ang. MOU —Memorandum of Understanding). Struktura organi-
zacyjna zaréwno sztabu, jak i pododdziatéw byta okresowo zmieniana, co wynikato
z nowych zadan, jak rowniez zmiany rejonéw odpowiedzialnosci, zgodnie z decyzjg
dowaodcy brygady oraz w porozumieniu i za zgoda panstw uczestniczacych. W opera-
cji ,,Wspolny Wysitek” brygada w strukturze organizacyjnej posiadata™;

- dowaddztwo i sztab wielonarodowy;

- kompanie dowodzenia (ok. 200 zotnierzy);

- dunski batalion piechoty zmechanizowanej (ok. 730 zotnierzy), wraz z kom-
panig miedzynarodowsg (plutony: estonski, litewski i totewski, po ok. 40 zot-
nierzy kazdy);

- norweski batalion piechoty zmechanizowanej (ok. 420 zotnierzy);

S. Bieniek, W. Wdjtowicz, SFOR- pewno$¢ pokoju i stabilizacji w Bosni, Warszawa 1998, s. 23.

A. Strek, Nordycko-Polska Brygada SFOR / IFOR, Warszawa 1999, s. 32.
% 5. Bieniek, W. Wojtowicz, wyd. cyt., s. 23-24.
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polski batalion powietrznodesantowy (ok. 440 zotnierzy);

szwedzki batalion piechoty zmechanizowanej (ok. 400 zotnierzy);

finski batalion inzynieryjno-budowlany (ok. 290 zotnierzy, w tym kompania
piechoty);

norweska kompanie medyczng (ok. 85 zotnierzy);

wielonarodowa nordycka kompanie ZW (ok. 50 zotnierzy).

Gtownymi zadaniami brygady byto™™

kontrolowanie ruchu przez punkty kontrolne na linii rozdzielenia wojsk;
patrolowanie strefrozdzielenia wojsk;

zbieranie informacji o polach minowych;

kontrolowanie wycofywania wojsk i uzbrojenia stron konfliktu poza uzgod-
nione strefy;

asystowanie przy wymianie jencow miedzy stronami konfliktu;

nadzorowanie bezpieczenstwa i swobody poruszania sie 0séb cywilnych;
wspieranie dziatalnosci humanitarnej.

Zgodnie z koncepcjg operacji ,,WWspdlna Straz”, zaistniata koniecznos¢ dokonania
zmian organizacyjnych w strukturze brygady, ktore polegaty gtownie na zmniejszeniu
stanu osobowego, w celu osiggniecia wiekszej mobilnosci. Z chwilg rozpoczecia ope-
racji sktad osobowy brygady ulegt zmniejszeniu o ok. 10%, a struktura przedstawiata
sie nastepujaco’™:

miedzynarodowa kompania dowodzenia;

dunski batalion piechoty zmechanizowanej z czotgami;

szwedzki batalion piechoty zmechanizowanej;

polski batalion powietrznodesantowy;

finski batalion piechoty zmechanizowanej z pododdziatem inzynieryjnym;
norweski batalion zmechanizowany z pododdziatem transportowym;
szwedzka kompania medyczna;

miedzynarodowa kompania zandarmerii;

amerykanska bateria mozdzierzy;

narodowe elementy wsparcia logistycznego.

Stan osobowy brygady na koniec 1998 r. wynosit ok. 3066 zotnierzy, a na wypo-
sazeniu pozostawato 160 transporterow opancerzonych, 10 czotgdw, 11 mozdzierzy
i ok. 600 szt. innych pojazddw.

m

Paszkowski, Miedzynarodowe operacje pokojowe w doktrynie obronnej RP, Toruri 1998 s. 162.

S. Bieniek, W. Wojtowicz, wyd. cyt., s. 24.
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Powotanie oraz funkcjonowanie jednostek réznych typow i panstw w ramach
brygady miedzynarodowej jest doskonatym przyktadem dziatania zespotéw wielokul-
turowych.

Przedstawiajgc Wielonarodowa Dywizje Centrum-Potudnie w Iraku (MND
SC), nalezy przypomnie¢, ze pomyst powstania dywizji wielonarodowej zrodzit sie
w kwietniu 2003 r. Wtedy to Amerykanie zaprosili Polakéw do tzw. sit stabilizacyj-
nych tworzonych w Iraku po obaleniu rzagdéw Saddama Husajna. W maju 2003 r.
podano, ze Polska ma obja¢ dowddztwo jednej z kilku wojskowych stref stabilizacyj-
nych. W czerwcu 2003 r. do Iraku pojechata polska grupa przygotowawcza. Sity
gtéwne Polskiego Kontyngentu Wojskowego przerzucano w lipcu i sierpniu 2003 r.
W Iraku znalazto sie ok. 2,5 tys. polskich zotnierzy, 720 kontenerow i 120 ton wypo-
sazenia. Od 3 wrzesnia 2003 r. 24 panstwa wystawity liczacg ok. 8500 zotnierzy.

Dywizja Centrum-Potudnie prowadzi swoja dziatalno$¢ w Iraku juz przeszio trzy
lata. Do potowy maja 2004 r. nasza dywizja skiadata sie z trzech brygad: polskiej,
hiszpanskiej i ukrainskiej. Po wycofaniu sie Hiszpanii, Dominikany i Hondurasu, bry-
gada hiszpanska przestata istniec.

Liczba uczestnikdbw MND SC stopniowo malata. W 2006 r. w jej sktad wchodzi-
to 10 narodowosci, a jej stan faktyczny zmniejszyt sie do ok. 2000 zotnierzy. Oprocz
kontyngentu polskiego pozostawali: Salwadorczycy (380 zotnierzy), Rumuni (150
zotnierzy), Mongotowie (132 zotnierzy). totysze (120 zotnierzy), Stowacy (109 zot-
nierzy), Ormianie (46 zotnierzy), Kazachowie (28 zotnierzy), Amerykanie (17 zotnie-
rzy) i Dunczycy (5 zotnierzy)

Przeznaczeniem miedzynarodowej dywizji w Iraku byto wykonywanie zadan,
(gtownie szkolenia Sit Bezpieczenstwa) w strukturze Sit Stabilizacyjnych Iraku (ang.
SFIR - Stabilzation Forces Irag. Otrzymata ona mandat do asystowania sitom woj-
skowym Stanéw Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii w utrzymywaniu stabilizacji
i bezpieczenstwa w Iraku, poprzez dyspozycyjnos¢ personelu, uzyczanie wyposazenia
oraz wydzielanie innych sit i srodkéw do dziatania pod ich zjednoczonym dowddz-
twem, zgodnie z ustaleniami sekcji 5, Memorandum Porozumien (ang. MOU - Memo-
randum O f Unerstanding)"™\.

Zadania, jakie otrzymata MND S.C. w Iraku ewaluowato od prowadzenia opera-
cji bezpieczenstwa i stabilizacji do stopniowego przekazania wiadzy w rece Nowych
Sit Bezpieczenstwa Iraku (ang. NISF - New lraqgi Security Forces) oraz cywilnych
wiadz irackich.

A. Bartkiewicz, Inna misja. Wojska Ladowe nr 1, Warszawa 2006.
j. Matuszak, Bezcenne doswiadczenie. Wojska Ladowe nr 3, Warszawa 2006.
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W zwiazku ze zmiang charakteru misji, w sktadzie PKWest coraz wiecej ofice-
row, tworzacych zespoty szkoieniowo-doradcze, a mniej zotnierzy.

W Wielonarodowej Dywizji Centrum-Potudnie w Iraku pracowaly ukrainskie,
polskie, salwadorskie i butgarskie zespoty instruktorow (ang. MiTT - Military Transi-
tion Team) . Specjalisci z Polski szkolg irackich zotnierzy i ich sztaby na szczeblach
od batalionu do dywizji.

Gtowny nacisk szkolenia potozono na przygotowanie irackich zotnierzy do dzia-
fan o charakterze stabilizacyjnym i ostonowym. Szkolenie obejmowato kilka waznych
elementdw, do ktdrych zaliczy¢ mozna*

- przygotowanie, organizacje i dziatanie na punktach kontrolnych;

- patrolowanie niebezpiecznych stref i rejonow;

- ochrone i ostone konwojéw;

- planowanie i praktyczng realizacje operacji o charakterze antyterrorystycz-

nym;

- likwidacje tajemnych kryjowek terrorystow;

- wykrywanie i przejmowanie nielegalnych skfadow i arsenatow broni.

Od momentu zainicjowania tej misji zostato przeszkolonych ok. 20 tysiecy Ira-
kijczykow (zotnierzy, funkcjonariuszy strazy granicznej i policji).

Na tym przyktadzie mozna zauwazy¢, ze zachodzi konieczno$¢ przygotowania
miedzynarodowego sktadu dowddztw i sit wydzielonych do prowadzenia operacji sta-
bilizacyjnych. Ich wielokulturowo$¢ nie budzi zadnej watpliwosci. Mozna nawet
stwierdzi¢, ze jest ona obecna w kazdym wymiarze sojuszniczego funkcjonowania.

Wyrdznia sie szeSC zasad organizacji dowddztw, do ktorych nalezg*

- jednoosobowe dowodzenie;

- wykonywanie zadan okre$lonych przez organizacje;

- praca zespotowa;

- kontrola;

- podziat wedtug specjalizaciji;

- przekazywanie uprawnien.

Dobra praca opiera sie na odpowiednio dobranych ludziach. Jako$¢ organizacji
zalezy od ludzi wchodzacych w jej skiad. Oni to wiasnie decyduja, czy organizacja
spetnia swojg role. Dobra praca zespotu w ramach danego zwigzku organizacyjnego
moze by¢ tak samo wazna dla jej sprawnego funkcjonowania, jak kwalifikacje ludzi

A. Bujak, Zespoty doradczo-szkoleniowe (MiTT), Wojska Ladowe nr 21, Warszawa 2005.
B. Zajda, Irackie szkolenie. Wojska Ladowe nr 21, Warszawa 2005.

J. D. Nicholas, G. B. Pickett, W. O. Spears, Amerykanski oficer sztabu. Warszawa 1963, s. 62 - 64.
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wchodzacych w jej skiad. Zte stosunki miedzy personelem, brak orientacji w zakresie
kompetencji, brak doswiadczenia i zainteresowan uniemozliwiajg osigganie dobrych
rezultatow w pracy, niezaleznie od posiadanych kwalifikacji zespotu. Nalezy sie zgo-
dzi¢ ze stwierdzeniem, ze dysponujac wybitnymi ludzmi i stabg organizacjg prawdo-
podobnie mozna funkcjonowac, natomiast przy pomocy dyletantéw i stabej organiza-
cji nie mozna niczego dokonac.

We wspotczesnych sitach zbrojnych dowddcy muszg podejmowac czynne dzia-
tania, w celu odpowiedniego pokierowania réznorodnoscig. Mozna pokusic sie 0 wy-
szczegolnienie Kkilku sfer tej dziatalnosciN"\®x

- problemy o$wiatowe: ksztatcenie dowodcdéw réznych szczebli w docenianiu
wielokulturowosci;

- réznice kulturowe: propagowanie wiedzy i akceptacja réznorodnosci, wyko-
rzystywanie okazji stwarzanych przez rozne postawy zotnierzy;

- ksztattowanie nastawienia do sprawy roznorodnosci kulturowej: dostrzeganie
w réznorodnos$ci okazji, a nie problemow, propagowanie otwartosci kultury
wiekszosci, docenianie roznic, umiejetne faczenie wielu kultur;

- umiejetne kierowanie rozwojem personelu (rekrutacja, ocena pracy, awanse,
wynagrodzenia).

Na pierwszy plan moze wysuwac sie problem wspétpracy pojawiajacy sie wow-
czas, gdy osiaggniecie przez jeden zespdt okreslonych celéw uniemozliwia jednocze-
$nie osiggniecie innej grupie realizacji tych samych celow.

3.4. Uwarunkowania funkcjonowania w zespotach wielokulturowych

Przedstawiciele narodowi, wyznaczeni na stanowiska w dowddztwach wielona-
rodowych, muszg zdawac sobie sprawe ze zwiekszonych wymagan. Nie muszg one
koniecznie wyraza¢ sie w zwiekszonej wydajnosci pracy, ale na pewno dotyczy¢ beda
cech charakteru, takich jak: cierpliwo$¢, wyrozumiatos¢ i umiejetnos¢ psychicznego
przystosowania sie do nowych sytuacji. Praca w zespole wielokulturowym przyczynia
sie do wzbogacenia doswiadczen kazdego uczestnika.

M. Cieslarczyk, E. Pomykata, wyd. cyt., s. 194.
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Cechy i przymioty przedstawicieli narodowych w zespole wielokulturowym

Zotnierze wytypowani do pracy w dowddztwie wielonarodowym, musza posia-
da¢ okreslong wiedze oraz osobowos$¢. Do zasadniczych waloréw, ktorymi powinien
odznaczac sie cztonek zespotu wielonarodowego naleza:

- cechy charakteru;

- postawa;

- umiejetnos¢ przystosowania sig;

- umiejetno$¢ wyrazania swych mysli;
- kwalifikacje zawodowe.

Posiadane cechy charakteru sg najwiekszym atutem cztonka zespotu wielonaro-
dowego. Do najistotniejszych atrybutow osobowosciowych mozna zaliczy¢ cierpli-
wos¢ i wyrozumiato$¢ dla innych. W przeciwnym wypadku pojawig sie trudnosci
w codziennych kontaktach z przedstawicielami innych nacji. Stuzba w zespole wielo-
narodowym wymaga tolerancji oraz umiejetnosci wznoszenia sie ponad narodowe po-
dziaty. Dla osiggniecia porozumienia, 0 czym wczes$niej wspomniano, niezbedne sa
kompromisy.

Pomocng cechg w pracy w zespotach wielonarodowych jest poczucie humoru,
ktore zmniejsza napiecia i pomaga wytworzy¢ sprzyjajacg atmosfere w trudnych sytu-
acjach decyzyjnych. Po zorganizowaniu Naczelnego Dowddztwa Potgczonych Sit
Zbrojnych w Europie, generat Eisenhower powiedzial, ze dobry oficer dowddztwa
miedzynarodowego musi umiec sie $mia¢" Cztonek zespotu, ktéry w zachowaniu sie
jest naturalny i szczery oraz posiada poczucie humoru, moze swym postepowaniem
zjednac i motywowac podlegte mu osoby.

Kolejnymi pozytywnymi cechami cztonka zespotu wielonarodowego sg zapat
i lojalnoS¢. Zapat jest wynikiem potgczenia takich elementow, jak wiara, przekonanie,
oddanie sprawie, praca nad sobg. Utwierdza on stuszno$¢ argumentéw, wzmacnia mo-
rale wspdtpracownikow. Z kolei lojalno$¢ oznacza intelektualng i psychiczng goto-
wos¢ podporzadkowania sie wspélnym celom. Wyraza sie ona w stawianiu dobra
ogblnego przed partykularnym interesem. Lojalno$¢ powinna by¢é zachowana na
wszystkich szczeblach dowodzenia. Wyraza sie ona w petnym poparciu decyzji i roz-
kazdw, niezaleznie od zaistniatej sytuacji. Przede wszystkim nalezy przestrzega¢ lo-
jalnosci w stosunku do zespotu, w ktorym wykonuje sie swojg prace.

J. D. Nicholas, G. B. Pickett, W. O. Spears, wyd. cyt., s. 230.
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Jednak obowigzkiem kazdego cztonka zespotu jest przedstawienie pogladow
obowigzujacych w swojej ojczyznie. Po ustaleniu sposobow dziatania jest on zobo-
wigzany do Scistego przestrzegania przyjetych rozwigzan. W przeciwnym wypadku
staje sie on stronniczy, a tym samym moze by¢ marginalizowany.

Cztonkowie zespotu wielonarodowego powinni mie¢ poczucie obowigzku i lo-
jalnosci w stosunku do catej grupy. Nie oznacza to jednak akceptowania wszelkich
przeciwnych zapatrywan. Wiasciwie interpretowane, wspdlnie wypracowane, poglady,
sg niezbedne dla podejmowania trafnych decyzji.

Za najwazniejsze cechy charakteryzujgce osobowos¢ cztonka wielonarodowych
dowddztw nalezy wymieni¢™"v\:

- wiare w drugiego cztowieka;

- wytrzymato$¢ i odporno$¢ psychiczng w aspekcie stresu pola walki;

- szacunek i zaufanie do podejmowanych decyzji.

UmiejetnosC precyzyjnego i jasnego wyrazania swoich mysli stanowi istotny
czynnik sprawnego funkcjonowania zespotow wielonarodowych. U niektérych ludzi
kompetencije te sa wrodzone. Jednak niezaleznie od tego, nalezy rozwija¢ umiejetnosc¢
i zdolno$¢ wyrazania swych mysli w formie pisemnej i ustnej.

Konieczne jest posiadanie umiejetnosci adaptacji do nowych lub zmieniajacych
sie warunkéw. Umiejetno$¢ przystosowania sie w krotkim okresie do zmiennych wa-
runkow zycia jest trudna. Dzieki niej jest mozliwe szybkie tworzenie i funkcjonowanie
zespotu wielonarodowego.

Natomiast kwalifikacje zawodowe sg fundamentem sprawnego dziatania do-
wodztw wielonarodowych. Nie mozna ich zastgpi¢ niczym innym. Nie wystarczy by¢
tylko lojalnym zotnierzem. Nalezy réwniez umie¢ by¢ fachowcem w swoim obszarze
odpowiedzialno$ci. Czlonek zespotu wielonarodowego powinien posiada¢ wiedze
i umiejetnosci, ktére umozliwig mu efektywnag realizacje zadan.

Kwalifikacje zawodowe cztonkow zespotu wielonarodowego w zaleznosci od
zajmowanego stanowiska stuzbowego powinny wyraza¢ sie w umiejetnosci analizo-
wania sytuacji militarnych w aspekcie strategicznym, operacyjnym i taktycznym. Po-
winny one réwniez pozwoli¢ na sprawne rozpatrywanie aspektéw pozamilitarnych
realizowanych zadan (psychologicznych, spotecznych, ekonomicznych, geograficz-
nych, itp.).

Dowddcy szczebli operacyjnych, a niekiedy i taktycznych muszg wspotpracowac
z politykami, ekonomistami, naukowcami, itp. Dlatego beda oni potrzebowali wspar-

P. Czerwinski, Bezcenne do$wiadczenia, Wojska Ladowe nr 3, Warszawa 2006.
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cia informacyjnego od swojego sztabu. Przy czym proponowane rozwigzania nie moga
preferowac swojej nacji i przedktadac jej interesow nad inna.

Przedstawiciele réznych kultur wchodzg we relacje interpersonalne, ktére sg
uwarunkowane, odmienng kultura, religig lub ideologig. Wielokulturowos¢ ma klu-
czowe znaczenie dla rozwoju we wspdtczesnych uwarunkowaniach sojuszniczych.
Jest ona jednym z czynnikdw determinujgcych przydatnos$¢ sit zbrojnych do prowa-
dzenia miedzynarodowych operacji stabilizacyjnych lub misji pokojowych.

Charakterystyka obowigzkow w wojskowym zespole wielokulturowym

Obowigzki wynikajace z powierzonego obszaru odpowiedzialno$ci dotyczace
np.: jednego rodzaju sit zbrojnych stajg sie bardziej skomplikowane w dowddztwach
wielonarodowym. Ich rozwigzanie wymaga uwzglednienia zagadnien istotnych dla
Kilku rodzajow sit zbrojnych lub sit zbrojnych kilku panstw. Co wiecej, w zespotach
wielokulturowych wyfaniajg sie zagadnienia natury psychologicznej i socjalnej, kté-
rych podtozem sg czesto duze rdznice w tradycjach, powstate na tle religijnym lub
spotecznym. Powyzsze czynniki wskazujg na konieczno$¢ zréznicowanego podejscia
do tych zagadnien.

Problemy dotyczace kilku panstw powodujg zwielokrotnienie trudnosci osiagnie-
cia porozumienia. W pracy zespotow o charakterze réznokulturowym stosuje sie naj-
czesciej metode kompromisu lub konsensusu. Praktyka dowodzi, ze czes¢ oficerdw nie
jest w stanie doprowadzi¢ do rozwigzania sytuacji problemowej stosujgc kompromis,
polegajacy na wzajemnych ustepstwach w usuwaniu rozbieznych pogladéw, punktéw
widzenia i osobistych sadéw. Niektorzy przedstawiciele narodowi postrzegajg kom-
promis jako przejaw stabosci. Dlatego powinni oni by¢ zapoznawani z aspektem pozy-
tywnym tego procesu. Ustepstwa dotycza réznych zagadnien, np.: naukowo-
badawczych, personalnych, uzbrojenia, wyposazenia, organizacji czy tez administracji.
Jednak w zespole miedzynarodowym trudniej jest osiggaC kompromisy. Z tego tez
powodu wzajemne przystosowanie sie wymaga wiecej czasu™>,

Swobodna wymiana pogladéw, mysli, koncepcji w rzeczowej i umiarkowanej
dyskusji stanowi najlepsza droge do wzajemnych ustepstw. Powstajace kontrowersje
nalezy niwelowa¢ za pomocg przytaczania konkretnych argumentéw. Przede wszyst-
kim dyskusja powinna opiera¢ sie na faktach, a nie na subiektywnych opiniach. Roz-
strzygniecie problemu osiggniete tg droga, nie zawsze bedzie szybkie. Jednak w przy-
padku niemozliwosci usuniecia rozbieznosci, mimo istnienia najlepszych checi, bar-

J. D. Nicholas, G. B. Pickett, W. O. Spears, wyd. cyt., s. 217.
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dziej wskazane jest przedstawienie tych rozbieznosci dowddcy, anizeli szukanie roz-
wigzania w ogdélnikowych sformutowaniach. Ten sposob postepowania mozna stoso-
wacé tylko dla rozstrzygania roznic zasadniczych. Bedg to jednak wypadki sporadycz-
ne, gdyz zaden dowddca nie bedzie tolerowat stylu pracy zespotu, przedstawiajacego
mu bez przerwy do rozstrzygniecia nieuzgodnione propozycje.

W trakcie realizacji swoich obowigzkéw w zespotach wielokulturowych nalezy
przestrzega¢ dwoch fundamentalnych zasad:

- nie nalezy bezkrytycznie obstawa¢ przy pogladach obowigzujacych w swojej
ojczyznie. Nalezy natomiast stosowac obiektywne i analityczne podejscie do
kwestii spornych.

- nie nalezy dazyC do osiggniecia zgody za wszelkg cene, to znaczy nie nalezy
dazy¢ wszelkimi sposobami do unikania kwestii spornych.

Otrzymane w toku badan wnioski wskazujg konieczno$¢ przestrzegania wspdlnie
przyjetych ustaleri. Mozna w>TOzni¢ nastepujace obowiazki przysztych oficeréw do-
wodztw wielonarodowego

- badz obiektywny, unikaj uprzedzen;

- unikaj w pracy kierowania sie emocjami;

- opieraj dziatanie na faktach;

- koncentruj sie na temacie;

- unikaj osobistych aluzji;

- badz rzetelny i precyzyjny w dziataniu.

Jednak nie ma jednomysinosci w tym kto ma najwiekszy wptyw na funkcjono-
wanie zespotu wielokulturowego. Najczesciej wskazuje sie na dowodce lub wiodaca
nacje. Nalezy przyjac, ze kazdy doswiadczy cztonek zespotu moze wptywac na styl
funkcjonowania zespotu.

Trudnosci jezykowe

Utrudnione lub wrecz niemozliwe jest efektywne zorganizowanie pracy do-
wodztw w przypadku istnienia zbyt duzych réznic jezykowychOficerowie przy-
dzieleni do pracy w zespotach wielonarodowych sg zobowigzani do znajomosci jezyka
roboczego w danym dowddztwie.

W ostatnich latach wzrasta zrozumienie koniecznosci zwiekszenia zainteresowa-
nia sprawami jezykowymi. Funkcjonowania ludzi w zespotach wielokulturowych po-

J. D. Nicholas, G. B. Pickett, W. O. Spears, wyd. cyt., s. 218-219.
Tamze, s. 226.
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twierdza, ze trudnoSci wynikajagce z nieznajomosci jezykOw obcych sg oczywiste.
W pracy codziennej znajomos$¢ jezyka roboczego jest niezbedna.

Btedna jest teza, ze problemy jezykowe mozna rozwigza¢ zatrudniajgc thumaczy.
Nalezy jednakze pamietac, ze przy korzystaniu z ich pomocy, stopien zrozumienia
problemu bedzie zalezat od ich poziomu i przygotowania specjalistycznego. Ponadto
thumaczenie objetosciowo duzych dokumentdw jest procesem praco- i czasochtonnym.

Nalezy silnie podkresli¢, ze znajomos¢ jezykow nie powinna by¢ stawiana wyzej
anizeli fachowe przygotowanie. Ale nie ma takze podstaw do twierdzenia, ze sprawy
te nie dadzg sie ze sobg potaczy¢. Znajomos¢ jezyka obcego jest jednym z wazniej-
szych narzedzi pracy oficera’ Dobrg znajomos¢ jezyka obcego taczy¢ nalezy z wie-
dzg fachowa oraz umiejetnoscia precyzyjnego wyrazania wiasnych opinii.

Wspotpraca w zespole wielokulturowym

Nastepnym aspektem skutecznego funkcjonowania zespotu wielonarodowego
jest szeroko rozumiana wspotpraca. Wiekszos¢ zwolnien dyscyplinarnych ma zrodta
w nieumiejetnosci wzajemnego wspotzycia lub wynika z innych przyczyn natury oso-
bistej. Zarébwno przetozony, podwitadny lub wspdtpracownik moze posiadac takie ce-
chy charakteru, ktére utrudniajg albo wrecz uniemozliwiajg wspotprace. Niezaleznie
od przyczyn pozostaje faktem, ze relacje interpersonalne stanowig gtowne Zrodta trud-
nosci w kazdej organizacji. Dobre stosunki miedzy ludzmi sg podstawowym warun-
kiem sukceséw w dowodztwach wielonarodowych. Kompetentny, przyjacielski i tak-
towny cztonek zespotu, ktory potrafi umiejetnie tgczyC sztuke wystuchiwania opinii
innych 0s6b ze zdolnoscig przekonywania, staje sie bezcennym kapitatem dowddztwa.

Cztonek zespotu wielokulturowego powinien respektowa¢ metody pracy obo-
wigzujace w sitach zbrojnych kraju pochodzenia. Przestrzegania tej zasady umozliwia
sprawne funkcjonowanie zespotu. Z reguty stosuje sie styl pracy ktory jest preferowa-
ny przez aktualnego dowddce. Niedopuszczalne sg jakiekolwiek proby nietolerancji
w stosunku do przedstawicieli innych panstw. Zapewnienie wiekszej swobody dziata-
nia z reguty powoduje zwiekszenie pracy cztonkdw zespotu.

Kazdy nar6d ma swoje trwate zwyczaje, ktore wptywajg na jako$¢ uzyskiwanych
efektow. Na przyktad Francuzi korzystajg z dtuzszej przerwy obiadowej, Amerykanie
spozywajg wczesnie kolacje, Anglicy sg przywigzani do pitki noznej i innych gier na-
rodowych. Amerykanie muszg w wiekszym niz dotychczas stopniu zna¢ bohaterow

Zespot pod kierownictwem gen. broni A. Tyszkiewicza, wyd. cyt., s. 19.
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narodowych innych panstw. We Francji niewiele mozna uzyska¢ w dziatalnosci pu-
blicznej krytykujac Napoleona Bonapartego"*". Wojskowe tradycje czasow napoleon-
skich tkwig gteboko w armii francuskiej. Krytyka Napoleona jest utozsamiana z kr}dy-
ka armii francuskiej. Pracujgc razem z oficerem marynarki brytyjskiej nalezy zacho-
wac¢ odpowiedni respekt dla pamieci Nelsona. Brytyjczycy i Francuzi majg bogate tra-
dycje wojskowe, z ktorych sg dumni. Polscy oficerowie z powodu ignorancji czesto
nie uwzgledniajg ich w trakcie wspdtdziatania w zespole wielokulturowym. Dla wy-
tworzenia dobrych stosunkéw w ramach zespotdw, konieczne jest uwzglednienie i re-
spektowanie dumy i godnosci narodowej. Przy umiejetnym postepowaniu réznice na-
rodowe mozna z pozytkiem wykorzystac dla zaciesnienia wspotpracy.

Rdznice w uposazeniu zotnierzy poszczegblnych narodowosci moga by¢ powo-
dem pretensji i niezadowolenia. Amerykanie stanowig elite, jezeli chodzi o uposaze-
nie, a siatka ptac zotnierzy armii sojuszniczych jest daleka od poziomu amerykanskie-
go. Praktyka wskazuje, ze czasami Amerykanie niepotrzebnie wynoszg sie nad sojusz-
nikami swa lepszg stopg zyciows, a ich lekcewazace i nietaktowne zachowanie sie nie
sprzyja w tworzeniu wspolnej platformy porozumienia. Nalezy zachowa¢ umiar i takt
w okazywaniu swojego statusu materialnego.

Przygotowanie indywidualne i poznanie swoich obowigzkow

Najwazniejszym obowigzkiem przedstawiciela narodowego jest sta¢ sie najlep-
szym cztonkiem zespotu. Nalezy dazy¢ do tego, aby raczej da¢ sie poznac jako kom-
petentny i rzetelny fachowiec, a nie przedstawiciel narodowy. Kazda osoba moze sta¢
sie petnowartosciowym cztonkiem zespotu wielokulturowego. Dlatego przedstawiciel
narodowy powinien postaraC sie w miare mozliwosci czuc sie cztonkiem swojego ze-
spotu, w ktérym pracuje, a nie przedstawicielem swojego panstwa. Powinien on stara¢
sie organizowac swe zycie stuzbowe oraz towarzyskie w ramach swojego zespotu.
Powinien on raczej unika¢ organizowania swojego zycia tylko w ramach grupy zonie-
rzy wiasnej narodowosci, nalezy zwracaC wiekszg uwage na poznanie zrozumienie
swej grupy roboczej (funkcyjnej), by stac sie petnowartosciowym jej cztonkiem.

J. D. Nicholas, G. B. Pickett, W. O. Spears, wyd. cyt., s. 220.
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Przede wszystkim nalezy dobrze pozna¢ swa prace i wykonywac jg zgodnie
z przyjetymi zasadami. Poznanie swych obowigzkow jest warunkiem szybkiej adapta-
cji w zespole

Dowaddca lub kierownik zespotu wielonarodowego nie powinien interesowac sie
przynalezno$cig narodowa, tylko bardziej koncentrowac sie na jako$ci wykonywanych
obowigzkéw. Rozpatrujac ten problem z punktu widzenia dowddcy, dochodzimy do
whniosku, ze tylko skuteczne wykonywanie swych zadan powinno stanowi¢ przestanke
do oceny pracownika.

Wykonujac postawione zadania nie nalezy rozpatrywac ich z pozycji przedstawi-
ciela swego panstwa. Wytgcznie narodowe podejscie do sprawy koliduje z rzetelnym
wykonywaniem powierzonych zadan. Nalezy wiec do kazdego zadania podchodzié
bez uprzedzen narodowych. Nalezy tez postrzegac i rozwigzywac pojawiajgce sie pro-
blemy w pryzmacie zespotowym.

Szczeg6lng uwage nalezy zwréci¢ na niedopuszczenie do powstawania grup na-
rodowych, ktore zazwyczaj majg tendencje do ksztahowania i wyrazania partykular-
nych intereséw. Zjawisko to nalezy zwalcza¢. Wzajemne zaufanie jest fundamental-
nym warunkiem efektywnej wspotpracy.

Bardzo czesto w trakcie wykonywania wspdlnych sojuszniczych zadan, powstaje
tendencja do oceniania poszczeg6lnych ludzi jako przedstawicieli pewnej narodowo-
Sci. Na przykiad, jezeli oficer niedbale opracowat pewien dokument, woéwczas zwykto
sie méwic; ,wszyscy oficerowie zespotu danej narodowosci sg niewiele warci”” ¥
Uwidacznia sie naturalna sktonnos$¢ do zwiekszonego krytycyzmu wobec przedstawi-
cieli innych panstw niz wobec wiasnych rodakéw. Zjawisko to nabiera sity w trakcie
pojawiajgcych sie trudnosci realizacyjnych.

Na podstawie powyzszych przestanek mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze gtow-
nym czynnikiem, ktory mogtby wptyna¢ na poprawienie efektywnosci pracy zespotow
wielokulturowych, jest zorganizowanie okresu przygotowawczego w formie szkolen
i treningOw zgrywajacych.

Zespot pod kierownictwem gen. broni A. Tyszkiewicza, Doswiadczenia i wnioski z przygotowania i udziatu
pierwszej zmiany Dywizji Miedzynarodowej w misji stabilizacyjnej w Iraku, Przeglad Wojsk Lgdowych, dodatek
do nr 8, Warszawa 2004, s. 19.

Tamze, s. 225.
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Metody pracy i rozwigzywania problemow

Odmienne metody organizacji pracy moga stosowac pracownicy poszczegdlnych
nacji wchodzacych w skfad dowddztw wielonarodowych. Dlatego wspolnym gruntem
wspotpracy powinny by¢ sposoby pracy sztabowej w wymiarze sojuszniczym. Przy
czym obowigzuje zasada, ze jezeli narodowy sposob pracy gwarantuje wykonanie za-
dania nie nalezy narzuca¢ zunifikowanej procedury dziatania.

Zauwaza sie jednak, ze rdzne metody podejscia w trakcie rozwigzywania pro-
blemow stanowi¢ moga powazna trudnos¢ w pracy zespotu wielokulturowego. Trady-
cje historyczne, réznice geograficzne, kulturalne i ekonomiczne sprawiajg, ze zotnie-
rze poszczegoOlnych narodowosci moga w rézny sposéb rozwigzywaé to samo zagad-
nienie. Przyzwyczajenia do odmiennych metod rozstrzygania problemoéw powoduje,
ze skupiajg oni swojg uwage na szczegdtach, ktore innym narodowoscig wydajg sie
btahe. Zotnierze poszczegolnych narodowosci powinni zdawaé sobie sprawe, ze
przedstawiciele innych nacji w odmienny sposéb podchodza do rozwigzywania pro-
blemu. Jest to zjawisko naturalne, ktore powinno uwzglednia¢ sie w funkcjonowaniu
zespotoéw wielokulturowych.

Polacy z reguty uwazaja, ze Amerykanin jest bardzo przywigzany do r6znego ro-
dzaju schematow, a szczegdlnie tych organizacyjnych oraz ze trzyma sie on Sciéle in-
strukcji. Sami Amerykanie natomiast czesto uwazajg, ze w Europie duzo sie mowi,
amniej pracuje. Czesto wyrazany jest poglad, ze Anglicy sg bardzo powsciagliwi
w swoim postepowaniu. Dowddcy Amerykanscy sg przyzwyczajeni do tego, ze ich
podwiadni przeanalizujg kazdy problem, wyciggng odpowiednie wnioski i przedstawig
je w formie projektu decyzji. Wyzsi oficerowie francuscy nie oczekujg od swych pod-
wiadnych propozycji. Oficer francuski jest raczej sktonny do samodzielnego podej-
mowania decyzji.

Symbole i stereotypy

Symbole stosuje sie w celu oznaczania pewnych pojec¢ lub zjawisk przy pomocy
umownych znakow. Moga to by¢ takze przedmioty lub znaki zastepujace, reprezentu-
jace lub przjAwodzace na mysl jakie$ czynnosci lub rzeczy™. Wywierajg one bezpo-
Sredni wptyw na sposob postepowania w zespole wielonarodowym.

W. Kopalinski, wyd. cyt., s. 482.
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Otaczajacg nas rzeczywistoS¢ mozna w sposob uproszczony przedstawi¢ za po-
mocg symboli. Dla przyktadu John Buli jest symbolem Anglii. Wuj Sam oznacza Sta-
ny Zjednoczone Ameryki. Marianna jest symbolem Francji. Wymienione dawne sym-
bole karykaturalne staty sie obecnie symbolami narodowymi.

Symbole czesto moga wyraza¢ wrogi stosunek do danego zjawiska. Znak dolara
symbolizuje bezlitosnego kapitaliste. Wymienione symbole moga wywotywac pewne
reakcje i odruchy ludzkie. Kazdy z nas uksztattowal indywidualne symbole, ktore
wptywaja na reakcje w stosunku do przedstawicieli innych narodowosci.

Uwidacznia sie prawidtowos$¢ Swiadomego badZ nie poddawaniu sie sugestiom
symboli. Dopoki dana osoba nie przestanie byc¢ traktowany jako przedstawiciel danego
rodzaju sit zbrojnych lub narodowosci nasz stosunek do niego nie bedzie indywidual-
ny, lecz bedzie wyrazat odniesienie do catej grupy ludzi. Jezeli nasza wiez do danej
grupy jest nieprzyjazna, wowczas i ocena danego cztowieka bedzie nieprzychylna.
Dopiero indywidualne postrzeganie danej osoby powoduje odchodzenie od uprzedzen
narodowosciowych. Jest to warunek niezbedny do spetnienia w spravmym funkcjono-
waniu zespotow wielonarodowych.

Stereotypowe symbole czesto wywotujg jedynie uprzedzenia i stanowig prze-
szkody do wzajemnego zrozumienia. Ujawnia sie wiele stereotypow, ktore mogg za-
ktoci¢ ksztattowanie sie poprawnej atmosfery pracy, np.: Przekonanie, ze Brytyjczyk
to zwykle osoba sztywna i pompatyczna. Z kolei Francuz to cztowiek, ktory jest sta-
bym zotnierzem, lecz zawotanym kobieciarzem. Wiosi obdarzeni sg duzym tempera-
mentem, lecz nie sg dobrymi zotnierzami. Natomiast Niemcy sg aroganccy, nietole-
rancyjni i Slepo postuszni. Uleganie tym sugestiom, przynajmniej w poczatkowym
okresie ksztattowania sie zespotu, powoduje trudnosci w budowaniu dobrych relacji
interpersonalnych.

Podsumowujac rozdziat dotyczacy determinant funkcjonowania zespotu wielo-
kulturowego w organizacjach wojskowych mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze aspektu
wielokulturowosci nie mozna ograniczy¢ jedynie do wymiaru etnicznego. Dotyczy on
znacznie szerszego spektrum problematyki. Zotnierze, wchodzac w interakcje, odwo-
tuja sie do réznych obyczajow, religii lub ideologii. Sytuacja taka moze by¢ konflikto-
genna. Powszechne obecnie hasta integracji, aczenia, globalizacji wigzg sie z tenden-
cjami unifikujgcymi stosunki miedzyludzkie. Jednak z drugiej strony procesy te do-
prowadzity do intensyfikacji proceséw indywidualizacji oraz ponownego odkrywania
tozsamosci kulturowej.
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w zwigzku z powyzszym dowddca, biorac pod uwage wiasciwa organizacje pra-
cy, musi przyjaé i zaakceptowac kilka sprawdzonych w praktyce zasad lub prawidto-
wosci. Jesli zostang one przyjete i wprowadzone w zycie, to whasciwa organizacja zo-
stanie zapewniona, a dowodzenie zespotami ludzi uproszczone.

W przysztosci prawdopodobnie celem kierowania réznorodnoscig kulturowa
w zespotach bedzie rozwijanie umiejetnosci przyjmowania, wigczania i upethomoc-
niania roznorodnych ludzkich talentéw. Stworzenie pozytywnych zachowan zwigza-
nych z réznorodnos$cia kulturowa bedzie sitg wspotczesnego dowddcy, a aprobujacy
stosunek do ,,innosci” pomoze mu osigga¢ wiekszg efektywno$¢ dziatania.
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ZAKONCZENIE

Wspdiczesne warunki funkcjonowania organizacji powodujg, ze zainteresowanie
problematyka zespotow wielokulturowych w organizacjach zhierarchizowanych sys-
tematycznie wzrasta. Jest to dostrzegalne i odczuwalne réwniez w naszych sitach
zbrojnych.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu aspekty wielokulturowosci dotycza
gtéwnie procesdéw zachodzacych w zespotach wojskowych. Wiele uwagi poswiecono
na wskazanie istoty i wymiaréw réznorodnosci kulturowej personelu. Takie ujecie
problemu stuzy¢ moze szerszemu wykorzystaniu tej wiedzy w dziatalnosci dydaktycz-
nej oraz naukowo-badawczej uczelni wojskowych i o$rodkow szkolenia. Publikacje
poleca sie takze szerokiemu gronu osob realizujgcym swoje funkcje na stanowiskach
kierowniczych, zwhaszcza tym, ktorzy kierujg zespotami o charakterze wielokulturo-
wym.

Dla personelu sit zbrojnych w wymiarze narodowym, sojuszniczym i koalicyjnym
szczegOlnie przydatne moga sie okazaC rozwazania dotyczace wptywu réznic kulturo-
wych na dziatanie i wspdtdziatanie takich zespotow. Ma to szczegdlne znaczenie
w dziataniach potgczonych w skali miedzynarodowej, gdzie zagrozenie utratg zdrowia
lub zycia jest znaczne oraz gdzie wiasciwe zrozumienie zagadnien zwigzanych z od-
rebnosciag kulturowa kazdej osoby w zespole moze przynies¢ porazke badz sukces.

Podsumowujac rozwazania dotyczace zespotow wielokulturowych mozna wska-
zaC kilka czynnikéw decydujacych o powodzeniu takiego zespotu™’:

doskonalenie komunikowania, w tym zwiaszcza nauka jezyka, ktorym postugu-
Ja sie cztonkowie zespotu;

- orientacja w zakresie kultury i srodowiska w kraju, w ktorym realizowane sg
dziatania;

- konsultacja dla rodzin;

- porady na miejscu, ktérych udzielajg inni, dtuzej przebywajacych w danym kra-
ju lub personel pochodzacych z danej kultury;

dtugoterminowe planowanie kariery z uwzglednieniem pobytu za granica.
Omawiajagc uwarunkowania wielokulturowosci zespotéw wskazac takze nalezy,
ze zardwno ich kierownicy, jak i cztonkowie musza zdawac sobie sprawe jak powinny

one funkcjonowac oraz co uczyni¢, by wszechobecna réznokulturowos¢ zwiekszata
efektywno$¢ pracy zespotu.

= Dunbar i A. Katcher, [w:] Wspotpraca z cudzoziemcami wfirmie, A. Murdoch, Warszawa 1999, s. 217.

114



Podjecie skutecznych dziatan integrujgcych przedstawicieli spotecznosci roznych
nacji i kregébw kulturowych, wymaga dobrego rozpoznania zwigzanych z tym szans i
zagrozen. Wielokulturowos$¢ w swej istocie generuje dla zespotéw o wielonarodowej
i wielokulturowej strukturze wiele pozytywnych, ale i negatywnych zjawisk. Zespoty
takie, z jednej strony, majg mozliwo$¢ wzbogacenia proceséw wewnatrzgrupowych o
nowe wartosci i idee, poznawanie historii i tradycji innych naroddw, nie tracgc tym
samym wiasnej tozsamosci kulturowej. Z drugiej strony nalezatoby zachowac w takim
zespole swoisty stan rownowagi pomiedzy tym co narodowe a multikulturowe. Aby to
osiagna¢, nalezy przeprowadzi¢ w organizacji wojskowej szereg dziatan i zabiegow,
zmierzajacych do wykreowania wartosci, postaw oraz standardéw wspétpracy i relacji
wsrdd réznych kultur, w zespotach majacych istotny wptyw na mozliwosci osiggania
sukcesu wielokulturowych zespotow w organizacjach zhierarchizowanych.
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