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WSTEP

Wraz z rozwojem nauki i techniki u progu XXI wieku zauwazamy proces
transformacji w wielu sferach funkcjonowania naszego panstwa i spoteczenstwa. Ma on
wyrazny systemowy charakter, tak w odniesieniu do sfery polityki, ekonomii, jak i wojska.
Dla nas szczegOllnie waznym obszarem zmian jest system obronnym, a gtownie jego
najwazniejszym ogniwo - sity zbrojne, ktére majg wymiar spoteczny, formalno-prawny,
strukturalno-organizacyjny, informacyjny, finansowy, socjalny, jak rowniez materialno-
techniczny. Cze$¢ z nich ma bardzo wyrazny charakter obiektywny wynikajacy z
konsekwencji przemian zachodzacych po 1989 roku, uwarunkowan miedzynarodowych i
globalnych. Zwraca na to uwage Mauro Guillen*, ktory twierdzi, iz globalizacja to proces
prowadzacy do coraz wiekszej wzajemnej zaleznoSci w skali catego Swiata miedzy
jednostkami politycznymi, ekonomicznymi i spotecznymi, a takze co nalezy podkresli¢
coraz bardziej wzrastajagcej SwiadomosSci tego zjawiska wsrod aktoréw zycia spoteczno-
politycznego, ekonomicznego i wojskowego. Majg one cechy zmian autonomicznych
wynikajacych z poziomu rozwoju spotecznego, tradycji, kultury organizacyjnej, wartosci
moralnych, poziomu S$wiadomoSci prawnej, kompetencji w zakresie organizacji i
zarzadzania. Przedstawione uwarunkowania tworzg swoista sie¢ zaleznosci, ktore winny
by¢ uwzgledniane w procesie budowania nowego modelu sit zbrojnych.

Obecna S$wiadomos¢ dokonujacej sie transformacji systemowa wymaga podejscia
wielostronnego i wielopoziomowego ukazujgcego rézne strony tego procesu”. Jednak na
catosciowg synteze wielkiej zmiany - transformacji systemowej wojska i spoteczenstwa
bedziemy musieli jeszcze poczekaé. Odczuwamy zatem nie tylko deficyt w zakresie analiz
0 charakterze opisowo-wyjasniajagcym, ale réwniez w procedurach potrzebnych do
efektywnego rozwigzywania probleméw wynikajacych z transformacji wojska nie tylko w

wymiarze narodowym i miedzynarodowym, ale rowniez w obszarze badania

M. Guillen, Is Gobalization Civilizing. Destructive or Feeble? A Critiq of Five Key Debates in the
Social Science Literature, [w:] A. Szpocinski, Lokalny, narodowy , ponadnarodowy. Wymiary $wiata
kreowanego przez media, Instytut Studiéw Politycznych PAN, Warszawa 2002, s. 8.

E. Trakowska, Temporalny wymiar przemian zachodzacych w Polsce, [w:] A. Jawlowska, M.
Kempny, Kulturowy wymiar przemian spotecznych. Warszawa 1993, s.89.



mechanizméw wytwarzania w jednostkach i grupach spotecznych Swiatow przezywanych
w warunkach transformacji. W tym kontekScie podejmowanie kwestii mechanizméw
funkcjonowania instytucji wojska oraz komunikacji spotecznej na réznych poziomach jest
szczegOlnie istotne, gdyz sg one odpowiedzialne za wytwarzanie struktur poznawczych,
racjonalnych i emocjonalnych kadry zawodowej i zotnierzy, ktérzy sg zanurzeni w swoiste
miko- i makroswiaty poczawszy od pododdziatdw, oddziatdbw do jednostek wojskowych
narodowych i wielonarodowych.

Dobrze sie zatem stato, iz majgc Swiadomos$¢ powyzszych uwarunkowan podjeto
prébe pojecia merytorycznej dyskusji nad problemem transformacji wojska. Zasadniczym
celem prezentowanej syntezy jest przedstawienie najwazniejszych probleméw dotyczacych
roli kulturowych i spotecznych problemoéw funkcjonowania zotnierzy zawodowych w
jednostkach wojskowych o strukturze narodowej i wielonarodowej w kontekScie
bezpieczenstwa narodowego i miedzynarodowego. Giownie poprzez opis i wyjasnienie
wybranych koncepcji teoretycznych dotyczacych procesu zmian w strukturach spotecznych
I kulturze organizacyjnej  jednostek  wojskowych oraz analize wynikow badan
empirycznych. Tak sformutowany cel zostat gteboko osadzony na tle zmian w skali mega, -
makro,- i mikrospotecznych zachodzacych w badanych jednostkach wojskowych o
strukturze narodowej i wielonarodowej.

W obszarze naszego zainteresowania znalazty sie przede wszystkim najnowsze
prace 1 opracowania tak polskie jaki i zagraniczne, ktorych treSci dotyczyty zmian
spotecznych i kulturowych zachodzacych w naszych sitach zbrojnych oraz wybranych
jednostkach o strukturze wielonarodowej. Istotnym obszarem zainteresowan badawczych
byta proba udzielenia odpowiedzi na dwa gtowne problemy badawcze. Sformutowane w
postaci dwadch pytan

Jaka jest geneza, istota, zakres i specyfika procesu ksztattowania sie
instytucjonalnych, organizacyjnych i funkcjonalnych aspektéw dziatalnosci wojska
oraz jakie czynniki warunkujg skuteczno$¢ tych procesow?

Jaka jest istota, zakres i znaczenie poszczegolnych elementow kultury
organizacyjnej w procesie  ksztattowania sie i funkcjonowania jednostek
wojskowych o strukturze wielonarodowej ?

Tak szeroko zakrojone badania o charakterze interdyscyplinarnym, poréwnawczym,
socjologicznym i politologicznym polegaty gtownie na analizie materiatow Zrodtowych
oraz przygotowaniu i przeprowadzeniu badan ankietowych. Badania ukierunkowano ze

wzgledu na potrzeby naukowo-dydaktyczne i prowadzenie dalszych  badan nad



wyjasnieniem nowch uwarunkowan miedzynarodowych stosunkéw wojskowych oraz
doskonalenia systemu bezpieczenstwa panstwa. Poczynione uogOlnienia oraz
przedstawione propozycje opisu ram i konstrukcji wspotpracy i integracji jednostek
wojskowych dokonano na podstawie analizy wynikow badan ankietowych oraz dostepnej
literatury a takze ich szerokiej jej egzegezy. Na tej podstawie starano sie zdiagnozowac
rzeczywistosC funkcjonowania sit narodowych i wielonarodowych w aspekcie
miedzynarodowych stosunkow wojskowych oraz zidentyfikowaé obszary ich doskonalenia.
Przedstawione w pracy analizy kultury organizacyjnej w aspekcie jej genezy i znaczenia
dla funkcjonowania sit zbrojnych zaowocowaty w efekcie nie tylko zastosowaniem
wiasciwych metod i technik badawczych, ale takze, w ramach tych technik, pozwolity na
wyodrebnienie wiasciwego pola badawczego. Opracowanie syntezy w takiej formie byto
mozliwe dzieki dogtebnej analizie wynikow badan empirycznych oraz obiektywnych
uogolnien teoriopoznawczych. Dzieki takiemu podejsciu moze sta¢ sie ona przyczynkiem
do dalszych badan nad mozliwosSciami wigczenia problematyki kultury organizacyjnej do
rozwazan i opracowan w zakresie doskonalenia teorii ipraktyki instytucjonalizacji i
organizacji w tym takze moze postuzy¢ do identyfikacji czynnikow deinstytucjonalizacji
wptywajgcych dekonstrukcyjnie na wspétczesne sity zbrojne.

Sformutowane w  syntezie wnioski majg charakter praktycznym i
teoriopoznawczym winny by¢ pomocne w trakcie rozwigzywania problemow zwigzanych z
integracjg, centralizacjg, standaryzacja, koordynacjg zadan jednostek wojskowych o
charakterze narodowym i miedzynarodowym, a przede wszystkim do poszukiwania
nowych sposobdéw kreowania wartosci, standardow i artefaktéw (jezykowych,
behawioralnych i rzeczowych) w obecnym i przysztym Srodowisku bezpieczenstwa, w
ktorym preferowana bedzie sfera kulturowa jako zasadnicza podstawa integracji,
komunikacji oraz dziatan instytucjonalnych (strategicznych) oraz funkcjonalnych
(operacyjnych) w ramach potgczonych sit zadaniowych w moduty narodowe i
wielonarodowe. Szczeg6lnie za$ powinny by¢ one pomocne rowniez w zacies$nianiu
wspoétpracy miedzynarodowej w ramach jednostek wielonarodowych, ktére na réwni w
jednostkami o strukturze narodowej powinny byé zdolne do wykonywania nawet
najtrudniejszych zadan. Praca sktada sie z pieciu rozdziatow.

Pierwszy rozdziat stanowi zbior materiatow opracowanych przez wybitnych
specjalistow reprezentujagcych wiele Srodowisk naukowych w Polsce, ktorzy dokonali
analizy zmian instytucjonalnych i organizacyjnych oraz kultury organizacyjnej jednostkach

wojskowych.



Rozdziat drugi stanowi zbior materiatow i stanowisk Srodowiska naukowego w
zakresie obejmujagcym sytuacje problemowg dotyczacg modeli i kulturowych
uwarunkowan wspoétczesnych organizacji i instytucji w kontek$cie narodowym i
wielonarodowym.

Trzeci rozdziat prezentuje treSci zwigzane z kultura organizacyjng wojska w
wymiarze narodowym i miedzynarodowym. Rozdziale czwartym poswiecony zostat
problematyce kulturowych uwarunkowan funkcjonowania armii w ramach sojuszu NATO

Pigty rozdziat przedstawia nowatorskie a zarazem interesujgce opisy i analizy o
charakterze iloSciowo-jakosciowym oraz analizy porownawcze uzyskanych —wynikow
badan nad roznymi aspektami funkcjonowania kultury organizacyjnej w jednostkach o
strukturze narodowej i miedzynarodowej. Za szczegblne istotne nalezy wuznac
przedstawienie roznic w obszarze kultury organizacyjnej wystepujacych miedzy
jednostkami  narodowymi  a miedzynarodowymi.Wyniki  przeprowadzonych badan
wyraznie wskazuja, ze miedzynarodowa wspotpraca wojskowa podlega silnym procesom
zewnetrznym o podtozu politycznym, kulturowym ekonomicznym co skutkuje zmianami
instytucjonalno-organizacyjnymi wptywajagcymi na rozwdj catosSci zorganizowanego
dziatania wojskowych struktur narodowych i wielonarodowych.

Niniejsza synteza przeznaczona jest przede wszystkim dla wyktadowcow i studentow
zainteresowanych  wspotczesnymi  uwarunkowaniami  bezpieczenstwa: militarnego,
kulturowego, narodowego i miedzynarodowego oraz procesami dalszego wzmacniania
tegoz bezpieczenstwa z wykorzystaniem przez panstwo/a/ swoich sit zbrojnych w ramach
wspdblnych misji o charakterze kooperatywnym. Jest synteza z badan nie tylko skierowang
do specjalistow wojskowych, ale rowniez do tych wszystkich, ktorzy chcieliby pogtebic

swojg refleksje nad bezpieczenstwem, obronnoScig, wojskowym  wymiarem

instytucjonalizacji,  organizacji, = wykorzystaniem  sit  zbrojnych ~w  panistwie
demokratycznym.
ByC moze opracowanie niniejszego materiatlu empirycznego i dokonanie

obiektywnych uogoélnien teoriopoznawczych stang sie przyczynkiem do dalszych badan
nad podstawami teorii instytucjonalizacji organizacji wojsk. Whnioski teoriopoznawcze
moga sta¢ sie pomocne przy rozwigzywaniu probleméw koordynowania i
synchronizowania wspoélnych, potgczonych dziatan sil zbrojnych a przede wszystkim do
poszukiwania sposobdéw kreowania norm, zasad w przysztym, ztozonym Srodowisku
bezpieczenstwa, w ktérym preferowana bedzie sfera instytucjonalna (strategiczna) oraz

funkcjonalng (operacyjna) catosci zorganizowanych i potgczonych dziatan sil zbrojnych.



Catos¢ pracy stanowi doskonaty materiat poznawczy dajacy poglad na teorie i praktyke
instytucjonalizacji i organizacji funkcjonowania sit zbrojnych w ich wielonarodowym i
potagczonym wymiarze. Opracowanie daje wiele cennych wskazoéwek do praktycznego
zastosowania w przysztosci. Bowiem dokonano wyjasnienia  szeregu mozliwosci
koordynowania i synchronizowania dziatan sit wielonarodowych oraz koordynacji
wspotpracy cywilno-wojskowej. Jest to szczegolnie uzyteczne w operacjach o charakterze
stabilizacyjnym, w jakich obecnie i w najblizszych latach angazowane bedg Sity Zbrojne
RP. Nalezy sie tu odnies¢ do wytycznych Strategii Bezpieczenstwa RP z wrze$nia 2003 r.,
ktore okreSlajg strategie uzycia i dziatania wojska w operacjach reagowania kryzysowego
(na terenie kraju, na terenie sojuszu i poza jego terenem w sitach koalicyjnych) oraz w
operacjach pokojowych ONZ i UE.

Skierowana jest takze do o0s6b zainteresowanych wspdtczesnymi uwarunkowaniami
bezpieczenstwa narodowego, miedzynarodowego oraz procesami dalszego wzmacniania
tegoz bezpieczenstwa z wykorzystaniem przez panstwo/a/ swoich sit zbrojnych w ramach
wspolnych misji o charakterze kooperatywnym. Jest wiec publikacjg nie dla specjalistow
wojskowych, ale réwniez do tych wszystkich, ktorzy chcieliby pogtebi¢ swojg refleksje
nad bezpieczenstwem, obronnoscig, wojskowym  wymiarem instytucjonalizaciji,
organizacji, wykorzystaniem sit zbrojnych w panstwie demokratycznym.

Nalezy zywic nadzieje iz, przedstawiony w opracowaniu dorobek tak znakomitego,
interdyscyplinarnego forum naukowego wpisze sie¢ w dyskusje i poszukiwania badawcze
zwigzane z transformacjg naszych sit zbrojnych. Bedzie takze stanowit wazny etap
poszukiwan naukowo-badawczych wzajemnego przenikania sie teorii naukowych z
praktyka, w tym z podejmowaniem niezbednych dziatan i1 ewaluacjg osiggniecia
zamierzonych celow. Bez nich bowiem trudno o poprawe efektywnosSci i racjonalnosci
podejmowanych decyzji i dziatan tak w krotkiej, jak i dtuzszej perspektywie czasowej.

Podjeta w opracowaniu trudna, ale w moim przekonaniu udana préba - na co
wskazuje znamienite grono naukowcow cywilnych i wojskowych —polega na opisie i
wyjasnieniu wielu mechanizmow, elementéw oraz regut i prawidtowosci jakie wywieraja
znaczacy wptyw na zmiany zachodzgce obszarze instytucji i organizacji. Ich identyfikacja,
pomiar i okreSlenie wskaznikdéw i kryteriow wypetnia luke niewiedzy i rzuca Swiatto na
nowe obszary refleksji naukowej.

Doswiadczenia polityczno-militarnej ewolucji wojska, jak dokonata sie i dokonuje
w armiach sojuszu NATO stymuluje potrzebe dalsZych badan komparatystycznych oraz

wymiane doSwiadczen w dziedzinie spotecznych aspektéw bezpieczenstwa i



10

funkcjonowania sit  zbrojnych. Dotychczasowa wiedza wsparta badaniami i
doswiadczeniami naukowcdéw z roznych panstw potwierdza potrzebe podejmowania i
realizacji badan ich naukowego opracowania, a tym samym rozwoju wiedzy o modelach,
strukturach i funkcjonowaniu sit zbrojnych w spoteczenstwie informacyjnym. Zebrana w
tym opracowaniu wiedza naukowa oparta w duzej mierze na badaniach teoretycznych i
empirycznych i moze stanowiC solidng podstawe zwiekszania skuteczno$ci procesow
decyzyjnych w sferze naszej polskiej polityki obronnej panstwa Sredniej wielkosci
potozonego na waznym geostrategicznym kierunku militarnym i blisko obszaru zderzenia
cywilizacyjnego . Moze ona takze stac sie punktem wyjscia 1 ,katalizatorem”
przyspieszajagcym oraz wymuszajgcym zwiekszenie wysitkow do jeszcze gtebszych
bardziej szczegotowych dociekan badawczych o charakterze empirycznym i teoretycznym.

Jest to szczegOlnie wazne obecnie kiedy coraz mocniej integrujemy sie ze
strukturami wojskowymi i cywilnymi wysoko rozwinietych panstw Europy i USA, w celu
zbudowania solidnych podstaw dla systemu gospodarki rynkowej, spoteczenstwa
obywatelskiego, demokratycznego panstwa prawa oraz potencjatlu obronnego Sit
Zbrojnych RP.

Zebrana w postaci syntezy twoércza wymiana wiedzy i do$wiadczen naukowych
powinna w duzym stopniu przyczyni¢ sie do poszerzenia sfery poznawczej, intelektualnej i
komunikacyjnej, ale réwniez do opracowania solidnej diagnozy procesu transformacji

wojska od instytucji do organizacji w nowych wielokulturowych uwarunkowaniach

spoteczno-politycznych i militarnych Sit Zbrojnych RP.

2
S. P. Huntington, Zderzenie cywilizacji. Wyd. MUZA, Warszawa 1997 oraz F. Koneczny, O

cywilizacjg tacinska, Gliwice 1999. F. Koneczny, Cywilizacja bizantyjska, Londyn 1993. F. Koneczny Prawa
dziejowe, Londyn 1993.
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Rozdziat |
WOJSKO POLSKIE W NOWYCH UWARUNKOWANIACH

1.1. Spoteczenstwo narodowe ijego gtéwni aktorzy

Zagadnienie jest tak stare, jak ustroje demokratyczne. Nie ma bowiem trwalej
demokracji bez skutecznej cywilnej kontroli nad wojskiem. Demokracje brytyjska i
francuska rodzity sie w walce, ktérg miodym demokracjom nadawali tak wybitni
wodzowie jak Oliver Cromwell czy Napoleon Bonaparte. W Ameryce tacinskiej po
wojnach o niepodlegtos¢ wojskowi stanowili gtowng site powodujacg, ze préoby
zbudowania demokracji na wzdér USA nie powiodty sie ani w XIX wieku, ani w wiekszej
czesci wieku XX. Rozwoj nowoczesnej demokracji po drugiej wojnie Swiatowej, a
zwiaszcza po zakonczeniu "zimnej wojny" postawit raz jeszcze pytania o to, jaka jest, jaka
powinna byc¢ ijaka bedzie rola wojska w nowych demokracjach.

Spoteczenstwo i wojsko Trzeciej Rzeczypospolitej Polskiej, zdaniem Zdzistawa
Zagorskiego, sg w wiekszym stopniu pochodnymi aktywnoS$ci aktorow zewnetrznych niz
wewnetrznych. Jedni i drudzy uwik}ani sg bowiem w procesy wspdtczesnosci. Z jednej
strony to procesy megapoziomowe - gtobatizacyjne i cywitizacyjne. Jest to zatem poziom
relacji miedzy: cywilizacjami, religiami Swiatowymi, organizacjami ponadnarodowymi -
oraz megakorporacjami. Z drugiej strony to procesy makropoziomowe, konstytuujgce jako
aktoréw spoteczenstwa, poprzez wielkie grupy terytorialno-polityczne zbudowane w
postaci segmentéw: spotecznosci, zawodow, klas, warstw, wtym i wojska jako grupy
dyspozycyjnej.

W warunkach otwierania granic krajow, systemow i struktur decydujacy wptyw
na strukture naszego spoteczenstwa majg aktorzy zewnetrzni. W ciggu kilkunastu lat
transformacji nie zdotaly powstaé i skrystalizowac sie zarbwno gospodarcze fundamenty
demokracji obywatelskiej, jak i ich aktorzy. W pierwszym przypadku chodzi zwtaszcza o
rodzima wiasno$¢ prywatna i rynek (gospodarki narodowej); w drugim za$ o decydujace o
podmiotowosci spoteczenstwa jego SciSle okresSlone segmenty ,,wiekszoSciowe”.
W rzeczywistosci spoteczenstw narodowo-obywatelskich od ponad dwustu lat sg to aktorzy

odpowiednich sfer: w gospodarce - klasa $rednia i inne klasy rynkowe, w sferze
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wytwarzania - zawody ustugowe i przemystowe; w sferze polityki elity i partie narodowo-
liberalne. JesSli w Polsce proces transformacji proobywatelskiej trwa zaledwie szesnascie
lat, stad i wojsko jako jego grupa dyspozycyjna z natury rzeczy nie moze by¢ wojskiem
spoteczenstwa postulowanego. Polacy przez 123 lata niewoli tréjzaborowej oraz prawie
pot wieku niewoli totalitamo-imperialnej nie mieli mozliwos$ci suwerennej budowy takiego
spoteczenstwa. Pietnostoletni okres transformacji postkomunistycznej bez autentycznych
mezow stanu, a tylko z politykami i politykierami to zbyt krétki okres, aby mogty
nastgpi¢ w nim gruntowne zmiany w strukturze spotecznej i wojskowej.

Unia Europejska, jako gtéwny aktor megapoziomu ksztattowana jest poprzez
globalne oddziatywanie USA. AktywnosS¢ USA obejmuje wiele sfer zycia spoteczno-
politycznego co powoduje ,,amerykanizacje” lub zdaniem niektérych modernizacje i
westemizacje Swiata. Wptyw ten odczuwany jest zaréwno w sferach: polityki, gospodarki,
kultury, konsumpcji, technologii, jak i zwlaszcza w sferze militarnej. Przez nig jedyne
supermocarstwo jest w stanie - przy braku rownorzednych aktorow megapoziomu -
narzucaC¢ Swiatu odpowiednie standardy i systemy funkcjonowania, konsumowania i
myslenia. W istocie to rézne strony tego samego procesu, to kontrolowana militarnie
amerykanizacja Swiata. Chociaz kreuje sie jej wizje jako procesu zywiotowego, ,,przez
nikogo nie kontrolowanego” i ,,nieuchronnego”.

Spoteczenstwa jako aktorzy makropoziomu sg strukturami kompleksowymi i sens
swego istnienia dostrzegajg w systemach bezpieczenstwa narodowego i wielonarodowego |,
zwihaszcza w spoteczenstwach narodowo-obywatelskich. RzeczywistoS¢ spoteczna na
dtuzsza mete nie znosi bowiem prozni strukturalnych jakag w pewnym sensie wypetic
globalisci, alterglobalisci i megakorporacjonisci"®. Wielu badaczy wskazuje, iz w
warunkach obecnego chaosu, zagubienia, roSnie znaczenie spoteczenstw narodowych i
grupy religijnych. Dzi$ stajg sie one takze pochodnymi odnajdywania zagubionych, z
rozmaitych powoddw, jednostek bez wczesniej okreSlonych tozsamosci grupowych. Te
wiasnie grupy wspolnotowe nie przestajg by¢ ostojami tadoéw makropoziomowych. Co
wiecej, przezywajg one renesans stajgc sie bardziej aktywnymi i Swiadomymi aktorami
megapoziomu. Dzieki ich akt)*nosci rozwijajg sie zwitaszcza cywilizacje sakralne, takze
dzi$: muzutmanska, hinduska, prawostawna, zydowska™. Wydatnie poszerzajg one obszary

legalnej religijnosci. Nie przypadkowo megakorporacjonisci i eurokraci oferujg elitom

Z. Zagorski, Spoteczenstwo Polski wspoétczesnej. Strukturalne konsekwencje reglamentacji, Wyd.
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1993.

AF. Koneczny, Cywilizacja Zydowska, Wyd. Antyk, Warszawa - Komoréw 2001, s. 21-45,
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narodowym, a zwiaszcza spoteczenstwom ,,spéznionym” historycznie ,,Swieckie” recepty
na fad ,,zachodni”. Jednak wielu badaczy, od dawna wskazywato, ze ,.elity zachodnie” nie
byty i nie sg przygotowane do podejmowania wyzwan cywilizacyjnych, na miare potrzeb
catej ludzkosci, a tylko na miare partykularnych interesow narodowych”. Okazuje sig, ze
recepty oferowane ,,spéznionym” historycznie spoleczenstwom, zwiaszcza na samym
Zachodzie Europy sa juz mato efektywne. Dlatego oferenci preferujg raczej ,,nowg”
ekspansje systeméw spoteczno-ekonomicznych i technicznych nie za$§ rzeczywiste ich
doskonalenie u siebie i wsrdd innych. Doskonalenie systemdw wewnetrznej efektywnosci
byloby zapewne szczytowym wyrazem poszanowania suwerennosSci narodow i
spoteczenstw narodowych, zwiaszcza ,,spéznionych” i daznosci do wspdlnej budowy
nowego fadu Swiatowego.

Co najmniej od dwdch wiekow najbardziej rozwiniete spoteczenstwa
wspotczesnego Swiata, jesli tylko moga, rozwijaja ekspansje Srodkami pokojowo-
systemowymi, badz wojenno-militamymi. Czy spoteczenstwa ,spdznione”, takie jak
polskie, w daznosci do utrzymania suwerenno$ci i podmiotowos$ci, muszg rowniez
stosowa¢ w odpowiednim czasie te same Srodki ? Sag one na diuzszg mete gwarantami
pokoju ? Nie. Dlatego tez lansuje sie nowe rozumienie wojen i ,,antywojen” ( w istocie
wojen prewencyjnych) - juz nie narodowych - ale ,,miedzycywilizacyjnych”, np. wojny z
terroryzmem Swiatowym. Bynajmniej nie lansujg ich teoretycy i politycy spoteczenstw
»,Spéznionych”. Moga a czasami pod naciskiem zmuszeni sg poprzez elity polityczne
akceptowaC uczestnictwo w nich. Dzieje sie to jednak zawsze z odpowiednimi
konsekwencjami dla kariery politykow i reprezentowanych przez nich spoteczenstw.

Nowy model porzadku Swiatowego, po upadku imperium sowieckiego stara sie
narzucic jedyne supermocarstwo, to jednak i ono ma ograniczone mozliwosci samoistnego
- ,hie-imperialnego” rozwoju”. Na dtuzszg mete, nie ma wiekszych szans narzucania
pozostatym cywilizacjom swoich modeli rozwoju”, zwitaszcza Srodkami militarnymi,
swoich standardow zycia i funkcjonowania bowiem sprostanie tym standardom przerasta
mozliwosci przynajmniej 3/4 spoteczenstw Swiata .

Spoteczenstwo polskie bedac aktorem makropoziomowym - w toku otwieraniu

granic, systemdw i struktur - staje sie aktorem szerszych proceséw megapoziomowych.

M. Crozier, Kryzys inteligencji. Szkic o niezdolnosci elit do zmian. Wyd. Poltext, Warszawa 1996

P. Kennedy, Olbrzym przerést swiat, [w:] Forum nr 7 z 2002 oraz Samuel P. Huntington, Zderzenie
cywilizacji i nowy ksztat tadu Swiatowego, Wyd. Muza, Warszawa 1997, s. 45.

W. Chojnacki, Zderzenie cywilizacji czy paradygmatéw kulturowych. Zeszyty Naukowe AON nr 3 z
2005.
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Jednak petniejsza podmiotowo$¢ megapoziomowa jest dla niego odlegtym, potencjalnym
postulatem. Jego speinienie w jakiejS wersji zalezy przede wszystkim od Kkapitatu
spotecznego jaki tkwi w naszym spoteczenstwie i od jego struktury segmentacyjnej”.

Waznym podsystemem systemu spotecznego jest wojsko, ktdre obecnie w sensie
spotecznym probuje sta¢ sie wojskiem spoteczenstwa narodowo-obywatelskiego, o ile
takie spoteczenstwo uda sie w koncu zbudowaé Polakom. Wojsko jako segment
spoteczenstwa jest w opinii Z. Zagorskiego jedng z grup dyspozycyjnych, zwigzang przede
wszystkim z  funkcjonowaniem systemu bezpieczenstwa narodowego, zwilaszcza
zewnetrznego. Jesli jednak zajdzie potrzeba wspiera ono inne grupy dyspozycyjne - policje,
straze, ratownikdéw - nie tylko w utrzymaniu fadu spotecznego, ale takze bezpieczenstwa
wobec zywiotdw. Stad, w kazdym spoteczenstwie - tj. wielkiej grupie zorganizowanej
przez panstwo na terytorium danego kraju - liczy sie wojsko jako segment i petniona
przezen rola dyspozycyjna. Wyraza sie ona w obronie integralnosci spoteczenstwa, przy
wspoétdziataniu z innymi grupami dyspozycyjnym i zmobilizowang ,,rezerwg”, a takze jesli
zajdzie potrzeba wspotdziata z panstwa sojuszu NATO.

Wojsko rzeczywiscie suwerennego spoteczenstwa nie powinno sie jednak na nich
tylko zdawac¢. Tego uczy historia nie tylko naszego narodu”problematyke wspotczesnego
Wojska Polskiego nalezy rozpatrywaé takze w szerszym kontekscie stosunkéw:
miedzynarodowych i wewnatrzspotecznych. Pierwsze zachodzg w zewnetrznym otoczeniu
spoteczenstwa. Z reguty wyraza sie w nich jako$c jego relacji cywilnych i militarnych z
innymi spoteczenstwami, narodami i ,,blokami” spoteczenstw jako aktorami megapoziomu.
Drugie wewnatrzspoteczne zachodzg natomiast miedzy aktorami rzeczywistosSci
spoteczenstw narodowych (krajowych) - makropoziomie. Przybierajg one przede
wszystkim posta¢ stosunkéw miedzy: elitami, partiami, klasami, warstwami, grupami

dyspozycyjnymi, zawodami, masami, ruchami spotecznymi, spotecznosciami.

1.2. Uwarunkowania podmiotowosci spoteczeristwa wobec wojska

Podstawowy problem, na ktory sprobujemy udzieli¢ odpowiedzi mozna
sformutowaé nastepujgco: ,Jakie odradzajgce sie w bycie panstwowym, demokratycznym
- zaledwie w pietnastym roku po upadku komunizmu — Wojsko Polskie ma szanse

sprawnego funkcjonowania w strukturach narodowych i wielonarodowych ?

Tamze.
R Aron, Pokoéj i wojna miedzy narodami, Wyd. Centrum im. A, Smitha, Warszawal995, s. 57.
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Aby sprobowaé¢ odpowiedzie¢ na tak postawione pytanie nawigzemy do relacji
armii i spoteczenstwa. Aby spetni¢ oczekiwania spoteczenstwo polskie pod wzgledem
instytucjonalnym, strukturalnym i organizacyjnym powinno ulec gruntownym zmianom.
Dotyczy to szczegoOlnie jego struktury w takim kierunku aby odpowiadata ona standardom
skfadu segmentacyjnego spoteczenstw narodowo-obywatelskich, zwitaszcza w wymiarze
klasowo-warstwowym. Tylko po dokonanej gruntownej przebudowie struktury
spoteczenstwa bedzie ono w stanie dysponowaé¢ wojskiem narodowo-obywatelskim i je
efektywnie kontrolowac jako podmiot stosunkow miedzynarodowych. By jego wojsko nie
stato sie, wbrew woli obywateli, dyspozycyjne wobec innych jawnych czy ukrytych grup
interesow (wewnetrznych i zewnetrznych) dziatajgc w strukturach jednostek narodowych i
wielonarodowych. Nasze potozenie geopolityczne bowiem sprzyjato i sprzyja prébom
ingerencji w wewnetrzne sprawy naszego panstwa, spoteczenstwa i armii. W przesztosci
nasi ,,sgsiedzi”, a obecnie inne panstwa starajg sie, w miare posiadanych mozliwosci,
skutecznie wykorzysta¢ deficyt wiadzy spoteczenstwa narodowo-demokratycznego
bedacego w procesie transformacji postkomunistycznej. Najcze$ciej nastepuje to poprzez
przejmowanie pewnych funkcji i rol spetnianych przez instytucje panstwowe oraz te ktore
powinny petni¢ aktywne podmioty ,,obywatelskie” w ramach organizacji pozarzadowych.
W sumie poprzez takie zabiegi ukierunkowane na ksztattowanie spotecznej bezradno$ci™*
nasze spoteczenstwo moze utracic dynamike rozwoju zadowalajgc sie tylko fasadami
demokracji

Kilka lat temu Zdzistaw Zagoérski zwracat uwage na dystansowanie spoteczenstw
postkomunistycznych przez spoteczenstwa narodowo-obywatelskie, w warunkach
nadmiernego ,,otwierania granic kraju i systemow”, zwitaszcza wobec Unii Europejskiej .
Nie od dzis, bez referendum, w ramach ,integracyjnych dyktatow”, przy karuzeli
postkomunistycznych elit rzadzacych, ,,0bojetniejagcych” na interesy narodowe - wbrew
tendencji ogdlnoswiatowej -  stabnie kondycja strukturalna naszego spoteczenstwa*”.
Zamiast ,,spoteczenstwem klasy $redniej” staje sie ono ponownie, jednak w innych juz
warunkach  systemowych, spoteczenstwem ,klas i warstw ,garnuszkowych”,

»antyrynkowych”. Nie jest to bynajmniej wina samych tych segmentow, lecz pochodng

E. Mokrzycki, A. Rychard, A.Zybertowicz, O pewnych osobliwosciach polskiej demokracji, [w:]
Utracona dynamika ? O niedojrzatoscipolskiej demokracji, Wyd. IFiS PAN, Warszawa 2002, s.7-28.

A. Zybertowicz, Demokracja jako fasada. Przypadek Il RP, [w:] E. Mokrzycki, A. Rychard (red)
... cyt. wyd., s.34.

J Chodorowski, Przynety i putapki w europejskich traktatach integracyjnych. Teksty i komentarze,
Rzeszéw, Wyd. Dextra 2001 oraz K.Z. Poznanski, Wielki przekret. Kleska polskich reform. Towarzystwo
Wydawniczo-Literackie, Warszawa 2002, s. 23-41.
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natury panujacego mato efektywnego systemu ekonomicznego. Bowiem zdaniem Ryszarda
Kapuscinskiego, wiele tatwiej jest obalac - jeSli same sie nie zuzyjg - dyktatury w sferze
polityki, niz zmienia¢ struktury wilasnosci i rynkébw w sferze gospodarki zwilaszcza
postkomunistycznej.

Nie ulega dzi$ watpliwosci, ze w ramach powyzszych uwarunkowan trudno uwolnié¢
sie, bez odpowiednich badan  systemowo-strukturalnych oraz  odpowiednio
skoordynowanych przedsiewzie¢ praktycznych. W takich sytuacjach zawsze pomocg
stuzyly socjologie narodowe i branzowe np. socjologia wojska. Jednak kluczem do
rozwigzania powyzszych problemow lezy w gestii politykow i decydentéw. Na tym zresztg
polega rozwdj wg Niclasa Luhmanna systemow autopojetycznych (samoreprodukujgcych
sie)™. Gdyz istotnym warunkiem ich rozwoju jest ,,samoobserwacja” i ,,samodnoszenie” do
otoczenia zewnetrznego. Jest to praktykowane od lat w suwerennych spoteczenstwach
narodowo-obywatelskich. Natomiast proces ten w Polsce jest zaledwie na etapie in statu
nascendi.

Nasze spoteczenstwo funkcjonowato i funkcjonuje od wiekéw w ramach cywilizacji
tacinskiej. Jest ona ponadnarodowg wspolnotg wartosci ksztattowang pod duzym wplywem
0 kosciota rzymsko-katolickiego. Jako cywilizacja rozwineta sie za sprawg systemu
praktykowanych wartosci takze w ,Swieckich” obszarach aktywnosci ludzi. Dzi$
zintensyfikowata sie raczej ,$wiecka” formuta integracji cywilizacyjnej Zachodu. Jest to
pochodng zwyciestwa ,Swieckich” idei  rewolucji  narodowo-obywatelskich,
zapoczatkowanych we Francji i Stanach Zjednoczonych, a rozwijanych w osobliwej
opozycji do nurtu religijnego. Faktem pozostaje, ze z cywilizacji tacinskiej wyrosty narody
1spoteczenstwa obywatelskie Zachodu. Wptyneto na to praktykowanie idei: nieréwnosci,
ochrony wiasnosci prywatnej, rynku, demokracji, praw obywatelskich, oraz rozdziatu
Kosciota od panstwa. Przy dystansowaniu sie Europejczykéw, wobec ,cywilizacyjno-
wojennych * poczynan Amerykanow, lansujacych idee wojen miedzycywilizacyjnych** w
Imieniu Zachodu, ci ostatni lansujg tez nowg nazwe - coraz bardziej ,podzielonej”
cdTwilizacji tacinskiej - mianowicie cywilizacja euroatlantycka*”. Uzewnetrznia sie w nigj
tak zdecydowane zawezenie  jak 1 poszerzanie zakresu praktyk cywilizacyjno-

integracyjnych oraz obejmowanie nig sojusznikéw militarnych w ramach sojuszu NATO.

N. Luhmann, Spoteczne tworzenie rzeczywistosci, Wyd. PWN, Warszawa 1994, s. 43-56.

S.P. Huntington, Zderzenie cywilizacji, Wyd. Muza, Warszawa 1996, s. 9.

Whnuk-Lipinski, M. Ziétkowski (red.). Pierwsza dekada niepodlegtosci. Préba syntezy. Instytut
Studiéw Politycznych, Warszawa 2001, s.21-32.
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Faktycznie organizacja ta stata sie zbrojnym parasolem cywilizacji zachodniej, bez
wzgledu na cywilizacyjne rozbieznosci interesow.

Jesli wojska narodowe majg by¢ w odpowiednich sojuszach ostojg porzadku, czy
fadu miedzynarodowego i stuzy¢ nadal swoim spoteczeinstwom, te ostatnie, zwiaszcza
Srednie i mate, powinny aktywnie dziata¢ na rzecz rozwijania demokratycznych systemow
funkcjonowania podmiotow stosunkéw miedzynarodowych. Dzi$ rysuje sie zaledwie
potencjalna szansa demokratyzacji  stosunkdw miedzynarodowych, za sprawg
sukcesywnego rozwoju spoteczenstw narodowych zwiaszcza po upadku komunizmu w
Zwigzku Sowieckim w zwigzku z poczatkiem reform spoteczno-ekonomicznych w
Chinach. Ograniczanie demokratyzacji stosunkéw miedzynarodowych grozi jednak
wiekszym wymknieciem sie kontroli obywatelskiej aktorow megapoziomu i elit
narodowych, co zwigzane jest ze wzrostem znaczenia w Swiecie megakorporacji. Dzis w
jakiej$ czesci nastgpito to w Stanach Zjednoczonych, w ktérych zdaniem J.K. Galbraitha
liczg sie dzi$ bardziej interesy elit wojskowych niz obywateli*”.

Coraz wiecej spoteczenstw narodowych na Swiecie stara sie by¢ podmiotami
przysztego tadu globalnego oraz ostojg demokracji Swiatowej. Wszak spoteczenstwa
narodowe - jak podkre$la Z. Zagorski - sg sprawdzong formag kompleksowych tadow
makrostrukturalnych. Tylko podmiotowa solidarno$¢ narodow zorganizowanych w
systemy demokracji makro- i megapoziomowych, jest w stanie zapobiec monopolizacji
pozycji aktorébw megapoziomu. Przy braku dostatecznej liczby silnych podmiotow
narodowych, supermocarstwo jakim sg USA nie ma wiekszych powodow do ograniczania
swoich interesow.

Tylko systemom demokracji miedzynarodowej powinny przede wszystkim stuzyc
wojska narodowe w swoich rolach systemowych, w ramach wspolnych przedsiewzie¢ na
rzecz swojego i wspodlnego bezpieczenstwa militarnego. Role te stajgc sie pochodnymi
negocjacji i uméw miedzy podmiotowymi aktorami mogg sta¢ sie gwarantami Swiatowego
tadu demokracji obywatelskiej. Jesli takiego systemu nie ma wojska narodowe moga byc
najwyzej kazdorazowo ,,oddelegowywane” do akcji wspolnie uzgadnianych.

Wojsko Polskie, jak i cale nasze spoteczenstwo podlegajg gruntownym
przeobrazeniom w toku wiodgcych dzi§ proceséw wspotczesnosci. Sa nimi zwilaszcza
procesy globalizacji, integracji cywilizacyjnych, kontynentalnych integracji spoteczenstw -

w tym integracji europejskiej - transformacji postkomunistycznych, regionalizacji.

1K Galbraith, Godne spoteczenstwo. Program troski o ludzkos¢, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa
1999.
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lokalizacji (w tym glokalizacji). Kazdy z tych procesbw ma swoich gtownych i
drugoplanowych aktorow. Sa nimi zaréwno: cywilizacje, plemiona i religie globalne,
narody i spoteczenstwa, segmenty spoteczenstwa zbiorowosci - grupy), panstwa; jak i
ruchy spoteczne, publiczno$é, masy, thumy. Na gruncie segmentacyjnej teorii
spoteczenstwa, wojsko jest segmentem, a sciSlej grupa dyspozycyjna. Jako pochodna
zaspokajania lub daznos$ci do zaspokajania jego potrzeb militarnych, petni ona szczeg6lng
role ,,segmentacyjng”, nawet w bardzo ztozonych systemach ,,dyspozycyjnosci. Zdaniem
Z. Zagorskiego moze to rodzi¢ pytania pytania: wobec kogo Polacy stuzagcy w wojskach i
w jakim zakresie byli ,,dyspozycyjni” (?); a wobec kogo sg dzi$ ? Nie jest zatem obojetne
z jakim wojskiem mamy do czynienia i komu stuzy ono na zasadach ,,dyspozycyjnosci”
(podporzadkowania rozkazodawczego i formalno-hierarchicznego); jakie wreszcie
okoliczno$ci historyczne czy to w czasie wojny, czy pokoju (?) decyduja o
dyspozycyjnosci bezwzglednej i wzglednej ? Faktem jest, ze wiasnie procesy spoteczne i
ich aktorzy wzajemnie sie determinujg. Stad moéwimy o spoteczenstwach i wojskach
danego typu i rodzaju. Przedmiotem naszego zainteresowania jest wojsko polskiego
spoteczenstwa transformacyjnego, postkomunistycznego w kontek$cie funkcjonowania w
strukturach narodowych i miedzynarodowych. Mozna je, w zwigzku z tym, okresli¢
mianem wojska transformacyjnego. Nie jest ono  juz wojskiem spoteczenstwa
totalitarnego, w ramach systemu militarnego imperium sowieckiego, anijeszcze wojskiem
skrystalizowanego spoteczenstwa narodowo-obywatelskiego (biorgc zwtaszcza pod uwage
standardowy skiad segmentacyjny tego typu spoteczenstw). W takiej sytuacji nie mozna
oczekiwac zdecydowanego polepszenia kondycji wojska poprzez jego profesjonalizacje.
Wiele wskazuje na to, ze jeszcze diugo w stosunkach miedzynarodowych (.
pomiedzy spoteczenstwami narodowymi i narodowo-obywatelskimi oraz nie suwerennymi
politycznie narodami i grupami etnicznymi, beda odgrywaty wartosci ,,biegunowe”:
suwerenno$C - niewola oraz pokdj - wojna. Nadawaly one i nadajg sens istniejgcym
narodom, spoteczenstwom i ich wojskom** bedac podstawowymi skiadnikami ich
systemow wartosci gteboko tkwigcych w kulturze narodowej. W obronie tych wartosci
jako wzglednie statych standéw rzeczy - jakkolwiek przy rozmaitych interpretacjach,
znajdujacych odpowiednie wyrazy w przysiegach wojskowych - walczyly i1 walczg;
wspoltpracowaly i wspéipracuja ze sobg narody. Przyjmujg one  rozmaite formy

strukturalne, mniej lub bardziej ztozone. Na przykitad, Amerykanie sg ,,narodem narodow”

®R. Aron, Pokdj i wojna ... cyt. wyd. s. 34.
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a jednoczesnie konstytuujg najnowoczesniejsze spoteczenstwo narodowo-obywatelskie.
Polacy bedac natomiast narodem o dtugiej historii zycia w pod zaborami dopiero po raz
kolejny usitujg takie spoteczenstwo ,odbudowac”. Wiasnie okres transformacji
postkomunistycznej moze o tym zadecydowac pozytywnie, badz negatywnie.

Najbardziej zaawansowanymi formami spoteczenstw, w osobliwym rozwoju
narodow, sg spoteczenstwa narodowo-obywatelskie (demokratyczne). Ich istnienie jest
jednak i bylo Swiadectwem skutecznej, czesto bezwzglednej ekspansji wewnetrznej i
zewnetrznej ,,najprezniejszych” nacji, kosztem mniej preznych. Liczyta sie przede
wszystkim ekspansja: militarna, polityczna, gospodarcza i technologiczna. Przeto nie
dziwi, ze A. Giddens podkresla, ze: ,Narody nie muszg przechodzi¢ teoretycznie
sprawdzianu bycia narodami i wykazuje, ze podstawowym sprawdzianem jest zdolnos¢
panstwa do narzucenia tadu i zmonopolizowania przemocy na okre$lonym terytorium”
Tak powstajg spoteczenstwa narodowe, cho¢ pdzniej nie zawsze muszg ,,wyszlachetnie¢”
jako ,,narodowo-obywatelskie”. Jesli juz tak sie stanie wyrazem tego moga by¢ szerokie
pule praw ,,obywatelskich” takze dla mniejszosci etnicznych, o ile nie naruszajg one swojg

aktywnoscia, jako mniejszosci, tadu spoteczenstwa jako catosci.

2.3. Relacje miedzy wojskiem a spoteczenstwem

Jakie spoteczenstwo takie wojsko, powiedzenie to zachowuje - jak sadze -
aktualnos$¢ takze w odniesieniu do Wojska Polskiego w obecnej fazie przeobrazen. Jest ono
wojskiem - jak zaznaczylem na wstepie - zaledwie spoteczenstwa postkomunistycznego™?,
czy transformacyjnego , a nie narodowo-obywatelskiego, w petnym sensie tego terminu.
Co wiecej. W zwiazku z ,,utraceniem dynamiki” i istnieniem ,niedojrzatej demokracji” -
na co stusznie zwrocili uwage E. Mokrzycki, A. Rychard i A. Zybertowicz - wymyka sie
takze Polakom mozliwos¢ efektywnej kontroli nad panstwem, a tym samym i nad
wojskiem. Nie zdotali oni w dostatecznie szybkim tempie - po pietnastu latach
transformacji postkomunistycznej - odbudowaé fundamentow spoteczenstwa narodowo-

obywatelskiego. Oznacza to, zdaniem Z. Zagoérskiego, ze Wojsko Polskie jako potencjalna

A. Giddens, Socjologia, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 466-469.

J. Szacki, Historia mysli socjologicznej, Wyd. PWN, Warszawa 2002, s.910-918.

Z. Zagorski, Spoteczenstwo transformacyjne. Klasy i warstwy Polski postkomunistycznej, Wyd.
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1997.

E. Mokrzycki, A. Rychard i A. Zybertowicz, ...cyt. wyd., s. 28-32.
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grupa dyspozycyjna bedzie w stanie broni¢ jego interesow, je$li zajdzie potrzeba, po
odbudowaniu tych fundamentow. JeSli natomiast spoteczenstwo nie zmieni gruntownie
swojej struktury - pozostajgc spoteczenstwem postkomunistycznym - jego wojsko moze
staC sie grupg dyspozycyjng ,0bcych” - nie kontrolowanych, przez Polakéw - jawnych i
ukrytych  grup interesow zewnetrznych i wewnetrznych. Sprzyja temu z jednej strony
»fasadowa” forma obecnej demokracji polskiej; z drugiej za§ wzmozona ekspansywnos¢
gtownych aktoréw zewnetrznych. Wchodzg oni do Polski na zasadach uprzywilejowania
pod presjg biedy transformacyjnej, zajmujgc opuszczane przez panstwo obszary. Sg to:

 aktorzy globalizacji - zwaszcza jedyne supermocarstwo Swiatowe, a SciSlej jego
megakorporacje;

e aktorzy integracji europejskiej - szczegOlnie za$ podmioty ,ekstra ligi”:
Niemcy, Francuzi i Brytyjczycy;

 aktorzy procesow patologizacji zycia spotecznego na roznych jego poziomach i w
najwazniejszych sferach zycia. Gtownie mafie i gangi miedzynarodowe, ,psujac” kazda
wiladze, czynig to takze w Polsce. Sprzyja temu zwiaszcza wymkniecie sie kontroli
»obywatelskiej” elit wiadzy. Moga one przez to w wiekszym zakresie pozostawaC na
ustugach obcych i ukrytych grup interesow. Nieprzypadkowo negocjatorom z Unig
Europejskg nie wierzy juz az 98 proc. Polakow, przy ogo6lnym odwrdceniu sie ich od
politykow i polityki, nie od dziS. Nie dziwi tez przygotowywanie odpowiedniej ustawy
uniemozliwiajgcej negocjatorom zajmowanie stanowisk w administracji brukselskiej, zaraz

po ewentualnym przyjeciu Polski do Unii Europejskiej.

W obecnej fazie transformacji, aktorzy zewnetrzni destabilizujg w wiekszym stopniu,
niz stabilizujg, istniejgce oraz wylaniajgce sie autonomiczno-narodowe formy ftadu
spotecznego. Swoja ekspansywnoscig nie ulatwiajg oni stabilizacji mikro- i
mezostrukturalnych, a tym bardziej makrostrukturalnej. Dlatego tez rosnie dystans
miedzy spoteczenstwami juz narodowo-obywatelskimi (zachodnimi) a spoteczenstwami
zaledwie transformacyjnymi, w tym spoteczenstwem polskim. Przez to integrujace sie
spoteczenstwa zachodnioeuropejskie starego kontynentu, narzucajg dogodne dla siebie
rozwigzania. Narzucane, w ramach jak podkresla Z. Zagoski ,,nowej kolonizacji”, nie
gwarantujg zdecydowanie efektywniejszych form tadu. Rozwigzania te nie sg bowiem
wypracowywane w oparciu o szeroki konsensus spoteczny. W istocie dosSwiadczamy
organicznych efektow integracji zarowno w procesach globalizacji, jak i integracji

europejskiej. Nie liczag sie w nich wysokie spoteczne koszty ponoszone przez
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»kolonizowanych”. Sa nimi przede wszystkim spoteczenstwa ,,spdznione” historycznie;
popadajace w spirale uzalezniern gospodarczych, technologicznych, politycznych, a tym
samym ubostwa i nedzy™. W takiej sytuacji i w Polsce - cho¢ nie nalezy ona do krajow
najubozszych - oddala sie perspektywa krystalizacji spoteczenstwa narodowo-
obywatelskiego, wedtug sprawdzanych praktycznie standardéw strukturalnych i
proceduralnych tego typu spoteczenstw. Do pierwszych standarddéw zalicza sie zwiaszcza
istnienie rozwinietej klasy Sredniej i partii liberalnych oraz efektywne funkcjonowanie
praktykowane procedury demokracji  parlamentarnej. Wyrazajg sie w nich
zinstytucjonalizowane  formy nowoczesnych konfliktow spotecznych o czytelnych
regutach  gry, umozliwiajacych przewidywalnos¢. Jest ona cechg fadu narodowo-
obywatelskiego. Tymczasem, w Polsce taki tad jest zaledwie realizowanym postulatem.
Dlatego ,fasadowosci” demokracji nie da sie  znieS¢ bez gruntownych przemian
wiasnosciowych i rynkowych, wyrazajacych zywotne interesy narodu i obywateli. Tylko
wskazane przemiany mogg umocni¢ panstwo, przy poszerzaniu kontroli obywatelskiej -
w tym nad armig i wojskiem - jednak obywateli nie tylko w sensie formalno-prawnym, a
przede wszystkim ekonomicznym, politycznym i socjalnym.

Wielka zewnetrzng szansg budowy efektywniejszych taddéw: megastrukturalnego
(ponadnarodowego) i makrostrukturalnych (narodowych) jest demokratyzacja stosunkdéw
miedzynarodowych. Przeniesienie i odpowiednie rozwiniecie demokracji obywatelskiej na
poziomie megastrukturalnym, nie jest jednak mozliwe bez fundamentéw strukturalnych i
rozwoju procedur demokracji narodowo - obywatelskich, adekwatnie odzwierciedlajgcych
przeobrazenia strukturalne. Nadmierna koncentracja wiasnosci i monopolizacja rynkow nie
sprzyjajag demokratyzacji na poziomie makro, a tym bardziej na megapoziomie. Tu w
ogole nie byto i nie ma demokracji. Jest dzi$ tylko wolny rynek. Stany Zjednoczone
ogtosity sie zresztg liderem cywilizacji zachodniej. Co wiecej, w jej imieniu prowadzity
tzw. ,wojny cywilizacyjne”. Je$li byl natomiast zbyt wietki opor opinii publicznej,
zwhaszcza spoteczenstw sojuszniczych, to Stany Zjednoczone prowadzity przynajmniej
wojny prewencyjne, nazywane ,antywojnami””® Ostatnio stata sie takg wojna z tzw.
terroryzmem Swiatowym. Nawet bardzo ograniczony, udziat w niej Wojska Polskiego jest
znaczacym obcigzeniem budzetu spoteczenstwa postkomunistycznego. Innej rangi
obcigzenia, sg takze znaczace dia spoteczenstw zachodnioeuropejskich. Zostaty one

drastycznie zdystansowane militarnie i gospodarczo przez jedyne supermocarstwo.

Por. Galbraith .. cyt. wyd.
Por. S.P. Huntington ... cyt. wyd.
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W zwigzku z tym, solidarnos¢ cywilizacyjna - przy prymacie USA - zatamuje sie. Czego
nastepstwem jest swoiste osamotnienie supermocarstwa globalnego. Przynajmniej ostatnio
probuje ono nawigza¢, w zwigzku z tym, wspotprace z Rosjg (jako liderem cywilizacji
prawostawnej). Wiaczenie Rosji do Rady NATO jest tego dobitnym wyrazem. Stad nawet
prominentni badacze i intelektualiSci amerykanscy, nie od dzi$, stawiajg pytanie: kiedy i to
imperium globalne, jak inne w przesztosci, péjdzie na ,,Smietnik historii”. Nie dazy
ono bowiem do rozszerzenia demokracji miedzynarodowej a buduje zdecydowanie
»Swiatowy garnizon”. Powstaje pytanie w czyim interesie. Bowiem bez solidarnosci
narodéw obywatelskich w ramach potencjalnego systemu demokratyzacji stosunkow
miedzynarodowych moze 6w garnizon stuzy¢™ Jak zauwaza N. Chomsky tylko z innego
powodu-tylko jednej idei-wartosci ,,wolnosci rabunku, eksploatacji i dominacji”.

Podobne ale bardziej zrownowazong opinie prezentuje znany rosyjski analityk
Anatolij Utkin zajmujacy sie problematykg globalng wyréznia pie¢ gtownych sit majacych
wplyw na ksztaltowanie sie nowego tadu Swiatowego: jednobiegunowos$é, globalizacje
gospodarki  Swiatowej, ostabienie znaczenia panstwa narodowego, poszukiwanie
tozsamosci cywilizacyjnej, ksztattowanie sie coraz wiekszego bieguna Swiatowej biedy.

Jednostronne dziatania Stanow Zjednoczonych podobne do tych jakie byty
prowadzone w Iraku i Jugostawii mogg przyspieszy¢ formowanie sie niewojskowego
trojkata Indie, Chiny, Rosja a takze “strategicznego" miedzy nimi uktadu ™M Zjawisko to
zdajg sie potwierdza¢ ostatnie wizyty prezydenta W. Putina w Indiach i Chinach, ktore
oprécz politycznych zapewne miaty wyrazny aspekt militarny. Zdaniem T. Jemioto Chiny,
Rosja, Wielka Brytania i Francja zdradzajg wyrazne oznaki powrotu do kreowania sie na
aktorow globalnych.

Za najwazniejsze dla rozwoju panstw w XXI wieku uznac jednak nalezy; edukacje,
rozwdj infrastruktury, konkurencyjnej pozycji na Swiatowym rynku informatycznym,
mikroelektroniki, biotechnologii, telekomunikacji oraz techniki kosmicznej. Nade
wszystko gtownym motorem jawi sie innowacyjnoS¢ i modernizacja. Skutki globalizacji
dadzg znaC o sobie najbardziej w latach 2006 - 2026 roku. Prawdopodobnie to edukacja
umozliwi przyspieszenie procesu konsolidacji jednych spoteczenstw a pogrgzenie w
bezrobocie, biedzie i zewnetrznych anatogonizmach na tle religijnym innych panstw i
spoteczenstw, ktore moga stara¢ sie ukrywaé wiasne zap6znienie spoteczno-ekonomiczne

pod sztandarami rownosci i sprawiedliwosci oraz walki o prawa religijne.

N. Chomsky, Rok 501. Podboj trwa, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999.
A. Utkin, Geostruktura XXI wieku. Moskwa 2000, s.1O.
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Nastgpita diametralna zmiana globalnego Srodowiska bezpieczenstwa
spowodowana pojawianiem sie opisanego uprzednio “chaosu"” w systemie
miedzynarodowym. Pojawili sie nowi aktorzy na scenie miedzynarodowej nie tylko w
postaci nowych panstw, ale rowniez wiele "agencji" rzagdowych i nierzagdowych. Kazdy z
tych podmiotéw stat sie kreatorem okreslonych pogladow i dziatan co zaowocowato
wzrostem nieokreslonoSci zjawisk mogacych mie¢ wplyw na stan bezpieczenstwa w
wymiarze globalnym. Zaistniata sytuacja, w ktorej wystepuje niski poziom stabilnoSci
sytuacji miedzynarodowej i niski poziom zagrozenia militarnego. Oznacza ona, ze mog3
wystepowac réznorodne zjawiska kryzysowe lub konflikty o matej intensywnos$ci. Odnosi
sie to szczegoblnie do rejondw kryzysowych obejmujacych obszary nowopowstatych panstw
historycznie uznawanych za niespokojne. Wymieni¢ mozna tu chociazby Zakaukazie czy
tez Batkany.

Globalne srodowisko bezpieczenstwa charakteryzuje takze zmniejszeniem
niebezpieczenstwa wybuchu globalnej wojny  jadrowej przy wzroscie
prawdopodobienstwa rozpowszechniania broni atomowej i innych rodzajow broni
masowego razenia. Chec jej posiadania wynika¢ moze z realnych lub wyimaginowanych
zagrozen.  Moze takze wynikaC z przekonania, ze posiadanie tej broni umocni
miedzynarodowg pozycje danego panstwa albo tez z faktu posiadania podobnej broni
przez sasiadow. W latach 2010-2020 liczba panstw dysponujacych bronig nuklearng moze
przekracza¢ 24. Istnieje przez to prawdopodobienstwo, ze moga mie¢ miejsce incydenty z
bronig jadrowa, szantaze nuklearne albo ograniczone konflikty nuklearne pomiedzy
matymi panstwami gtownie przedindustrialnymi lub co tylko uprzemystowionymi. Wedle
analitykdw amerykanskich zjawisko to moze mie¢ miejsce we wczesnych dekadach XXI
wieku. Staje sie niejako oczywistoscig, ze jeSli nie zostanie zahamowane
rozprzestrzenianie sie broni jagdrowej na poczatku tego wieku to wrosnie potencjalne

zagrozenie katastrofg lub konfliktem jagdrowym .M

A. F. Manfredi, Ballistic Misseles Proliferation Potential in the Third World, 1986, s. 5-6
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2.4. Miedzynarodowa wspotpraca wojskowa czynnikiem zewnetrzny zmian w

wojsku

Miedzynarodowe stosunki wojskowe w historii powszechnej Europy odgrywaty i
odgrywajg, obok stosunkow politycznych istotng role. Stosunki wojskowe czaséw zimnej
wojny charakteryzowaty sie przewaga cech rywalizacji, konfrontacji nad cechami
kooperatywnymi. Przemiany w stosunkach zewnetrznych panstw poczatku lat
dziewiecdziesigtych ubiegtego  wieku, uksztattowanie sie wielobiegunowego i
wielowymiarowego porzadku Swiata spowodowaty zmiane charakteru stosunkow
wojskowych z wyrazng przewaga cech kooperatywnych. Z dotychczasowych badan
wynika, ze istnieje zjawisko umiedzynaradawiania stosunkéw  wojskowych. M
Instytucjonalne i formalne podstawy kooperatywnych stosunkéw wojskowych ksztattowaty
w Europie gtéwnie Sojusz Poinocnoatlantycki™ i Unia Europejska™. Nalezy jednak
podkresli¢, ze podwaliny stosunkéw kooperatywnych zostaly stworzone jeszcze przez
KBWE. Wigczenie zagadnien wojskowych do procesu KBWE dato w konsekwencji
pierwszy zesp6t Srodkéw budowy zaufania™

Ostatnia dekade XX wieku okresla sie mianem ,instytucjonalizacji
miedzynarodowej wspotpracy wojskowej w Europie””™ Rozwijata sie i rozwija nadal w
czterech okresach:

e 1991 - 1994, przetamywanie barier w miedzynarodowej wspotpracy
wojskoweyj,

o 1995 - 1997 poczatki ksztattowanie sie wspotpracy wojskowej,

e 1998 - 1999 budowa podstaw nowej polityczno- militarnej i ekonomicznej
wspotpracy,

e po 2000 zaciesnianie wspotpracy i obrona przed terroryzmem i poliforacja

broni masowego razenia.

* M. Obrusiewicz, Internacjonalizacja stosunkéw wojskowych w Europie u schytku XX wieku.

Warszawa AON, 2000. Opracowanie dotyczy miedzy innymi dane iloSciowe, jakosciowe i identyfikacje
zjawiska.
30 londyniska 1990, Deklaracja kopenhaska 1991, Deklaracja na temat pokoju 1991.
Wspdlna refleksja na temat bezpieczeristwa europejskiego, operacje petersberskie, koncepcja
Wielonarodowych Sit Zadaniowych CJTF, koncepcja sit europejskich.

M. Obusiewicz, Internacjonalizacja stosunkéw wojskowych w Europie u schytku XX wieku a
ksztattowanie strategii bezpieczenstwa. Warszawa AON, 2000 r., s. 47.

M. Obrusiewicz, op. cit., s. 43
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Obecnie weszlisSmy, po 2000 roku w nowy okres, ktéry mozna okresli¢ jako ,,nowe
strategie bezpieczenstwa i nowa wspotpraca wojskowa”. Miedzynarodowe stosunki
wojskowe sg odzwierciedleniem stosunkdw politycznych na arenie miedzynarodowej. Sity
zbrojne byly i pozostajg narzedziem w polityce zagranicznej panstw. Jednakze powyzszy
syntetyczny zarys stosunkéw wojskowych wskazuje wyraznie, ze wojsko zostato
rzeczywiscie uzyte na szeroka skale (uwzgledniajgc iloSC panstw, liczbe przedsiewziec) w
srodowisku miedzynarodowym dopiero w latach dziewiecdziesigtych. Udziat sit zbrojnych
w ksztattowaniu kooperatywnego bezpieczenstwa europejskiego to rowniez czesC procesu
przemiany myslenia spotecznego od filozofii wojny do filozofii pokoju. Istotg bowiem
uzycia i dziatania sit zbrojnych poza granicami panstw sg gtownie dziatania dla pokoju.
Obszarami wspdlnych zamierzen sit zbrojnych staty sie szkolenia i ¢wiczenia wojskowe
przygotowujace wojsko do roznych form wspierania pokoju. Do historii wojskowosci
przejdzie z pewnoscig powotany, z inicjatywy NATO, w Brukseli, w dniach 10-11 stycznia
1994 roku program ,,Partnerstwo dla Pokoju”™. Wskazuje na to fakt, ze w okresie zimnej
wojny rola wojska w miedzynarodowych stosunkach wojskowych byta posrednia, w latach
dziewiecdziesigtych do chwili obecnej - bezposrednia. Zupetnie inaczej ksztattujg sie przy
tym funkcje sit zbrojnych w sprawach wewnetrznych panstw. W okresie zimnej wojny (czy
inaczej gorgcego pokoju), funkcje sit zbrojnych ukierunkowane byty gtéwnie na obrone
wiasnego terytorium. Stad zadania w ramach funkcji wewnetrznej wojska miaty charakter
bezposredni. Obecnie, gdy czesciej uzywa sie sit zbrojnych na arenie miedzynarodowej
wojsko w stosunkach wewnetrznych panstw speinia bardziej funkcje posrednie. Stad
zasadnym jest poszukiwanie przyczyn zmian w wojsku, wsréd funkcji bezposrednich sit
zbrojnych, spetnianych w Srodowisku miedzynarodowym. Wydaje sie prawdopodobnym,
ze poprzez badania uzycia i dziatania sit zbrojnych poza granicami kraju, bedzie mozliwe
wskazanie na czynniki zewnetrzne, majgce wptyw na zmiany w wojsku.

Poszukujgc czynnika zewnetrznego jaki moze mie¢ wptyw na zmiany w wojsku
warto skupi¢ uwage na rozwazaniach i badaniach nad oddziatywaniami, ktére wraz ze
stosunkami sktadajg sie na relacje zachodzgce miedzy "catoSciami zorganizowanych

dziatan" sit zbrojnych™”. Jezeli istnieje umiedzynarodowienie wspétpracy wojskowej to za

M. Obrusiewicz, Miedzynarodowa wspdtpraca wojskowa na tle demokratycznych przemian panstw
w Europie, oraz J. Kunikowski (red.), Armia w spoteczenstwie i systemie demokratycznym. Warszawa 1999,
s. 187.

Wiasne, cato$¢ zorganizowanych dziatan to za L. Kjyzanowskim organizacja. To wiasnie sity
zbrojne w nowych uwarunkowaniach, bedgce organizacja. Zbior jednostek, modutéw czy kontyngentow



26

R. Ingardenem mozna stwierdzi¢, ze zjawisko to stanowi zespoOt rzeczy, procesow i
zdarzen . Rzeczy spetniajg kryteria realnego bytu. O ile w Srodowisku miedzynarodowym
tak powszechnie uzywa sie sit zbrojnych, ktore z pewnoscig spetniajg kryteria realnego
bytu, to z punktu widzenia tych sit jako organizacji mozna traktowac je jako rzeczy. Sity
zbrojne uzyte w miedzynarodowych stosunkach wojskowych, rozumiane jako rzeczy sa:
jednostkami ludzkimi, wytworami dziatania cztowieka, przedmiotami materialno-
technicznymi. Bedg to zotnierze, efekty ich dziatania i ich narzedzia (sprzet, technika,
technologia). Jezeli tak jest, to stojac na gruncie realizmu ontologicznego nalezy
stwierdzi¢, ze istnieniu rzeczy (w przypadku niniejszych rozwazan - elementy sit
zbrojnych uzyte przez panstwo w Srodowisku miedzynarodowym) towarzyszy istnienie
oddziatywan. Bez rzeczy nie ma oddziatywan i bez oddziatywan nie ma rzeczy®

Rzeczywistos¢ wspotczesnych miedzynarodowych stosunkoéw wojskowych o charakterze
kooperatywnym jawi sie jako realny Swiat sktadajacy sie z sojuszniczych lub koalicyjnych
sit wielonarodowych. Te sity wielonarodowe mozna okresli¢ mianem przedmiotow (rzeczy
i oddziatywan). Przedmioty te to ugrupowania wielonarodowe skladajace sie z jednostek
narodowych raz wystepujagcymi miedzy nimi oddziatywan. Dzieje sie tak dlatego, ze sity
zbrojne panstw nie dziatajg samodzielnie, lecz wspolnie, realizujgc wspolne szkolenia,
¢wiczenia, podejmujgc wspolnie dziatania dla pokoju, uczestniczgc wspoélnie w operacjach
wsparcia pokoju. Wspomniane przedmioty wystepujg jako ukiady dwustronne i
wielostronne. Wspoétpraca w wielu dziedzinach tworzy z uktadu uczestnikow przedmioty
stosunkow wojskowych. W tak rozumianym wspélnym dziataniu bedziemy sie doszukiwac
efektu synergii. Istotg wojskowych dziatan wielonarodowych jest: wiarygodnos$¢ podjetych
dziatan - w aspekcie filozoficznym, wartoSciujgcym. W aspekcie sprawnego dziatania
istotg bedzie synergia. W ten sposob sity wielonarodowe mozna postrzegac¢ jako uktad
catosci zorganizowanego dziatania. Uktadem sit wielonarodowych powinna byC wiec
zorganizowana catosC. Dziatanie catoSci powinno by¢é wiasciwie koordynowane,
synchronizowane. Sity wielonarodowe powinny przejawia¢ wysoki stopien integracji. By
tak sie stato sity narodowe muszg spetniaC cechy nowoczesnej organizacji. Istnienie sit
zbrojnych wielu panstw w S$rodowisku wojskowym w uktadzie sit wielonarodowych

mozliwe jest jedynie w kooperatywnych stosunkach wojskowych. Istnienie sit narodowych

narodowych skfadajacych sie na wielonarodowe sily zbrojne bedzie sie traktowaé¢ jako ukiad
skoord”owanego, zsynchronizowanego i zintegrowanego dziatania.
L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania giyanizacjami inaczej, PWN Warszawa 1999, s. 180.
Tamze, s. 235-236.
Ibidem, s. 169.
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w $rodowisku miedzynarodowym jako catosSci, mozliwe jest w kazdych stosunkach
wojskowych. Sity Zbrojne RP funkcjonujg najczesciej w uktadach sit wielonarodowych w
kooperatywnych stosunkach wojskowych. Stad pojawia sie pytanie jakg rolg spetnia
zewnetrzny czynnik oddziatywan w uktadzie sit wielonarodowych, w ksztattowaniu zmian
w wojsku? Problemem pochodnym jest pytanie o wpltyw oddziatywan na zmiany w
wojsku? W odpowiedzi na pierwsze pytanie szukamy zwigzkow miedzy oddziatywaniami
a decyzjami w stosunku do wojska, czyli przyczyn posrednich zmian w wojsku. W
odpowiedzi na pytanie drugie szukamy zwigzkow miedzy oddziatywaniami a wojskiem
jako organizacja, czyli przyczyn zmian bezposrednich. OdpowiedZ na pytanie o
oddziatywania posrednie moze wskazaC na wnioski dotyczace projektowania,
programowania zmian w wojsku (na paszczyznie instytucjonalnej, funkcjonalnej,
zdolnosci sit zbrojnych). OdpowiedZz na pytanie o oddziatywania bezposrednie moze
wskazac na:

cechy wojska, ktore juz ulegly zmianie w sposob naturalny (szczegOlnie w

zakresie wiedzy, umiejetnosci, doSwiadczenia zotnierzy), lub

whnioski dotyczace projektowania zmian cech w zakresie wiedzy, umiejetnosci,

doswiadczen zoinierzy.

Reasumujac oddziatywania posrednie rozwaza¢ mozna jako czynnik zewnetrzny
powodujacy zmiany cech instytucjonalnych, formalnych, funkcjonalnych, operacyjnych.
Oddziatywania bezposrednie rozpatrywa¢ mozna jako czynnik zewnetrzny powodujacy
zmiany cech mentalnych, osobowos$ciowych, personalnych. W ujeciu strategicznym
oddziatywania posrednie powinny spetnia¢ role czynnika kreatywnego w strategii uzycia
sit zbrojnych. Oddziatywania bezposrednie powinny za$ byC¢ brane pod uwage w strategii
dziatania sit zbrojnych. Oddziatywania posrednie wywierajg wptyw na zmiany w wojsku
poprzez podejmowane decyzje co do funkcji i zdolnosci operacyjnych. Zadania w tym
zakresie znajdujemy w Strategii Bezpieczenstwa RP, Strategii Obronno$ci RP i
wykonawczych dokumentach resortowych. Nos$nikiem oddziatywan posrednich staje sie w
ten sposdb zjawisko adaptowania cech jakosciowych ze Srodowiska miedzynarodowego w
panstwie, towarzyszace zjawisku umiedzynarodowienia stosunkéw  wojskowych.
Oddziatywania posrednie powodujg zmiany w percepcji i ocenach mozliwosci sit
zbrojnych przez panstwo. W wyniku analiz podejmowane sa decyzje adaptacyjne,
transponowane w formie zadan, zdolnosci dla wojsk. Oddziatywania te mogg powstawac w

roznych obszarach stosunkéw wojskowych. Jako sygnaty wysylane sg najczesSciej miedzy
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podmiotami panstwowymi. Odbiorcg bezpos$rednim sygnatu jest zawsze wojsko (jako
organizacja), lecz posrednikiem jest panstwo. Oddziatywania te przynalezg strategii uzycia
sit zbrojnych, gdyz panstwo jest podmiotem a sity zbrojne przedmiotem tej strategii.

Inaczej sytuacja wyglada w przypadku oddziatywan bezposrednich, ktére moga
wywiera¢ wptyw bezposrednio na zmiany w wojsku (personelu wojskowym). Nos$nikiem
oddziatywan bezposrednich jest zjawisko uczenia sig, przyswajania wiedzy, nabywanie
doSwiadczen i umiejetnosci. Oddziatywania bezposrednie powodujg zmiany w percepcji
personalnej, w mentalno$ci, w $wiadomosci. Personel wojskowy samoistnie adaptuje nowe
cechy i wartosci. Poprzez adaptacje personalng wptywa na proces kreowania organizacji
uczacej sie.

Motywacjg do poszukiwania oddziatywan we wspoOtczesnych stosunkach
wojskowych jest wyjasnienie genezy, zasad, sposobu i przyczyn ztozonosci Srodowiska w
jakim dziataja nasze wojska, by moc wypracowaé podstawy koordynowania i
synchronizowania wspélnych dziatan wielonarodowych w zorganizowanym uktadzie. Jest
to wiec proba opisu i wyjasnienia nowych uwarunkowan uzycia i dziatania sit zbrojnych
poza granicami kraju. Dla prowadzonych od wielu lat badan w catej Akademii Obrony
Narodowej jest to doprecyzowanie identyfikacji Srodowiska dziatan potgczonych.

Drugim obszarem badan nad oddziatywaniami jest ich identyfikacja jako czynnika
powodujgcego zmiany. W niniejszym opracowaniu skupiona zostata uwaga na
oddziatywaniach jako czynniku zewnetrznym i zmianach w wojsku jako nastepstwie
istnienia tego czynnika. Uzasadnieniem postawionych wyzej pytan w tym konteks$cie jest
identyfikacja zmian w wojsku polskim, spowodowanych oddziatywaniami w Srodowisku
miedzynarodowym. W szczegoOlnosci interesujace sg zmiany jakosSciowe, ktore w
przewidywalnej perspektywie pozwalajg na uksztattowanie sit zbrojnych jako nowoczesnej
organizacji, sprawnie dziatajagcej w nowych uwarunkowaniach bezpieczenstwa. Istnieje
bowiem potrzeba kreowania rozwojowego procesu w sitach zbrojnych, rozumianego jako
cigg zmian. Proces ten moze byC intencjonalnie wyrdzniony pod wzgledem chocby
zdolnoSci  operacyjnych wojska.™ Wydaje sie wiec, ze badania oddziatywan
skoncentrowane by¢ powinny na diagnozie tego czynnika zewnetrznego a nastepnie na
opracowaniu mozliwosci wykorzystania oddziatywan pozytywnych dta pozadanych zmian w
wojsku polskim. Nie ma bowiem gtebszej niz poznawcza potrzeby wyjasnienia samego

wptywu oddziatywan na zmiany w wojsku.

® L Krzyzanowski, cyt. wyd., s. 179.
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Zgodnie z podejSciem sytuacyjnym sity zbrojne uzywane poza granicami Kraju
dziatajg w niestatym i niepewnym otoczeniu, we wcigz chaotycznym Srodowisku
bezpieczenstwa, wykonujg nie rutynowe zadania najczesciej w obszarze miedzynarodowej
wspotpracy wojskowej. W tym zakresie mozna sie koncentrowac na otoczeniu i technikach
dziatania sit zbrojnych traktujgc je jako zmienne niezalezne. W ujeciu sytuacyjnym wazna
jest tez rola cztowieka w organizacji i jego motywacji. W tym zakresie koncentrujemy sie
na réznicach dotyczacych cztowieka ijego cechach jako zmiennych niezaleznych. Wynika
to z konstatacji, ze nie tylko sity zbrojne zmieniajg sie jako organizacja, lecz rowniez
cztowiek zmienia sie pod wptywem organizacji.* Cztowiek w tak ztozonym ukiadzie jak
wielonarodowe dziatania sit zbrojnych przejawia ceche wysokiej tolerancji na niepewnosc.

W ujeciu systemowym wskazanym byloby pdjs¢ dalej niz znana definicja
R.L. Ackoffa, traktujgca system jako zestaw skiadnikow, miedzy ktorymi zachodza
wzajemne stosunki i gdzie kazdy skiadnik potgczony jest z kazdym innym bezpos$rednio
lub posrednio.R. Ackoff bowiem pomija granice sytemu, jego obszar (w niniejszych
rozwazaniach to rejon ¢éwiczen, panstwo, grupa panstw, obszar konfliktu zbrojnego, rejon
operacji pokojowej). Uporzadkowanie systemu traktuje Ackoff w kategorii integracji
sktadnikow.

Positkujac sie dualistyczng teorig bytu, mozna stwierdzié¢, ze ws$rdd relacji
wyszczeg6lni¢ mozna stosunki i oddziatywania. Oddziatywania sg przy tym traktowane
jako spetniajgce kryteria stawiane realnym skiadnikom bytu'”* Desygnatami oddziatywan
sg wzajemne interakcje (wspoOitzaleznosci) lub wspoétdziatania, ktore spajajg rzeczowe
sktadniki (jednostki narodowe) wielonarodowego wspolnego dziatania w zorganizowang
catos¢ (uktad). Oddziatywania powodujg przy tym zmiany w rzeczach (wojskach
narodowych), zmiany w ich wiasnosciach (cechach wiasnych). O ile stosunki wojskowe
orzekane sg jako wystepujace miedzy panstwami i organizacjami miedzynarodowymi w
sensie poznawczym, to oddziatywania zachodzg rzeczywiScie miedzy realnymi
jednostkami narodowymi lub miedzy jednostkami wielonarodowymi dwéch lub wielu
organizacji miedzynarodowych. Oddziatywania sg obiektywne, efektywne, samodzielne,
pochodne i zalezne od wiasnosci funkcjonalnych ijakosciowych. Produktem stosunkow sg

cechy wzgledne, nie majagcym tak istotnego wptywu na zmiany w kontyngencie

* Zob. M. Bielski, Organizacje: istota, struktury, procesy. £6dz - WUL, 1997, s. 67. Podejmowane

jest ujecie sytuacyjne P.R. Lawrence’a i J. W. Lorsha rozszerzone o ujecie ,,ztozonej organizacji” J.M.
Sheparda i J.G. Houglanda.
R.L. Ackoff, O system poja¢ systemowych. Prakseologia, 1973, nr 2.
i L. Krzyianowski, O podstawach kierowania... cyt., wyd., s. 235-236.
Tamze, s. 236.
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narodowym. Stosunki nie zachodzg realnie, cho¢ zachodzg miedzy realnymi podmiotami
miedzynarodowymi. Oddziatywania powodujg zmiany cech wiasnych w narodowych
kontyngentach. Oddziatywania bedg wiec czynnikiem sprawczym zmian w wojsku.
Wiasnosci powstate w wyniku oddziatywan sg niesamodzielne bytowo i przypisane
okresSlonej rzeczy (okreslonej jednostce lub sitom zbrojnym jako organizacji). Jako nie
bedace przedmiotami bytu, wiasnosci powstate w wyniku oddziatywan traktowac nalezy w
kategoriach poznawczych. Pojawianie sie lub zanikanie cech wiasnych wywotanych
oddziatywaniami stanowi proces zmian jakosciowych jednostki lub sit zbrojnych. Zmiany
te wyrazajg sie w efektywnym ,nabywaniu”, ,przyjmowaniu” przez jednostki lub sity
zbrojne okreSlonych nowych wilasnosci (cechy funkcjonalne, zdolno$ci operacyjne,
parametry uzycia sit zbrojnych, kwalifikacje zotnierzy).

Obecny charakter kooperatywnych stosunkéw wojskowych prowadzi do
dekompozycji miedzynarodowych stosunkow wojskowych na: dialog, partnerstwo i
wspotprace™. Wazna role w tym procesie spetnia wspdtpraca wojskowa rozumiana jako
zesp6t dziatan, oddziatywan. Na oddziatywania te sktadajg sie wspotzaleznosci i transfery
débr wolnych (wiedza doswiadczenie) i materialnych.  WS$rdéd oddziatywan mozna
rozrézni¢ dwie kategorie: oddziatywania miedzynarodowe (jako pierwotne), wynikajace z
woli panstw, ich interesdw i polityki zagranicznej oraz oddziatywania niepanstwowe ",
przynalezne do konkretnej jednostki narodowej czy catych sit zbrojnych. Istota
oddziatywan miedzynarodowych sprowadza sie do: kreowania ich przez polityke
zagraniczng panstw, maksymalnego zaspakajania potrzeb, interesow i celow podmiotow
miedzynarodowych.

Z punktu widzenia strategii, podmiotem oddziatywan miedzynarodowych jest
panstwo a przedmiotem sity zbrojne. Oddziatywania miedzynarodowe zachodzg miedzy
panstwami przy pomocy politycznego dialogi, konceptualnego partnerstwa i realnych
dziatan w ramach wspoétpracy wojskowej. Wspotpraca ta, czy tez wspotdziatanie w
ztozonych dziataniach zbiorowych koordynowana jest i synchronizowana. W zaleznosci od
celow panstwa wspotpraca wojskowa ukierunkowana moze by¢ na pomaganie lub
przeszkadzanie. Wobec tego oddziatywania miedzynarodowe w stosunkach wojskowych
przejawiajg sie w zachowaniach panstw i ich sit zbrojnych. Skutki takich zachowan
powoduja, ze rozrozniamy oddziatywania dodatnie i ujemne. Dokonujg sie one poprzez

wspotudziat lub rywalizacje w osigganiu celéw i interesow prezentowanych przez

Deklaracja na temat pokoju, przyjeta na szczycie NATO w Rzymie w 1991 roku
J. Kukutka, Teoria stosunkdéw miedzynarodowych,VJyd. Scholar, Warszawa 2000, s. 218.
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podmioty panstwowe.Kiedy interesy panstwowe przejawiajg sie w postaci operacyjnej
uzytych przez panstwo wojsk, oddziatywania nabierajg wiekszego znaczenia, gdyz
przeksztatcajg sie w operacyjne oddziatywania niepanstwowe. Polegajg na konkretnym
dziataniu wojsk w srodowisku miedzynarodowym. Efekty oddziatywan operacyjnych, o ile
zwiekszajg stan stabilizacji i kreujg nowe wartosci sg akceptowane przez uczestniczace w
uktadzie panstwa. Nowe cechy wiasne wojsk oraz nowe wartosci sg nie tylko akceptowalne
ale czesto adaptowane w narodowych sitach zbrojnych jako wiasne.

Oddziatywania miedzynarodowe jak i oddziatywania niepanstwowe rozpatrywane w
kategorii czynnikowej mozna projektowaé, tworzyé, jak kazdy czynnik determinujacy
nastepstwo czyli zmiane. Przy czym oddziatywania niepanstwowe sg wtorne wzgledem
miedzynarodowych. Zwigzki oddziatywan wzajemnych badane sg w kontekscie
przyczynowo-skutkowym." M Zmiana w otoczeniu uktadu sit wielonarodowych, sojuszu lub
koalicji moze powodowac¢ zmiany w samym ukiadzie tych sit. Poniewaz szczegdlnie
zmiany w otoczeniu uktadu sit wielonarodowych pojawiajg sie wywotane sitami
zaskakujacymi, nieprzewidywalnymi, przeto nalezy spodziewal sie trzeciej grupy
oddziatywan  samoistnych  (bytowo niezwigzanymi z wolg panstw ukfadu
wielonarodowego). Wptyw tych oddziatywan na wojsko jest analogiczny jak pierwszych
dwadch grup oddziatywan. Jest to wptyw posredni lub bezposredni na wojsko. O ile do tej
pory rozpatrywaliSmy oddziatywania w Srodowisku kooperatywnym, to w przypadku
oddziatywan samoistnych, pojawiajacych sie w otoczeniu, mozemy rozroznia¢ sygnaty
czeSciej negatywne niz pozytywne. Nosnikami tych oddziatywan bedg zagrozenia. W
przypadku pojawienia sie ich zasadne bytoby tworzenie w uktadzie oddziatywan, ktérych
no$nikiem bylyby szanse sit zbrojnych. Takie oddziatywania miedzynarodowe lub
niepanstwowe powinny powodowaC zmiany zwiekszajgce szanse poszczegdlnych
komponentéw sit narodowych a poprzez to oraz efekt synergii szanse catego uktadu. Moze
to byC przyktadowy mechanizm dostosowania organizacji do zmieniajagcych sie

uwarunkowan z wykorzystaniem oddziatywan.

J. Kukutka, cyt wyd., s. 222.
R. Wrdblewski, Metodologia strategii wojskowej, Wyd. AON, Warszawa 1995, s. 55.
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2.5. Wojsko poza teatrem wojny

Mozna oczywiscie zaczac od listy A. Beblera badZz modnych ujeé Ch. Moskosa ale
fundamentalne pytania o transfer starych organizacji militarnych do nowych uktaddw
instytucjonalnych, to pytanie czy nadal istnieje barbarzynski poped do wojny, czy nadal
istnieje realne zagrozenie bezpieczenstwa narodowego, czy nadal wojsko jest dzieckiem
wojny jako skondensowanym wyrazem polityki? Takich pytan zasadniczych mozna zadac
znacznie wiecej.

Zdaniem K. Doktéra mozna, za teoretykiem neoinstytucjonalizmu Oskarem
Williamsonem powiedzie¢, ze najwyzszy wymiar ,,spotecznego zakotwiczenia” organizacji
wojskowych to wymiar strategiczny czaséw pokojowych, czyli reguty gry spoteczne,
prawne, polityczne a nawet moralne, ktére wstrzymujg przygotowania militarne,
ograniczajg poprzez uktady miedzynarodowe rozmiary uzbrojenia, redukujg w budzetach
panstwa wydatki na sity zbrojne, nie intensyfikujg instytucji badan i rozwoju na potrzeby
armii, konstytucyjnie okreslajg kontrole cywilnych politykdw nad ministerstwami obrony i
generalskimi sztabami dowodcéw.

W takiej sytuacji jak podkreSla K. Doktor nastepuje rzeczywista erozja norm
spotecznych na drugim poziomie analizy, czyli w organizacjach  wojskowych nie
zmuszanych do dyslokacji swych rzeczowych i osobowych zasobéw z poligonéw i
garnizonowych koszar na front dziatan militarnych. Nie przewidzieli tego najwybitniejsi
stratedzy, cho¢ pisze sig, ze wojna jest nadal krélestwem przypadku a dowodzenie jest
prébg panowania nad niepewnoscig". Moze sie jeszcze wiele zdarzyC , lecz poki co
pacyfikacja armii nie jest dzietem pacyfistow, tylko nastepstwem ducha ksztaltowania
sceny publicznej w stosunkach miedzynarodowych przy pomocy stotdOw negocjacji i
powolnych rokowan generatéw i putkownikéw zasiadajgcych do obrad majacych na celu

niewojskowe, czyli pokojowe cele.

T. von Ghyczy, B.von Oetinger,Ch. Bassford., Clausewitz o strategii. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne Warszawa 2002, s. 22.
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2.6. Struktury sit zbrojnych a nowe instytucje

Ten zasadniczy problem zostat dobrze opisany i interpretowany przez Stanistawa
Jarmoszko w artykule ,,Spoteczny wymiar zmiany systemowej w W tym miejscu
warto jedynie zauwazy¢, ze te zmiany majg swoje dwa spoteczne rodowody: zakotwiczone
sg w innowacjach instytucjonalnych wymuszanych na wojsku zewnetrznie, czyli poprzez
nowe regulacje, najczesSciej natury politycznej niezaleznie od koloréw ideologicznych
kolejnych elit wiadzy oraz zmiany zakotwiczone wewnatrz wojska i wymuszane
wolicjonalnie przez redukowane szczeble dowodzenia i sztabowych specjalistow.

Ten kierunek to widoczna malejgca liczebno$¢ mundurowych zotnierzy, nowe
struktury garnizondw i rodzajow sit, lecz jest to przede wszystkim odejScie od armii
opartej na umocowaniu prawnym imperatywu stuzby zasadniczej i przejSciu do struktur
profesjonalnych. Kontraktualno$¢ ochotniczej stuzby wojskowej to nie tylko zmiana jej
trwania i poboru rekruta, lecz zmiana mentalnosci w zasadniczej relacji wojskowej
hierarchiczno$ci, czyli asymetrii stosunkow przetozony-podwiadny. To rodzi nowe
instytucje rozumiane jako zespoty norm zachowan pochodzenia tradycyjnego /dyscyplina
wojskowa/ oraz norm zrodzonych w wojskowym Srodowisku profesjonalistow /ludzi
wiedzy/.

W historii naszego narodu wojsko polskie udowodnito niejednokrotnie, iz jest
strategiczng sitg panstwa posiadajgcg mozliwosci niezbedne do prowadzenia wielu
operacji. Zmiany w armii nie sg czym$ wyjatkowym w historii naszych sit zbrojnych.
Mozemy by¢ zadowoleni z dokonan, ktore osiggneliSmy dotychczas mimo, iz koszty
szczegOlnie personalne sg wysokie i duzo jeszcze do zrobienia, to wojsko jako instytucja i
organizacja udowodnito co$ waznego, ze posiada zdolno$¢ przystosowania sie do nowych
warunkow i wyzwan, tak w skali narodowej, migedzynarodowej poprzez cztonkostwo w
NATO i globalnej biorgc udziat w operacjach wymierzonych w Swiatowy terroryzm .

JesteSmy w trakcie budowania armii jako organizacji uczacej sie. Wymog
przeksztatcania wojska oparty jest na zmieniajacych sie wyzwaniach bezpieczenstwa jakie
niesie ze sobg XXI wiek oraz na potrzebie szybszego i bardziej zdecydowanego dziatania

w operacjach wojskowych, jak i dziataniach innych niz wojna. Aby lepiej wyjasniC proces

**'s. Jarmoszko, Spoteczny wymiar zmiany systemowej w WP [w:] J. Maciejewski (red.), Socjologiczne
aspekty bezpieczenstwa narodowego Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego Wroctaw 2001.
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zmian niezbedne jest siegniecie do zrédet instytucjonalno-organizacyjnego rozumienia
wojska w aspekcie historyczno-poréwnawczym ze szczegolnym uwzglednieniem wiedzy

naukowej, teoretycznej, praktycznej i intuicyjnej oraz badan empirycznych.

2.7. Zrédta kulturowe transformacji armii w ujeciu instytucjonalnym i

neoinstytucjonalnym

Mimo, iz nie byto i ma zgodno$ci w Srodowisku naukowym w kwestii rozumienia
instytucji"™, to jednak panuje powszechne przekonanie o celowosci prowadzenia badan w
tym zakresie. O ile zatem instytucje utozsamia sie z organizacjami lub zasadami
spotecznych interakcji, o tyle instytucjonalizacja jest roztozonym w czasie procesem
formalizacji instytucji. Uzasadniona jest zatem teza, iz aby instytucjonalny projekt stat sie
Instytucjg wymaga on dynamicznego procesu instytucjonalizacji. Obecnie biorgc za
podstawe np. socjologie ekonomiczng mozna wyréznic:

» klasyczny instytucjonalizm””,

* nowy instytucjonalizm- neoinstytucjonalizm”™”

Najkrotszg definicjg instytucji jest okreslenie jej jako zespotowego dziatania, pod
indywidualng kontrolg. A zatem jadrem instytucjonalizmu jest przejscie od jednostkowej i
prostej wymiany do transakcji i dziatajgcych regut grupowego funkcjonowania. Mozna
zatem powiedzie€, iz o ile tradycyjny instytucjonalizm miat w polu widzenia dylematy
systemowe 0 charakterze makroekonomicznym, o tyle neoinstytucjonalizm (nowy
inst>4ucjonalizm) koncentruje sie wokdt paradygmatu racjonalizmu, alokacji zasobow,
strategii dziatania jednostek™. Tak wiec instytucje na gruncie tych teorii oceniane sg z
punktu widzenia, tego czy speiniajg postulat maksymalizacji korzysci i minimalizacji

zagrozen. U podstaw teorii neoinstytucjonalnych dziatania spotecznego lezy zatozenie, iz

P. Chmielewski, Ludzie i instytucje. Z historii i teorii nowego instytucjonalizmu. Instytut Pracy i
Spraw Socjalnych , Warszawa 1995, s. 6 - 9.

Podejscie makrospoteczne i makroekonomiczne reprezentowane przez m.in T. Veblena i J. K
Galbraitha;

Zob. T. Veblen, Teoria klasy prozniaczej, PWN, Warszawa 1971, s.170 - 173 oraz G. Myrdal,
Znaczenie i warto$¢ ekonomii instytucjonalnej, [w:] K. Dopfer (red.). Ekonomia w przysztosci, PWN,
Warszawa 1982, s.140-154. PodejsScie mikrospoteczne i mikroekonomiczne reprezentowane przez m.in. O.
Williansona i D. Northa

”s. Pejovich, The Economics ofProperty Rights. Towards a Theory of Comparative Systems [w: ] W.
Jakobik, Zmiany systemowe a struktura gospodarki w Polsce. Wyd. PWN, Warszawa 2000, s. 45.
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indywidualna aktywno$¢ np. ekonomiczna, oparta na egoistycznych potrzebach oraz
instrumentalnej racjonalnosci podnosi ogolny poziom rozwoju spotecznego . Wyrdznione
podej$cia akcentujg pozostawanie cztowieka pod wplywem ograniczen instytucjonalnych
0 charakterze prawym, ekonomicznym i spotecznym, ktore oddziatujgc na ludzi wptywajg
na ich indywidualne i grupowe funkcjonowanie.

Przedstawiony tok rozumowania stanowi dogodng ptaszczyzne do rozwazan wokot
wptywu przestrzeni instytucjonalnej oraz regut trwania i przebiegu dziatan na grupy
spoteczne ijednostki.

W odniesieniu do zmian w sitach zbrojnych reguty instytucjonalne umozliwiajg
rozpatrywanie ich réwniez w aspekcie transformacji systemowej. W przypadku stabilizacji
instytucje wojskowe peinig role ograniczajgca sie do prowadzenia swoistych gier. W
przypadku gwattownych zmian, sama gra w wojsku toczy sie o ksztatt owych regut.
Instytucje wojskowe z roli ,,str6za” i stabilizatora zmian zaczynajg petnic role przedmiotu i
celu tej gry. Gra o instytucje toczy sie nie tylko na gdérze wsrod elit politycznych. Obecna
jest takze na dole, gdzie wspdtzawodniczg ze sobg rozne strategie przejawiajgce sie w
zachowaniach ludzi w organizacji o charakterze grupowym i indywidualnym. Niektérzy z
nich odnoszg sukces, znajdujg nasladowcow i uzyskujg co$ w rodzaju spotecznego lub
tylko grupowego poparcia.

Mozna zatem powiedzie¢, iz o ile instytucjonalizacja od gdrna czesciej
destabilizuje sytuacje poprzez silny strumien wptywdéw (np. politycznych, ekonomicznych,
formalnoprawnych, spotecznych itp.), to o tyle sfera instytucjonalizacji oddolnej moze
prowadzi¢ do w miare spokojnej ewolucji ( poprzez dialog, negocjacje, porozumienie czy
kompromis). Natomiast w sytuacji, gdy reguty gry sg tworzone i poddawane sg procesowi
powolnej petryfikacji, interesujgce wydajg sie teoretyczne uogoOlnienia upatrujagce na
obecnym etapie zmiany systemowej instytucjonalnego chaosu. Najczesciej przyjmuje sie
perspektywe spojrzenia na organizacje nie poprzez systemowy chaos, lecz zatozenia
postmodernizmu, traktujgce instytucjonalng i organizacyjng réznorodnos¢, jako wazny
paradygmat naszych czasbw u progu trzeciego tysigclecia. Popularny w wielu
Srodowiskach naukowych poglad dotyczacy regut instytucjonalnych gtosi, ze stare reguty
juz nie dziatajg, a nowe jeszcze sie nie wytworzyly. Przyjmuje jednak coraz czesciej nieco

inng perspektywe zgodne z ktdrg nowe powstaje ze specyficznej ,,mikstury” starego z

” Encyklopedia socjologii, Wyd. Oficyna Naukowa, Warszawa 1999, s.325.
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nowym™*A. W tworzgcej sie w naturalny sposob hybrydzie pojawia sie swoista wewnetrzna
logika, ktéra stanowi podstawe dla tworzgcego sie jakosciowo nowego tadu
instytucjonalnego. Perspektywe nowego tadu dobrze okreSla Ralf Darendorf, ktory
stwierdza, ze podstawy gospodarki rynkowej buduje sie przez 6 lat, spoteczenstwo
demokratyczne przez 50 lat, a krytyke mozna napisa¢ w ciggu 3 miesiecy.

Przyjete zatozenia upowazniajg do sformutowania hipotezy o mozliwych dwoch
rodzajach instytucjonalizacji. Pierwszy wynikajacy z funkcjonowania wojska na poziomie
makrostruktury spotecznej czyli panstwa. Wojsko znajduje sie pod wptywem instytucji
narodowych tj. cywilnej kontroli i miedzynarodowych sprowadzone jest do roli przedmiotu
zmian, w ktorym one zachodza. Tworzy to napiecia w systemie spotecznym wojska np.
wywotywane cigglym procesem reorganizacji sit zbrojnych — likwidacjg jednostek
wojskowych i stanowisk dla kadry zawodowej i zotnierzy. Zajeci problemami na gorze
gtéwni ,aktorzy sprawujacy cywilng kontrole nad wojskiem” dziatajgc pod presjg wielu
czynnikow o charakterze zewnetrznym i wewnetrznych gtownie finansowym, i czasu
stopniowo oddalajg sie od problemdw spotecznych, ktérych one dotycza. W rezultacie z
armii  coraz wieksza liczba kadry odchodzi z wojska, w tym takze wysokiej klasy
specjalisci oraz mtoda kadra dobrze wyksztatcona bez wystarczajgcej wystugi emerytalnej,
ale majgca interesujagce propozycje zatrudnienia na lokalnych rynkach pracy. W
konsekwencji podejmowane dziatania, ktérych legitymizacjg majg byC ograniczenia
budzetowe na obrone narodowsg destabilizujg tworzacy sie nowy fad instytucjonalny w
sitach zbrojnych.

Drugi rodzaj instytucjonalizacji dokonuje sie ,,0d dotu” gdzie zachodzg giebsze
procesy instytucjonalizacji oddolnej w sferze struktur spotecznych i zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przemiany strukturalne prowadzg do nowych wzorow ruchliwo$ci spotecznej,
nowych procesow grupotworczych, wiezi spotecznych, nowych rdl, struktura spoteczna
staje sie bardziej funkcjonalna, mechanizmy awansu klarowne ale mniej lub bardziej
ograniczone, ale w coraz wiekszym stopniu zalezna od poziomu profesjonalizmu.
Towarzyszy temu niewielka liczba konfliktow gtdwnie organizacyjnych biorac pod uwage
gtebokos¢ i tempo zmian. Jednak w przysztosci nalezy liczy¢ sie z tym, iz interesy grupy
wojskowych, wzorem armii francuskiej, bedg wymagaty tworzenia silniejszego lobbingu
wojskowego ws$rdd reprezentantdw ugrupowan politycznych zasiadajagcych w Sejmie i

Senacie. Te glebsze przeksztatcenia strukturalne stanowig czesto niewidoczny, ale bardzo

" Z Brzezifiski z wyktadu wygtoszonego z okazji nadania tytutu Doctora honoris causa AON

15.05.2002 r.
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wazny czynnik stabilizujgcy system spoteczny wojska. Istotng cechg przemian
analizowanych w perspektywie oddolnej instytucjonalnej jest to, ze  destabilizacja
instytucjonalna w wojsku nie zaktéca w istotny sposéb stabilnosci na poziomie jednostek
wojskowych.

Mozna sformutowaé pytanie czy oba te nurty instytucjonalizacji beda
koegzystowaC ze sobg czy tez beda odseparowane od siebie? Ktory z nich bedzie
silniejszy? Ktory ma charakter bardziej naturalny dtugofalowy? Mozna zaktadac, iz ich
separacja mogtaby doprowadzi¢ do petryfikacji zmian makrostrukturalnych na obecnym
daleko zaawansowanym ale niedokonczonym etapie przemian w wojsku. Wdwczas poza
strukturami pozostatyby wdwczas procesy instytucjonalizacji ,,oddolnej” i utrwaleniem sie
postaw obojetnosci, apatii i stanu ciggtego zagrozenia wynikajgcego z obawy przed kolejng
»falg” restrukturyzacji np. przeprowadzanej pod hastami etatyzacji rozumianej przez kadre
jako argument do poszukiwaniu oszczednosci finansowych.

Dlatego tez dysponujgce réznymi zasobami (wiedzy, umiejetnosci, doSwiadczenia,
zaangazowania, kreatywnosci ) jednostki i grupy spoteczne w wojsku podejmujg ciggte
proby ich kapitalizowania w nowej rzeczywistosci systemowej, zaczety odkrywac, iz
niektdére z tych zasobdw stracity na wartosci, a inne maja znacznie wyzszg. Ogoélna wiedza
o mozliwosci kapitalizowania swoich zasobdéw stanowi istotny skiadnik ich strategii
dziatania przejawiajacej sie w budowie ich wihasnej Sciezki kariery wojskowej.

Z badan ankietowych przeprowadzonych ws$rdd kadry zawodowej Sit Zbrojnych

wynika, ze ponad 62% respondentdw dostrzega pozytywny wptyw instytucjonalny
wojska na ich postawy moralne. Opinii tych nie réznicujg nawet takie zmienne jak:
wyksztatcenie, przynalezno$¢ do korpusu osobowego czy stosunek do religii. Jednak
charakterystyczne jest to, ze 30 % badanych stwierdzita, iz ..”’gdy wchodzg w gre interesy
obowigzuje zasada maksymalizacji zysku”. Badani podkreslali przy tym, iz w wojsku
gdzie jest tak duzo zniszczonych karier coraz trudniej dokonywa¢ wiasciwych wyborow.
Respondenci wskazywali bardzo wyraZnie, iz ich aktywnos¢ uwarunkowana jest prawie w
30% czynnikami zewnetrznych, aw 16% czynnikami wewnetrznymi.

Uprawnione jest zatem sformutowanie wniosku o0 znaczagcym wplywie
instytucjonalnym  wojska na postawy kadry. Jednak wysoki wskaznik odpowiedzi
upatrujgcych sprawstwa swoich zachowan w czynnikach zewnetrznych moze sprzyjac

niskiemu poczuciu odpowiedzialnosci za wykonane zadania.

” K. Loranty, M. Kubiak, Etyka zawodowa zotnierzy wojska polskiego w uwarunkowaniach wymogow
panstwa demokratycznego, Wyd. AON, Warszawa 2000.
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Uwidocznito sie jednoczes$nie zjawisko niepokojgce, polegajgce na tym, ze wiele
formalnych uregulowan instytucjonalnych toku zycia stuzbowego nie jest akceptowanych
przez S$rodowisko zotnierzy zawodowych. Ten krytyczny stosunek wyraza sie w
kierowaniu sie bardziej nakazami sumienia, podejmowaniem dziatan stuzacych dobru
indywidualnemu lub najblizszego otoczenia, a nie tylko dobrem instytucji. Z
przeprowadzonych wywiadow z kadrg wynika, iz wykonuje ona w pracy tylko to co musi,
starajgc sie nie angazowac najbardziej twdrczych rozwigzywanie problemoéw codziennej
stuzby. W razie sytuacji konfliktowej prezentuje ona postawe biernosci, nie ujawnia
wiasnego stosunku do podmiotu czy przedmiotu bedacego obiektem kontrowersji. Ich
postawe charakteryzuje jedna z wypowiedzi ,, to co dobre rano w wojsku, po potudniu
moze okaza¢ sie najwiekszym ziem”. Przytoczona wypowiedZ charakteryzuje wojsko jako
instytucje o mato ustabitizowanym systemie wartosci, zachowan i postaw w duzym
stopniu zaleznych od czynnikéw zewnetrznych.

Ponadto charakterystyczne jest rowniez to, iz wzorem badan prowadzonych w
innych armiach najwieksze znaczenie kadra przywigzuje do kwestii finansowej jako
wartosci cenionej. Pienigdze jako wartos¢ korelujg na wysokim poziomie istotnoSci z matg
wystugg tat stuzby wojskowej. Na drugim miejscu wymieniano honor. Zajmuje on we
wszystkich grupach kadry wysoka pozycje obok takich wartosci jak: dyspozycyjnos$é,
ojczyzna, odpowiedzialnosc.

Przedstawione wyniki badan upowazniajg do stwierdzenia, ze na cenione w
srodowisku zotnierzy zawodowych wartosci wywiera wptyw obowigzujgcy model
kulturowy wspotczesnego spoteczenstwa, ktory jest pod silnym wplywem gospodarki
rynkowej i zwigzanego z nim zjawiska bezrobocia. Pienigdze , wiadza prestiz, poczucie
bezpieczenstwa zwigzane jest mocno z zadzg posiadania, konsumpcji. Staty sie one jednym
z najwazniejszych wartosci i kryteriow pozycji spotecznej. Prawdopodobnie jest to
spowodowane odczuwang przez kadre pauperyzacjg finansowg. Prawie 57% badanych
opowiada sie za usprawiedliwieniem niewielkiego zaangazowania w stuzbie niskimi
zarobkami, co wpfywa w znaczacy sposob na poziom zycia ich rodzin. Zasadnym wydaje
sie wniosek, ze owa grupa respondentéw zaliczanych do modelu konwergencyjnego
(upodabniania sie zawodu wojskowego do zawodoéw cywilnych). Stuzba wojskowa jest
bowiem dla- nich zaszczytem i honorem, ale takze zrodiem przyzwoitych i godziwych
zarobkdw. Na podkreslenie zastuguje rowniez fakt iz, wsrod ankietowanych znajdowata sie
liczna grupa kadry 38%, ktdra nie usprawiedliwia swojego braku zaangazowania w stuzbie

niskimi zarobkami. Ponadto 54% respondentéw nie ma nic przeciwko dodatkowej pracy
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kadry po godzinach stuzbowych. Dla nich wiekszym naruszeniem godnosci cztowieka jest
bezsilno$¢ wobec wymagan finansowych jakie stawia gospodarka rynkowa™.  Waznym
wskaznikiem dokonujgcych sie zmian instytucjonalnych w wojsku jest niska pozycja
wartosci prospotecznych takich jak: zaangazowanie spoteczne, dbato$S¢ o podwiadnych,
kolezenstwo. Niepokoj budzi niska pozycja kategorii patriotyzmu jako wartosci. A
patriotyzm przeciez byt i jest mocno identyfikowany z instytucjg wojska.

Wysokg natomiast pozycje zajmujg wartosci majace wazne znaczenie na kariery
osobistej ~w  nowoczesnych  organizacjach a  mianowicie: dyspozycyjnos¢,
odpowiedzialno$¢, wiedza, lojalno$¢, rzetelnos¢, uczciwos$é. Niekorzystne zmiany
nastgpity natomiast w wartosciowaniu przez zotnierzy zawodowych tak waznych cech
spotecznych zotnierza jak: skromnos$¢ i prawdomownos$¢ bowiem zajmujg niskg pozycje
wsrod cech preferowanych przez kadre.

NajczesSciej wskazywanymi predyspozycjami, jakim powinni charakteryzowac
zotnierze zawodowi byty:

O odpowiedzialno$¢ za swoje postepowanie 70% odpowiedzi,
0 odwaga cywilna 60%,

O umiejetnos¢ podporzgdkowania sie interesom zespotu.

Natomiast do predyspozycji i sposobow zachowan, ktére w matym lub raczej
matym stopniu powinny charakteryzowacC zoinierza zawodowego respondenci zaliczyli
przede wszystkim:

O ,, ulegtos¢ wobec przetozonych - 58%

O bezkrytyczne przyjmowanie prawd od autorytetow- 56%.

Charakterystyczne, jest to ze cecha ,ulegtos¢ wobec przetozonych” jest zalezna
statystycznie od przynaleznoSci respondentdw do korpusow osobowych. Prawie
dwukrotnie wiecej oficerow 64% niz podoficeréw 37% twierdzito, ze nie jest ona istotna u
zoinierza zawodowego. W grupie chorgzych odnotowano 52% odpowiedzi w tych
kategoriach.

Prezentowane wyniki badan, co prawda tylko w wybranych aspektach, wskazuja
do$¢ wyraznie cechy jakie powinien posiada¢ zotnierz zawodowy. Godne podkreSlenia jest

to, ze respondenci przywigzywali uwage do tych predyspozycji, ktore mozna zaliczy¢ do

* Czesto stwierdzali “nie chce ale musze”.
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postaw nonkoformistycznych wobec oddziatywan instytucjonalnych, ktore ukierunkowane
sg na wartosci wyzsze tj. godnos¢, honor oraz predyspozycji zwigzanych z dziataniem
zespotowym. Mozna zatem wysung¢ wniosek, ze w opiniach kadry zawodowej wystepuje
pewien dysonans zachodzacy pomiedzy tym, co uwaza za istotny wptyw nowoczesnej
organizacja na postawe zotnierza profesjonalisty, a tym co wypadatoby robic¢, aby
dostosowac sie do dotychczasowych regut instytucjonalnych. Waznym czynnikiem o
charakterze instytucjonalnym wptywajacym na ksztattowanie postaw kadry jest stosunek
do symboli. Z listy 14 symboli takich jak: sztandar wojskowy, orzet, mundur wojskowy ,
barwy narodowe. Najwiekszg wage kadra przywigzuje do symboli wyrazajacych
podmiotowos¢ cztowieka, a takze symboli bedacych wyznacznikami tozsamosci narodowej
i panstwowe;j.

Charakterystyczna jest jednak rozbiezno$¢ zachodzaca w obszarze stosunkoéw
interpersonalnych tj. miedzy wysokim wartosciowaniem symboli takich jak: godnosc,
wolnos¢, odpowiedzialno$¢ a niskim takich, jak: zaangazowanie spoteczne, dbatos¢ o
podwiadnych czy prawdomownosc.

Bardzo interesujace byly opinie kadry o postawach i okolicznosciach sprzyjajacych
kreowaniu wiasnej kariery zawodowej. Niepokdj moga budzi¢ opinie respondentow o
zachowaniach sprzyjajacych robieniu Kkariery zawodowej w wojsku. Zdaniem kadry
bowiem decydujgcym czynnikiem sprawczym, warunkujgcym robienie kariery w wojsku
jest:

> posiadanie uktadow i znajomosci - 66,5%,

> spryt i cwaniactwo - 23,6%,

\Y

bezkrytyczne wykonywanie wszystkich polecen przetozonych - 13,8%,

\Y

dostosowanie regut postepowania do okolicznosci - 13,5%.

W maltym stopniu natomiast wptywajg takie cechy jak uczciwa stuzba czy
pracowitoS¢. Mogg one zdaniem kadry co najwyzej sprzyja¢ karierze. Przedstawione w
oparciu o wyniki badan empirycznych przeprowadzonych ws$réod kadry zawodowej
wybrane sfery funkcjonowania instytucji wojskowej wyraznie obrazujg ztozono$¢ zmian o
charakterze instytucjonalno/organizacyjnych, ktorych egzemplifikacjg sg prezentowane
wypowiedzi. Malo przejrzyste reguly instytucjonalnego funkcjonowania wyraznie
przektadajg sie na postawy zachowania sie organizacyjnego kadry, ktorych przyktadem jest
niewielka mozliwos¢ kreowania wtasnego rozwoju zawodowego. Jest to powazny problem

podnoszony przez respondentow. Sygnalizuje on ze wyraznie zablokowane sg kanaty
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przeptywu do kadry na nizszych i $rednich szczeblach struktury organizacyjnej rzetelnej
informacji. Mozna zatem postawic¢ teze, iz w tej sytuacji w opinii kadry trudno mowic¢ o
tym, ze najbardziej potrzebni i najlepsi specjalisci pozostajg w restrukturyzowanych
jednostkach wojskowych. A przeciez to od pozostajgcych w stuzbie bedzie zalezato
podejmowanie waznych kierunkdéw aktywnos$ci tej instytucji i dalszej jej zmiany w
kierunku nowoczesnej organizacji wojskowej spetniajacej oczekiwania spoteczne. Jezeli
wezmiemy pod uwage wyraznie zarysowujgca sie sprzecznosSc interesow przetozonych i
podwiadnych, bowiem co trzeci respondent wyrazit zdecydowanie negatywng opinie o
swoim przetozonym jako o cztowieku ktéry dba tylko o swoje interesy. Co czwarty badany
stwierdzit , iz czestym zachowaniem przetozonych jest niedocenianie wiedzy i
umiejetnosci podwiadnych. Rzadkoscigjest zadnim respondentéw takze sytuacja, w ktorej
wykazywana jest cierpliwo$s¢, honorowe postepowanie, uprzejmos¢, wzajemne
zrozumienie czy uczciwos¢. Ponadto 66% badanych twierdzi, ze rzadko i raczej rzadko
przetozeni sktonni sg narazi¢ wiasne korzysci dla bobra podwiadnego. Wyraznie
przynalezno$¢ do korpusu osobowego rdznicuje opinie kadry na temat uczciwosci
przetozonego i podwiadnego we wzajemnych kontaktach. Bowiem im nizszy korpus
osobowy, tym nizsza liczba opinii wyrazajacych przekonanie, ze uczciwos$¢ jest czestym
zjawiskiem we wzajemnych relacjach. Wystepowanie statystycznie istotnych réznic w
pogladach na uczciwosc¢ i lojalnos¢ wsérod podoficerow, chorgzych i oficerdw w najbardziej
istotny sposéb podkreslana jest przez oficeréw. Z zebranych opinii kadry wynika pewna
prawidtowos$C wystepujgca w systemie spotecznym wojska. Polega ona na tym, ze
oddziatywanie instytucji wojska w niewielkim stopniu sktania kadre do ich ksztattowania
na zasadach wspotpracy, wspotdziatania i zrozumienia. Lecz statym zjawiskiem jest
rywalizacja oparta na moralnie watpliwych regutach, ktéra moze by¢ w warunkach
hierarchiczno$ci struktury wojskowej grozna dla integracji armii. Mozna zatem, na
podstawie przedstawionych tresci sformutowaé nastepujgce wnioski:

1. Transformacja wojska to duzo wiecej niz tylko jego modernizacja. To przede
wszystkim profesjonalizacja. Najwazniejsza inwestycja w bezpieczenstwo narodowe to
inwestycja w ludzi i nowoczesne technologie.

2. Gotowos¢ armii nierozerwalnie zwigzana jest z pomysSinoScig catego
spoteczenstwa - kadry zawodowej, zoinierzy, os6b aktywnych zawodowo, emerytdw,
weterandw i ich rodzin. Poprzez wycofanie przestarzatego wyposazenia, zabezpieczenie

kadry w mieszkania, szkoty, opieke medycznej, opieke socjalng. Pozadane jest
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systematyczne badanie poziomu dobrostanu zonierzy i ich rodzin. Bowiem coraz trudniej
bedzie mozna oczekiwac od nich bezinteresownego poswiecenia zdrowia lub zycia.

3. Dalsza transformacja instytucjonalno-organizacyjna (doskonalenie struktur
organizacyjnych) bedzie wymagata duzego wysitku spoteczenstwa w przeforsowania
zwiekszonego planu finansowania wojska, aby osiggng¢ standard ,,nowoczesnej armii
NATO 2006 - 2012” posiadajagcej np. w wybranych jednostkach wojskowych
skomputeryzowane systemy dowodzenia (jednostkach funkcjonujgcych w strukturach
miedzynarodowych, jak i narodowych).

4. Transformacja szczegOlnie w obszarze systemu spotecznego jest trudna ale
naukowa refleksja o potrzebach i mozliwosSciach dokonywania zmian w: szkoleniu i
ksztatceniu kandydatéw na zoinierzy zawodowych, projektowaniu zréznicowanych Sciezek
kariery dowddcéw, oficeréw sztabu, kierunkach doskonalenia organizacji, wykorzystania
zasobow (ludzkich, finansowych materiatowych i informacyjnych) oraz sprzetu i
uzbrojenia moze pomaoc armii we wprowadzaniu zmian.

5. Przedstawiciele Ministerstwa  Obrony  Narodowej  winni  informowaé
przedstawicieli Parlamentu problem zbyt matej armii  w stosunku do jej misji oraz
stabngcego zaplecza przeszkolonych rezerw osobowych. Nie mozna bowiem akceptowac
struktury zmniejszania swej sity bez dokonywania zmian w ,,Strategii Obronnej Panstwa” i
informowania narodu o konsekwencjach z nich wynikajgcych. Bowiem bezpieczenstwo

narodowe to nie tylko odpowiedzialno$¢ elit politycznych, ale to racja stanu.

Wozrasta zatem zapotrzebowanie na prowadzenie badan nad profesjonalizacjg zawodu i
wojska, standardami, w tym identyfikacjg zestawOw wiedzy, umiejetnosci i cech
psychofizycznych (standardow kwalifikacyjnych) wymaganych od kadry zawodowej armii
docelowej ,,przysztosci”, funkcjonujacej w wymiarze narodowym i wielonarodowym.
Badania te mogltyby stanowi¢ rzeczywista samoocene armii i stanowi¢ podstawe
opracowania planu doskonalenia wielu aspektow jej rozwoju poprzez przystosowanie
instytucjonalnych norm, wartosci, standardow i praktyki do wymogow wspoétczesnych sit

zbrojnych na progu XXI wieku.
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Rozdziat 11
KULTUROWY WYMIAR ORGANIZACJI | INSTYTUCIJI

2.1. Organizacja jako system spoteczno-techniczny

Organizacja pojmowana jako system spoteczno-techniczny jest systemem
otwartym, to znaczy takim, ktory prowadzi wymiane energii (zasilen materialnych) i
informacji z otoczeniem. Wymiana ta polega przede wszystkim na tym, ze wytwarzane
przez organizacje produkty (dobra, ustugi lub wartoSci nawet tak wysublimowane, jak
zaspokajanie potrzeb religijnych czy estetycznych) przyjmowane sg przez otoczenie
(odptatnie lub nieodptatnie). W zamian za to otoczenie zaopatruje organizacje w materialne
i niematerialne czynniki umozliwiajgce jej kontynuowanie czy rozszerzenie dziatalnosci
lub tez stawia do dyspozycji organizacji Srodki finansowe umozliwiajgce nabycie tych
czynnikow.

W wymianie pomiedzy organizacjag a jej otoczeniem zdrowg zasada jest
rownowaga, czyli ekwiwalentno$¢ tej wymiany: organizacja musi zaspokoi¢ potrzeby
otoczenia, a otoczenie potrzeby organizacji™. W mysSl tej zasady organizacja, ktora nie
zaspokaja potrzeb otoczenia lub tez zaspokaja je zbyt drogo, powinna przestac istniec.
Zasada ta implikuje elastycznos$¢ i zmiennos$¢ systemOw organizacyjnych, ktére musza sie
dostosowywac do zmiennych potrzeb i wymagan otoczenia oraz warunkow dziatania, jakie
ono stwarza. Organizacja jako podmiot badan socjologicznych posiada kilka waznych
atrybutow. Sato:

1. Celowy, planowy, programowy i Swiadomy charakter.

2. Struktura, tj. wewnetrzny uktad, porzadek organizacyjny, Kktorego
podstawowymi elementami sg pozycje i role grup spotecznych.

3. Wartosci, normy i zasady, kodeksy regulujace zachowania cztonkdéw
organizacji w procesach wstepowania, uczestnictwa i opuszczenia organizacji.

4. Relatywne wyodrebnienie organizacji jako okreslonego podsystemu

spoteczenstwa globalnego z otoczenia zewnetrznego, przejawiajace Sie w

5

" AK. Kozminski, K. Oboj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989.
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identyfikacji cztonkow z organizacja, w istnieniu oficjalnych ,,granic” miedzy

organizacja a otoczeniem™.

Podejmujgc badania nad organizacjami, mozna je opisywac przy pomocy takich
zmiennych socjologicznych jak: wyodrebniony z otoczenia system spoteczny, sposoby
osiggama celow przez zbiorowosci, koalicje grup cztonkowskich, wydzielony system
dziatan, zasady funkcjonowania organizacji czy rezultaty jej interakcji z otoczeniem.

Jak wiadomo, zaspokajanie potrzeb ludzkich ma charakter spoteczny. W procesie
zaspokajania potrzeb ludzie muszg wspotdziata¢ ze soba, co prowadzi —miedzy innymi —
do zréznicowania zdan i specjalizacji. Specjalizacja prowadzi z kolei do wymiany dobr i
ustug. Im bardziej ztozony jest spoteczny podziat pracy, tym wiegksze jest znaczenie
organizacji w zaspokajaniu potrzeb spotecznych. Organizacje stanowig zatem pewien
wyodrebniony typ wspoétczesnej instytucji gospodarczej, politycznej czy militarnej. W
znaczeniu rzeczowym to po prostu materialnie istniejgcy koSciot, fabryka, korporacja,
urzad, partia, armia. Oznacza to, ze organizacje sg grupami celowymi. Jest to definicja
uproszczona, poniewaz w antropologii spotecznej i socjologii ogblnej juz wczesniej istniato
pojecie ,,organizacji spotecznej”. Podkre$la sie w nim wymiar strukturalny organizacji,
»[...] sa to spoteczne zbiorowoSci tworzace pewne catoSci oraz wymiar kulturowy, a wiec
pewne zespoty norm i wartosci, ktore jednoczg cztonkow tych zbiorowosci i wyznaczaja
spoteczne zachowanie”™ Dla organizacji traktowanych weziej, tj. jako grupy celowe,
przydatne sg analizy typu inst34ucjonalnego, grupowego czy strukturalnego. Kiedy jednak
w kregach socjologéw upowszechnity sie podejscia psychologiczne, podejscie odwotujace
sie do rzeczowego lub atrybutowego rozumienia organizacji stato sie zbytnim
uproszczeniem.

Klasyczne organizacje takie jak kosciét i wojsko, wytworzyly wiasne podsystemy
kulturowe o ogromnej skutecznosci i sile oddziatywania. Regulacja zachowan w sytuacjach
nowych bedzie wiec przyjmowac posta¢ rozstrzygnie¢ formalnych o niskim stopniu
zinstytucjonalizowania. Wynika z tego, ze w odniesieniu do wczesniejszych etapow
rozwoju spotecznego rozréznienie miedzy organizacja a instytucjg nie ma wiekszego sensu,

poniewaz w spoteczenstwie tradycyjnym wszystkie wzory zachowan byly silnie

* J. Gladys- Jakobik, Organizacje spoteczenistwie, [w;] J.Polkowska- Kujawa (red.), Socjologia
ogoblna, Wyd. Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 1999, s. 346.
* Tamze s. 348.
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ugruntowane w tradycji  kulturowej. Cata organizacja zycia miata forme
zinstytucjonalizowana.

Mozna wiec przyjac, ze prawie kazdy zespét zinstytucjonalizowanych zachowan
jest organizacja, ktéra porzadkuje zycie spoteczne we wiasciwy sobie sposob. Nie jest
natomiast tak, by kazda organizacja byta zarazem instytucja.

Wedtug Douglasa C. Northa ,Interakcje miedzy instytucjami a organizacjami
nadajg ksztatt instytucjonalnej ewolucji gospodarki. Jesli instytucje sg regutami gry, to
organizacje i ich przedsiebiorcy sg graczami”. Douglas C. North zdefiniowat instytucje
nastepujgco: ,Instytucje to wymysSlone przez ludzi ograniczenia, ktdére strukturalizujg
ludzkie interakcje. Sktadajg sie z ograniczen formalnych (np. norm zachowania, konwencji,
narzucanych sobie kodéw postepowania) i z ich charakterystycznych sposobdéw
zabezpieczania. Razem okresla to strukture bodzcéw spoteczenstwach, w szczegolnosci w
gospodarkach.”™.

Idagc z kolei za innym zrodiem, a mianowicie Encyklopedig Socjologii, w
najogolniejszym ujeciu instytucje sgto stosunkowo trwate uktady strukturalne i kulturowe,
czyli pewne zorganizowane typy dziatalnosci rozwijajace sie oddolnie albo specjalnie
zaplanowane, zaspokajajgce pewne wyodrebnione potrzeby calej zbiorowosci
poszczegdlnych jednostek w sposéb uregulowany, podlegajacy kontroli spotecznej i
normom spotecznym”*,

Mozna zatem wyciggna¢ wniosek, ze organizacje formalne, ktére sg uformowane
wedle modelu maszynowego, to jedynie osiggania odgérnie narzuconych celéw, gdy
tymczasem instytucja posiada fundament zbudowany =z wartosci, zaangazowania
moralnego i lojalnosci, ktére zapewniajg funkcjonowanie instytucji wedle mechanizmow
samoczynnych. Instytucje mozna traktowaé jako zmienng niezalezng. Jej znajomos¢
wystarczy, by przewidzie¢ zachowania ludzkie, tak jak przebieg znanego ceremoniatu.

Utworzenie organizacji formalnych mozna traktowac jako faze pierwsza, formalna.
Powinna ona by¢ uzupetniona o faze druga, o charakterze normatywnym, spoteczno -
kulturowym, Kktora ma sprawi¢, ze cele formalne stajg sie elementami wspolnie
podzielanych warto$ci i norm zachowania. Organizacja utylitarna, w ktoérej zachowania
funkcjonariuszy regulujg sankcje w postaci kar i nagrod, zostaje w ten sam sposéb

przepojona duchem wspolnotowo - emocjonalnym, tzn., ze w instytucji jest miejsce np. na

® D. C. North, Economic Performance Through Time, “The American Economic Review 1994.”,

5.360-361 .
Encyklopedia Socjologii, Instytucje, Wyd. Oficyna Naukowa, Warszawa 1998, s. 322 - 333.
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kategorie dobra i zta. W fazie drugiej nastepuje nabywanie przez ludzi przekonan, ze akty
pozadane, sprzyjajace jednoczeniu sie ludzi w celu osiggania wspdlnego dobra. Zapewnia
to stabilizacje i integracje spoteczng. Pojawiaja sie takie przymiotniki okre$lajace
funkcjonowanie organizacji, jak odpowiedzialna, prawowita, sprawiedliwa spotecznie itd.

Te spojrzenia nalezg do kanondéw mysSlenia socjologicznego. Socjologia jako
dyscyplina bywa definiowana jako nauka o instytucjach. Zacytujmy E. Durkheima ,Nie
moze istnieC spoteczenstwo pozbawione okresowej potrzeby podtrzymywania i
wzmacniania zbiorowych uczu¢ i idei stanowigcych o jego jednosci i osobowosci”™

Systemy normatywne stanowig fakty spoteczne, ktére skianiajg ludzi do
okreSlonych zachowan, np. religijnych. Nie jest tatwo ten stan rzeczy osiagnaC. Ludzie
dobrowolnie nie chcg sie podda¢ regutom zewnetrznym, ktére majg uwewnetrznié i
taktowac jako wiasne. Chodzi o akty prawne, decyzje polityczne, zarzgdzenia administracji
terenowej itd. To sg ograniczenia, ktore nie zawsze sg zbiezne z naszymi interesami. Maja
szanse byC uznane za prawowite, jesli struktura ograniczen bedzie stanowita taki system
bodzcow i antybodZzcow, w ktérym bedg przewazaC bodzce. Proces uznawania za wiasne
zewnetrznych aktow formalnych trwa dtugo, czasem jedno, dwa pokolenia lub dtuzej. Jest
to konsolidacja systemu, ktora jest krystalizacjg regut az do postaci wzoru, zwanego
wiasnie systemem. W dojrzatym systemie nowe reguty sg zakotwiczone spotecznie i
kulturowo, czyli ograniczenia sg zlegitymizowane.

Bez instytucjonalizacji organizacje sg pozbawione ducha wspolnoty. Sg stabo
zintegrowane lub niezintegrowane. Oczywiscie owe wzory regut moga byC rézne. Na
przyktad nowoczesna cywilizacja zachodnia wyrosta m.in. z ducha odpowiedzialnego
indywidualizmu, ktory powstat na gruncie mysli chrzescijanskiej, ale tez jako sprzeciw
wobec sprzeniewierzen w praktykowaniu tej mysli. Role indywidualizmu podkreslat Max
Weber, gdy charakteryzowat podstawy protestantow jako sprzyjajace rozwojowi
kapitalizmu. Douglas C. North pokazat za$, ze brak podobnych regut w Kkatolickiej
Hiszpanii w XVI i XVII wieku przesadzit, ze przez kilka stuleci nie bylo odpowiedniej
matrycy instytucjonalnej, ktora zapewnitaby rozwd@j gospodarczy w krajach Ameryki

L acinskiej

“E Durkheim, Elementarne formy zycia religijnego, System totemiczny w Australii, ttum. Anna

Zadrozanska, Warszawa Wyd. PWN, s. 407, 1990.
D. C. North, Robert P. Thomas, The Rise of the Western World. A New Economic History,
Cambridge University Press, 1973.
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Polska jest w fazie instytucjonalizacji nowych regut. rynkowych, demokracji
politycznej i spoteczenstwa obywatelskiego. Kazda z tych sfer nie jest jeszcze zbyt

dojrzata®™
2.2. Modele procesu instytucjonalizacji

Procesy przeksztatcania sie organizacji w instytucje moga by¢ uznawane za
zaawansowane, kiedy nastepuje zespolenie wartoSci i interesow. Zespolenie to nastepuje
wtedy, kiedy nie daje sie oddzieli¢ ludzi i ich wartosci od rynkowych zasad
funkcjowowania gospodarki, pryncypiéw politycznych i norm codziennego zachowania
ludzi. Ludzie stajg sie wtedy nosicielami dziatan innowacyjnych. Instytucjonalizacja to
forma przeksztatcania innowacji, w tym innowacji organizacyjnych, w czynnosci

powtarzalne, co przedstawia rys. L

Rys. 1. Elementy procesow instytucjonalizacji

Opracowanie wiasne

* W. Morawski, Zmiana instytucjonalna. Spofeczenstwo. Gospodarka. Polityka, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 1998.
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Przyktadem instytucjonalizacji jest profesjonalizacja, w ksigzce Institutions and
organisatons Richard W. Scott przedstawia proces instytucjonalizacji organizacji
profesjonalnej™. Profesjonalisci ugruntowujg swojg wiadze podkreSlajac, ze majg
szczegOlne kwalifikacje. R. Scott nazywa to kontrolg kognitywng (poznawczg). Obok
kontroli kognitywnej na catoSciowy obraz instytucjonalizacji sktadaja sie takze dwa inne
filary: regulacyjny i normatywny. Podstawg instytucjonalizacji sa wiec trzy filary™;

« filar regulacyjny opiera sie na mechanizmie przymusu, ktory znamy z
metafory ,,maszyny” jako modelu organizacji. Chodzi np. o wifadze za pomocg sankcji
prawnych, dyscyplinowac¢ cztonkow organizacji;

« filar normatywny opiera sie na warto$ciach. Zaktada sie, ze ludzie bedg
konformistyczni wobec warto$ci, poniewaz kryja sie za tym racje moralne;

» filar kognitywny (poznawczy) opiera sie¢ na kwalifikacjach, na ortodoks;ji

profesjonalnej, czyli na powszechnie uznanych koncepcjach i teoriach itd.

Mechanizm instytucjonalizacji mozna tez scharakteryzowac za pomoca takich pojec
jak ,kultura”, ,struktura spoteczna” i ,,zwyczajowe porzadki”. Najbardziej interesujgca jest
dla nas organizacja w odniesieniu do profesjonalizacji menedzeréw. Teza ta zaklada
nabywanie przez nich etosu, odmiennego od etosu kapitalisty. O ile kapitaliSci maja na
uwadze wiasne interesy, o tyle menedzerowie sg prospoteczni, tzn. ich etos nie jest etosem
elit, mandarynow. U Johna K. Gilbraitha przybiera to posta¢ tezy o wyfanianiu sie
technostruktury, nowego rodzaju elity, ale takiej elity, ktorej wiadza nie jest oparta na
pochodzeniu (jak w feudalizmie) ani tez bogactwie (jak w kapitalizmie), ale na wiedzy.
Menedzerowie nie sg w tej wizji cynikami zadnymi wiadzy, czyli nowg klasg menedzerska,
jak twierdzit James Bumham. Przyczyniajg sie wiec do tego, ze organizacje stajg sie
instytucjami.

Przyjmijmy, ze profesjonalisci to grono ludzi petnigcych rozmaite funkcje zgodnie
z regutami, ktore sg tak zaprojektowane, aby zapewniaty standardy nie tylko umozliwiajgce
ochrone interesow cztonkOw organizacji, ale takze lepsza stuzbe publiczng. Mozna uwazac,
ze menedzerowie spetniajg warunki tej definicji, ale mozna tez mie¢ powazne watpliwosci.
Czy rzeczywiscie pozbyli sie tego, co ich tgczyto z kapitalistami, czy sami nie stanowig
nowej klasy?

Richard W. Scott, Institutions and Organizations, Thousand Oaks, Cal., Sage 1995, p. 58-60.
Tamze s. 64.
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Jest faktem historycznym, ze profesjonalisci (wiec takze menedzerowie?) byli
przeciwstawni biznesmenom. Mieli reprezentowa¢ odmienng logike dziatania i myslenia.
Profesjonalistbw jako nowg arystokracje i jako ludzi stojagcych moralnie wyzej niz
biznesmeni przedstawiat nie tylko chrzescijanski socjalista Richard H. Tawney, ale
przedstawili takze Thorstein Vehlen, Emile Dirkheim i wielu innych. Te nadzieje miaty
takze pewne uzasadnienie, a dtugi zywot profesji, siegajacy czaséw feudalnych, te nadzieje
caly czas podtrzymywat. Korporacje profesjonalistow powstaty na wzor gildii i na jej
podstawie diugo funkcjonowaly. Wiele wskazuje jednak na to, ze ta arystokracja
(profesjonalisci) ginie od potowy lat siedemdziesigtych, bo kapitalizm liberalny triumfuje,
a panstwo wycofuje sie na przyktad z pomocy dla oswiaty czy medycyny.

Empirycznemu dowodzeniu takiej tezy Elliott A. Krause poswiecit ksigzke Dheath
of Guilds.®” Mozna w niej znalezé opis unicestwienia nowoczesnych gildii, czyli
korporacji lekarzy, prawnikoéw, profesorow. Niektore gildie istniejg dtugo, np. izba
lekarska powstata we Florencji w 1293 roku. Niszczenie nowoczesnych izb (cechow) przez
kapitalizm rozpoczeto sie pod koniec XIX wieku. Byt to wynik zmian w procesie
wytwarzania od indywidualnego do tasmy produkcyjnej. W procesach tych duza role
odgrywali inzynierowie, np. F. Taylor. Na marginesie Krause waha sie czy inzynieréw
okre$laé¢ jako profesjonalistow, bo zawsze byli grupa niesamodzielng, usytuowang na
Srednim szczeblu hierarchii wiadzy kapitalistycznej. Nie mieli tez oni jego zdaniem,
niekoniecznie prawdziwym, szerszych wizji swoich roli. Nie jest to adekwatna ocena roli
takich ludzi, jak Taylor, ktory takie wizje tworzyt z powodzeniem. M

Obecnie ostatnie samorzadne korporacje profesjonalistdw - profesorow, lekarzy
czy prawnikow - zamierajg lub nawet sg niszczone. Jesli chodzi o profesorow, tylko w
rozpolitykowanych Witoszech zdotali oni utrzymac pozycje, gdyz oligarchia akademicka
weszta w fuzje z oligarchig panstwa. W pozostatych krajach, ktére badat Krause (Francja,
Niemcy, USA, Wielka Brytania), uniwersytety coraz bardziej przypominajg prywatne
przedsiebiorstwa nastawione na pomnazanie zysku. Podobnie dzieje sie ze szpitalami. Nie
lekarz rzadzi w szpitalu, ale coraz czeSciej menedzer-dyrektor, a to, ze jest lekarzem, jest
sprawg drugorzedng. RAwniez na uczelniach coraz mniejszg role odgrywajg samorzadne
korporacje uczonych. Coraz wiecej do powiedzenia majg administratorzy, ktérymi coraz

rzadziej zostajg pracownicy naukowi.

Elliott A. Krause, Dheath of Guilds, New Haven: Yale Uniwersity Press, 1996.
W. Morawski, Nowe spoteczenstwo przemystowe. Analiza i krytyka koncepcji, Wyd. PWN,
Warszawa 1970.
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Nalezatoby zgodzic¢ sie z wywodami Andrzeja K. Kozminskiego, ze menedzerowie
to warstwa nader ustratyfikowana™. Jej wewnetrzne podziaty sg jednak tak duze, iz nie
mozna mowi¢ o wspollnocie wartosci catej warstwy menedzerskiej. Zwré¢my uwage na
nastepujacy fakt, ze w latach osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtch po raz pierwszy w
historii USA klasy $rednie obnizaty swdj standard zyciowy. RozpietosSci zarobkéw
menedzeréw i réznice miedzy zarobkami menedzeréw a zarobkami innych pracownikow
nie tylko wzrosty, ale czasem byty niczym nie uzasadnione. Nie przekonuje argument, ze
logika rynku zmusza do produkowania nierdwnosci, bo racjonalno$¢ alokacyjna nakazuje
wyzsze oplacanie tych, ktorzy bardziej przyczyniajg sie do powodzenia cato$ci (co musi
rodzi¢ funkcjonalne nierownosci). Roznice te w skali mogg by¢ co prawda korygowane
przez logike panstwa redystrybucyjnego, ale réznie jest to oceniane. Chodzi bowiem po
prostu o wiadze jednych nad drugimi, o to, elity biurokratyczne (i elity w ogdle) rzadza w
catym niemal Swiecie. Wyjatkiem jest jak podkresla P. Drucker, Zachdd zaoceaniczny:
Nowa Zelandia, Australia, Kanada. Na catym niemal Swiecie istniej bowiem przekonanie,
ze bez elit rzadzacych nastgpitaby dezintegracja spoteczna. Dlatego tez elity utrzymuja
wiadze, mimo dowiedzionej niekompetencji i skandali, w jaki sg nieraz uwiktane.P.
Drucker pisze np., ze Konrad Adenauer chronit stuzbe cywilng panstwa przed
denazyfikacja. Wyjasnia to tym, ze w wielu krajach, np. w Japonii, spoteczenstwo jest
wazniejsze niz gospodarka. Okazuje sie, ze spoteczenstwa akceptujg rzady elit. W jednych
krajach elita ma charakter biurokracji panstwowej (np. Japonii), lecz w innych chodzi o
elite w ogole (np. elite gospodarcza).

Co do tego, ze rzadza elity (w tym elity menedzerskie), nie ma chyba wiekszych
watpliwosci. Demokracja liberalna to demokracja posrednia, zwana przedstawicielska,
ktora zapewnia rzady konkurencyjnych elit. Jak zapewnia Joseph A. Shumpeter™*
,demokracja nie oznacza i nie moze oznacza¢, ze lud faktycznie rzadzi, ze sprawuje
wiadze, w jakimkolwiek oczywistym sensie przypisywanym okreSleniom lud i rzadzic.
Demokracja oznacza jedynie, ze ludzie majg mozliwos¢ zaakceptowania tych, ktorzy maja
rzadzi¢ [...] demokracja oznacza rzady politykdw”™

Elitystyczna demokracja to praktyka wszystkich krajow demokratycznych
(referenda jako demokracja bezposrednia to ciggle rzadkos$¢). W ten system polityczny
wpisujg sie menedzerowie jako podzielona warstwa-profesja. Duza jej cze$¢ uczestniczy

A. K. Kozminski, Kultura menedzerska, ,,Master of Business Administration”, nr 6 z 1998.

P. F. Drucker, Defending Japanese Bureaucrats, ,,Foreign Affairs”, wrzesien-pazdziemik 1998.

A. Schumpeter, Kapitalizm, socjalizm, demokracja, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 355.
Tamze.
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w rzadach elit jako dominujacej obecnie na catym Swiecie formie demokracji. Niektorzy
teoretycy sugerujg wszakze, ze system gospodarczy jest bardziej demokratyczny niz
system polityczny. Trudno ten optymistyczny poglad podzielaé, choé postulaty, by tak
byto, pojawiajg sie od dawna. Moze sie wydawac, ze demokracji w gospodarce jest ciggle
mniej niz w polityce, a to ze wzgledu na logike rynku. Istnieje jednak mozliwos¢ innej
interpretacji rzeczywistosci: w gospodarce decyzje trzeba podejmowac stale, a w polityce
tylko w czasie wyboréw (np. raz na cztery lata). Menedzerowie, by zdobyé uznanie
Klientow lub pracownikow, muszg sie wiec stale wysilac. Nacisk, jaki na nich wywiera,
jest coraz bardziej bezposredni. Czy zmienito to nature przedsiebiorstwa? Uwazam ze,
logika rynku jest nadal zachowana, a okre$lony poziom pasywnosci klientow-
pracownikow utrzymany. Menedzerowie nie porzucili logiki rynku, np. na rzecz logiki
samorzadnej wspdlnoty profesjonalnej. Przedsiebiorstwo jest nadal przedsiebiorstwem,

cho¢ innym niz kiedys.

2.3. Kulturowe uwarunkowania wspoétczesnego instytucjonalizmu i

neoinstytucjonalizmu

To ze socjologia zajmuje sie instytucjami, nalezy do tradycji, a nawet do definicji
dyscypliny. Inaczej jest w naukach ekonomicznych. Dopiero od konca XIX wieku w
ekonomii zaczat sie ksztattowac instytucjonatizm, okreslany obecnie jako starylJego
teoretykami byli m.in. Gustav von Schmoller, Thorstein Veblen, Wesley C. Mitchel i John
R. Commons. Bliska byta im mysl, ze proces ekonomiczny jest cze$cig zycia kulturowego,
ktore nabiera cech w dtugim procesie historycznym. Zwracali uwage na to, ze konkretne
zachowania ekonomiczne jednostki sg osadzone spotecznie i kulturowo (np. Veblen pisat o
procesach przyczynowej kumulatywnosci w odniesieniu do adaptacyjnosci, przymusu,
dziatania zewnetrznego wobec firmy). Lubili tez analogie biologiczne, dzi§ takze
przywotywane (np. zwyczaje i inne instytucje bywajg poréwnywane do gendéw). Takie
pojeciajak ,selekcja”, ,mutacja”, ewolucja naleza do tej wtasnie tradycji ™

Instytucjonalizm przeszedt ewolucje, zarowno w socjologii, jak i w ekonomii. Dzis

mamy do czynienia z nowym instytucjonalizmem, ktory uwazany jest wrecz za modny

W. Morawski, Socjologia ekonomiczna, Wyd. PWN, Warszawa 2001 s. 67.
H. Landreth, David C. Colander, Historia mysli ekonomicznej, thum. A. Szeworski, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 1998.
"R R Nelson, Sidney R. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, The Belknap Press
of Harvard University Press, Cambridge 1982.
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kierunek analizy™. Chciatbym go przyblizy¢ na dwa sposoby: w kontekScie analizy
organizacyjnej, w ktorej ma wyraznie socjologiczny charakter, i w kontekscie analizy
ekonomicznej, poprzez teorie kosztow transakcyjnych, w ktérej wymiar socjologiczny nie

jest duzy ale obecny.

1. Instytucjonalizm a socjologiczna analiza organizacyjna. Zagadnienie
sprowadza sie do pytania, w jaki sposob wspdlnie podzielane wartosci i reguty gry, czyli
czynniki spoteczno-kulturowe, ksztattujg Swiat organizacji. Chodzi o to, ze oparte na tych
czynnikach ograniczenia dziatan ludzi i catego porzadku organizacyjnego moga sie
przyczyniaC do zwiekszenia efektywnosci (np. nie powodowacC nieprzewidzianych
dysfunkcji organizacyjnych) znacznie bardziej niz ograniczenia narzucane na ludzi przez
wysoce formalne metody, ktore przewiduje regulacja za pomocg przepisow, kar i nagrod w
ramach modelu organizacji-maszyny. Instytucjonalizm jest wiec sceptyczny wobec wysoce
racjonalnego modelu, ktéry dominowat w analizie organizacyjnej od konca XIX wieku, az
do potowy XX wieku. Sceptycyzm wynikat z przeSwiadczenia, ze dziatania formalne sg
zawsze zakotwiczone w otoczeniu spoteczno kulturowym. Mozna zmienia¢ zachowania
ludzi i organizacji za pomocg metod formalnych - wspartych sankcjami prawnymi i
ekonomicznymi - ale trzeba sie liczy¢ z nieprzewidzianymi konsekwencjami. W kwestii,
jak uwzgledni¢ 6w kontekst spoteczno-kulturowy, instytucjonalisci réznig sie miedzy
sobg. ROznice miedzy starym a nowym instytucjonalizmem pokazujg Paul J. Di Maggio
oraz Walter W. Powell. Z punktu widzenia zarébwno starego, jak i nowego
instytucjonalizmu organizacja to co$ wiecej niz tylko suma dziatan poszczegdlnych
jednostek, jak na ogdét przyjmuje sie w mysleniu ekonomicznym (indywidualizm
metodologiczny). Nie mniej wazne sg roznice w patrzeniu na organizacje. Stary
instytucjonalizm zaklada, ze w organizacji dochodzi do zagregowania interesow, a
nastepnie do statych konfliktow intereséw, ktérym trudno jest zaradzi¢ (nazywa sie je
nieoczekiwanymi  konsekwencjami). Nowy instytucjonalizm ,pomniejsza zwykle
znaczenie konfliktu intereséw” i kiadzie nacisk na to, ze ,,wiekszo$¢ zachowan ludzi jest
mato efleksyjna, rutynowa i naturalna”™

2. Instytucjonalizm a ekonomiczna analiza organizacyjna. W tym miejscu

zaprezentowana zostanie koncepcja Olivera E. Williamsona, ktérg on sam uwaza za

"® P, Chmielewski, Ludzie i instytucje. Z historii i teorii nowego instytucjonalizmu”™ Warszawa, Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, 1995.
Paul J. DiMaggio, Walter W. Powel, Introduction, [w:] The New Institutionalism in Organizational
Analysis, Walter W. Powel, Paul J. DiMaggio (red.), Chicago-London, The University of Chicago Press,
1991.
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podejscie instytucjonalnem. Niektorzy komentatorzy uznajg je za podejscie bliskie
podejsciu neoklasycznemu, np. Geoffrey M. Hodgson twierdzi, ze w teorii Williamsona
duzy nacisk ktadzie sie na atomizm i indywidualizm. Moj poglad jest podobny. Choc
Williamson uznaje wymiar jednostkowy za strategiczny, uwazam, ze wyzszym stopniu niz
typowi ekonomisci ze szkoty neoklasycznej docenia on role otoczenia instytucjonalnego
przedsiebiorstwa, czyli zewnetrznych warunkow i regut ksztattujgcych zawieranie umow.

W swoich rozwazaniach O. Williamson pisze o normach zwyczajowych
(oportunizm) jako o normach strategicznych w mechanizmach rzadzenia w organizacji
ekonomicznej: ,,studiuj najpierw efekty strukturalne pierwszego rzedu, zanim przejdziesz
do badania szczegotow drugiego rzedu (marginalistycznych)”. Wymiar marginalistyczny
umieszcza wiec jako drugi, podczas gdy neoklasycy jako pierwszy. Co ciekawe, popiera on
teze Oskara Langego z 1938 roku o pierwszenstwie niesprawnosci biurokracji panstwowej
przed zig alokacjg srodkow, a jak wiadomo, racjonalno$¢ alokacyjna jest przez klasykéw
uwazana za rdzen racjonalnosci ekonomicznej. W efekcie Williamson zajmuje sie nie tyle
kapitalizmem wolnych rynkow, ile takim kapitalizmem, w ktérym dziatajg dobrowolne
ograniczenia zapewniajgce osigganie celow: nie tylko ceny rynkowe kierujg decyzjami na
rynku, jak chce to widzieC teoria neoklasyczna.

Znaczy to, ze firma jest zakotwiczona instytucjonalnie. Ogélny schemat O.
Williamsona jest prosty. Skiadajg sie nan trzy szczeble. Najwyzszy szczebel, zwany
strategicznym, to otoczenie instytucjonalne-reguty polityczne, spoteczne i prawne, ktére
definiujg kontekst dziatalnosci organizacji ekonomicznej. Srodkowy szczebel to
organizacja ekonomiczna (firma). Adaptuje sie ona do $rodowiska zewnetrznego na trzy
sposoby-mechanizmy rzgdzenia:

o przez rynek, czyli autonomicznie i spontanicznie na podstawie sygnatéw

cenowych,

» przez hierarchig, czyli kooperacyjnie, intencjonalnie (przez organizacje

biurokratyczng),

* hybrydalnie, czyli w sposéb mieszany (m.in. poprzez budowe stosunkow

zaufania).

" Oliver E. Williamson, Transaction Cost Economics and Organization Theory, [w:] The Handbook
of Economic Sociology, Neil J. Smelser, Richard Swedberg (red.), Princeton, N.J.-New York, Princeton
University Press-Russell Sage Foundation, 1994,
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Tab.

POROWNAIE CECH KLASYCZNEGO | NOWEGO INSTYTUCJONALIZMU

Podstawowe cechy
Konflikt intereséw
Zrédio inercji

Kwestia strukturalna
Zakorzenienie organizacji

Natura zakorzenienia

Miejsce instytucjonalizacji

Dynamika organizacji
Podstawa krytyki utylitaryzmu
Dowdd na krytyke

Forma poznania

Psychologia
Baza poznawcza
Cele

Program

Klasyczny instytucjonalizm
centralny
prawa nabyte

struktura nieformalna
we wspélnocie lokalnej

kooptacja

organizacja

zmiana
teoria agregacji interesow
niespodziewane konsekwencje

wartosci, normy, postawy

socjalizacja
zaangazowanie
przemieszczenie

odpowiednios$¢ polityki

Nowy instytucjonalizm
peryferyjny
imperatyw legitymizacji

symboliczna rola
struktury formalnej
w sektorze, w
spoteczenstwie
konstytutywne

spoteczenstwo lub jakies$
pole w spoteczenstwie
ciggtosc

teoria dziatania
dziatalnos¢ refleksyjna

zwyczaje, schematy,
klasyfikacje
atrybucja

praktyka
niejasne

wdrazanie

Zrodio: opracowanie wiasne.

Zdaniem O. Williamsona mechanizm rynkowy jest efektywny, gdy cele firm sg
rozbiezne, a wyniki dziatania niepewne. Gdy dziatania stajg sie bardziej niepewne i gdy
wzrasta potrzeba ujednolicenia celéw, wtedy odwotanie sie do hierarchii staje sie
nieuchronne, gdyz moze ona te niepewnosci zmniejszy¢. Kiedy dziatania staja sie jeszcze
bardziej niepewne, to ani rynek, ani hierarchia nie moga sprawic, by wysitki pracownikow
mogty by¢ skierowane na cele organizacji. Wtedy nie pozostaje nic innego, jak odwotac sie
do wielu rozwigzan, nazywanych przez O. Williamsona hybrydami. Sg to rozwigzania
sieciowe lub klanowe, w ktorych istnieje potgczenie wiadzy i wartosci. Moze to przynies¢
pozadany efekt wspoétpracy. Przykladami moga byC takie formy, jak joint ventures czy
umowy diugoterminowe. Formy te zawierajg wiecej bodzcow i mozliwosci adaptacyjnych
niz zwykta kontrola administracyjna czy atrakcyjno$¢ rynkowa™. Najnizszy szczebel to

jednostka. Zdaniem O. Williamson mozna mowi¢ o niej w duchu zmodyfikowanego homo

" William G. Ouchi, Markets, Bureaucracies and Clans, [w:] Markets, Hierarchies and Networks,
Grahame Thompson (red.). Sage, London 1993.



55

economicusa, jako o jednostce oportunistycznej (chytrej), ale dziatajacej z ograniczong
racjonalnoscia.

Teoria kosztow transakcyjnych pokazuje ewolucje mechanizmow rzadzenia. Nie
poprzestaje na analizie rynku, ktorego defekty w pebni rozpoznaje. Uwzglednia
ograniczong racjonalnos¢ i oportunizm zachowan ludzi w organizacjach, umozliwia
skupienie nie tylko na efektywnoSci ekonomicznej. Pomija jednak inne sposoby
zmniejszania kosztow transakcyjnych, np. szukanie innych odpowiednich strategii
kierowania.

W nowym instytucjonalizmie czynniki spoteczno-kulturowe sg raczej lekcewazone.
Zwrdcenie uwagi na sieci nie oznacza jeszcze dostrzezenia ich osadzenia spoteczno-
kulturowego. Rozwigzania hybrydalne pojawig sie w kontekscie ewolucji paradygmatu
racjonalistycznego, w kontek$cie ewolucji form mechanizmu kalkulacji (model homo
economicus). Nie jest to jeszcze kontekst wspolnotowy czy integracyjny, w Kktorym
uwzglednia sie przyczyny i konsekwencje rozbieznoSci celow. Petniej uwzglednia ten
wymiar np. teoria agencji, analizujgca stosunki miedzy aktorami: menedzerami i

wiascicielami, menedzerami i podwtadnymi®,

2.4. Instytucjonalizacja w spotecznej gospodarce rynkowej

Urynkowienie-niekwestionowany cel zmiany systemowej-jest wyzwaniem
intelektualnym, ktéremu stawiajg czota ekonomisci, socjologowie i przedstawiciele innych
dyscyplin naukowych. DoSwiadczenia pierwszej dekady transformacji pozwalajg na
uogolnienia dotyczace genezy zmiany systemowej, stosowanych metod, gtéwnych
aktoréw, trajektorii rozwojowej.

Na podstawie lektury wynikow sondazy opinii publicznej mozna stwierdzi¢, ze
socjologowie koncentruja sie bardziej na wzbogaceniu opisow zmian zachodzgcych nawet
zachodzacych w krotkich odstepach czasu (miesigca, roku) niz na budowie teorii. Nie
dlatego, ze za sondaze ptacg sponsorzy, lecz raczej dlatego, ze socjologowie uwazaja, iz
zbudowanie teorii bedzie tatwiejsze, gdy rzeczywisto$¢ spoteczna ustrukturalizuje sie. Nie

przejmuja sie zbytnio narzekaniami, ze ,ustrojowe zmiany w Polsce zachodzg w

% Jay B. Barney, William Hesterly, Organizational Economics. Understanding the Relationship
between Organizations and Economic Analysis, [w:] Handbook of Organization Studies, Steward R.
Clegg, Cynthia Hardy, Walter R. Nord (red.). Sage, London 1996.
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intelektualnych ciemnosciach” ® dzieki wynikom niektérych badar sondazowych uzyskuje
sie jednak niezwykle cenne informacje o urynkowieniu. Zauwazmy tez, ze socjologia
zajmuje sie nie tylko badaniami sondazowymi.

Ekonomisci majg znacznie lepsze samopoczucie. Dla nich wyzwania systemowe sg
uniwersalne. Uwazajg wiec, ze po to, by osiggna¢ sukces wystarczy imitowa¢ dobre wzory.
Sa tez przekonani o wielkim wplywie swoich obserwacji na bieg wydarzen. Méwi sie
czesto o imperializmie nauk ekonomicznych, ktéry cechuje tylko przedstawicieli gtdbwnego
nurtu wspotczesnej teorii  ekonomicznej. Ekonomistom bliska jest perspektywa
ewolucyjno-regulacyjna lub perspektywa dziedzictwa strukturalnego. Gtéwnym kryterium
tej typologii jest poziom konstruktywizmu, czyli odgdrnie narzuconych regut potrzebnych
do zbudowania gospodarki rynkowe;j.

1. O perspektywie globalizacyjno-imitacyjnej méwi sie tez jako o perspektywie
standardowej, uiwersalistycznej, neoliberalnej. Cechuje ja wysoki poziom
konstrukt3*izmu, wynikajacy z tezy, ze nadszedt koniec historii. Poniewaz pozostat tylko
liberalny porzadek spoteczny, ekonomisci zaproponowali filozofie ,,przejscia”, sugerujaca
radykalizm dziatan, zredukowanych w istocie do podejmowania fachowych decyzji przez
elity lub przez ekonomistéw ekspertow z Miedzynarodowego Funduszu Walutowego, z
Banku éwiatowego, z renomowanych amerykanskich uczelni lub uczelni rodzimych.
Realizacja zadan zwigzanych z transformacjg przypada wiec elitom, ktére wykorzystujg
metody odgorne, np. metody terapii szokowej. Pojeciu demokracji nadajg sens zawezony,
gdyz proponujg demokracje rynkowa, czyli taka, w ktorej polityka jest pochodng rynku.

Ujecie to jest bliskie przedstawicielom gtownego nurtu wspoétczesnej teorii
ekonomicznej, ale w drugiej potowie lat dziewiecCdziesigtych zaczeto byC krytykowane,
cho¢ nie zostato odrzucone. Reputacja instytucji , ktore propagowaty ,przejscie” takze
zostata nadszarpnieta, a niektdrzy ich przedstawiciele, np. z Banku Swiatowego, maja
watpliwosci co do wczesniej udzielanych przez siebie rad.

2. Perspektywe ewolucyjno-regulacyjng cechuje Sredni poziom konstruktywizmu,
poniewaz zmiange systemows traktuje sie jako nieustanng konfrontacje miedzy celami-
projektami elit a realnymi zachowaniami ludzi, ich potrzebami zyciowymi i
umiejetnosciami (czesto ograniczonymi). Zmiana odbywa sie stopniowo, metodag préb i

btedow, bo dziatajacy ludzie majg ograniczong

*B. tagowski, Adresowane do prawicy, ,,Tygodnik Powszechny”, nr 12 z 1996.
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2.5. Pojecie i zakres zmiany instytucjonalnej

Z jednej strony zmiana ta stwarza problem teoretykom instytucji, ktérzy w
znakomitej wiekszosci postrzegajg instytucje jak Zzrédto stabilnosci i porzadku. Gdyby
natura aktorow i ich styl gry byty stanowione i ograniczane przez instytucje, to w jakim
stopniu aktorzy ci moga zmieni¢ same instytucje, w ktorych sg osadzeni (zakorzenieni). Z
drugiej strony wiele teorii i badan instytucji skupia sie na zmianie, jakg jest tworzenie
nowych form instytucjonalnych i potgczonych z nimi zmian w obszarach organizacyjnych,
populacji i indywidualnych organizacji, w zakresie w jakim sg one w stanie przyjmowac
nowe struktury lub praktyki. Jednakze wiele uwagi posSwiecanej zmianie, uwypukla dwie
sprawy: tworzenie sie nowych elementow i ich rozprzestrzenianie w rodzimych formach.
Potozono nacisk na budowe instytucji i na procesy zmiany. Zaktada sie, ze instytucje beda
potozone w jednym miejscu, skad beda oddziatywac, nie podlegajgc dalszym zmianom.
Dopiero w ostatniej dekadzie teoretycy i badacze zaczeli bada¢ sytuacje, w ktorych zmiana
instytucyjna Swiadczy o deinstytualizacji istniejacych form i ich zastgpieniu nowymi
ustaleniami, ktére z czasem, ulegty instytucjonalizacji. Uzywajgc jezyka proponowanego
przez Anthony Giddens’a, instytucjonalisci skierowali swg uwage na proces

strukturotworczy zaniedbujgc proces wiodacy do destrukcji oraz restrukturyzacji

2.6. Pojecie deinstytucjonalizacji

Trwato$¢ instytucjonalnych przekonan i praktyki jest trudno przewidywalna.
Deinstytucjonalizacja odnosi sie do procesow, w ktérych instytucje stabng i zanikajg. Jak
tego oczekiwano, niektorzy analitycy podkreslili gtdbwne systemy regulacyjne, zauwazajgc
ograniczenie prawa, ostabienie usankcjonowania i wzrost niezgodnosci. Inni kladg nacisk
na ograniczenie norm i dowod zmniejszania sity obowigzujgcych oczekiwan. Jeszcze inni
wskazujg na erozje kulturalnych przekonan i podwazanie czego$, co wydawato sie by¢
przesadzone.

Nie zwazajac na to, ktory z powyzszych elementéw zostat podkreslony - jako, ze

kazdy z nich moze by¢ uzyty i zbadany osobno lub w réznych zestawieniach - analitycy

Z WR. Scott, Institutions and Organizations, Thousand Oaks, Sge, 1995.



58

powinni zajac¢ sie zarowno przekonaniami jak i zachowaniami: tj. schematami i zasobami.
Przekonania i zachowania, jak to pokolenia socjologow podkreslaty, sg ze sobg luzno
potgczone, ale zmiany w naszych ideach i oczekiwaniach kitadg nacisk na zwigzane z
nimi dziatanie i odwrotnie.

Mozliwe przyczyny deinstytucjonalizacji sg wielorakie co uwydatnia ogolne
zjawisko entropii  potgczonej z ,niedoskonatg transmisjg” i modyfikacjg regut pod
naciskiem zmieniajgcych sie okolicznosci i1 ograniczeniem rél pod wplywem
indywidualnych charakterystyk uzytkownikdw. Najczesciej wystepujg opisuje trzy ogolne
naciski dgzace do deinstytucjonalizacji funkcjonalny, polityczny i spoteczny.

Nacisk funkcjonalny powstaje w wyniku dostrzezenia probleméw na poziomie
oceny wynikow skojarzonej z praktyka instytucji. Na przyktad, publiczne szkoty w USA w
ostatnich latach odnotowaty utrate swej wiarygodnosci z powodu uzyskania nizszych
wynikéw podczas testow kompetencji w poréwnaniu do dzieci z innych spotecznosci.
Zmniejszona wiarygodnosS¢ sprzyja zwiekszeniu dazen do podjecia alternatywnych
programoOw, takich jak bezptatne zajecia. Mozna to nazwaé ekologig instytucji jak réwniez
ekologig organizacji i dziatan. Skoro istotne argumenty przemawiajg za tym, ze struktury
instytucjonalne sa nieadekwatne do wytycznych, wedtug ktérych powinny dziataé, to
struktury te nalezy reformowac lub zastgpi¢ innymi, w miare narastania problemow.

Nacisk polityczny wynika ze przesuwania sie zainteresowania lub izolowania
wiadzy, ktére wspierajg istniejgce uktady instytucji. R Scott pokazuje w jaki sposob
diugoterminowa redukcja cztonkostwa w amerykanskim Stowarzyszeniu Medycznym,
potagczona ze wzrostem stowarzyszen specjalnosci, poskutkowata ostabieniem i
rozdrobnieniem potencjatu medycznego i w konsekwencji, redukcjg w obszarze
zawodowej opieki zdrowotnej. Nacisk spoteczny potgczony jest ze zrdéznicowaniem grup
oraz istnieniem niejednorodnych, rozbieznych i niezgodnych przekonan i praktyki.
Obecnos$¢ wielorakich, kompletnych i zachodzacych na siebie zrebdw instytucjonalnych
podwaza stabilnos¢ kazdego z nich. Posiadamy na przykfad, ,liczne badania z Europy
Wschodniej dokumentujagce podobng sprzeczng logike, ktérej doswiadczali zwykli
obywatele, w dekadzie przed 1989 roku, Swiat, w ktorym r6zne dziedziny nie byty
spojne **

* Efitropia - miara nieokre$lonosci charakteryzujaca stan oraz Kierunek samoistnych zmian w
odosobnionym uktadzie lub miara nieokreslonosci doswiadczen, ktérych wynik nie jest jednoznaczny np.

rzut kosci.
D. stark, Recombinant Property in East European Capitalism, American Journal Sociology 1996, p

101.
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Empiryczne studia deinstytucjonalizacji zdarzajg sie raczej rzadko. Jak mozna sie
byto tego spodziewaé, uzyto wskaznikéw do oszacowania rozmiaru deinstytucjonalizacji.
Na przyktad P.S. Tolbert i W.Sine™ opisujg posrednie stadium deinstytucjonalizacji oparte
na zmieniajacej sie praktyce. Badajg spadek stosowania systemu kadencji w amerykanskich
instytucjach szkolnictwa wyzszego w latach 1965 do 1995. Chociaz bardzo mato uczelni i
uniwersytetow odstgpito od systemu kadencyjnosci, ,wiele z instytucji szkolnictwa
wyzszego posiadato w ostatnich trzech dekadach, stale rosnacg liczbe i odsetek posad nie
kadencyjnych, potaczonych z wydziatem. Instytucja kadencyjnosci, silnie zwigzana z
strukturami normatywnymi zawodu nauczyciela, trwa nadal, lecz jej zakres zaweza sie tak,
ze protekcje majg miejsce tylko w stosunku do niewielkiej iloSci cztonkdéw. Na przyktad
gdy pewne koszty, szczegOlnie pracy zwigzane sg z systemem kadencyjnosci rosng , inne
koszty, szczego6lnie legitymizacji, ulegaja zmniejszeniu.

Catkowite odrzucenie zinstytucjonalizowanej praktyki stanowi najbardziej
ekstremalny przypadek deinstucjonalizacji. Zdaniem H. Greve™ w 1995 odkryt wptyw
decyzji na przykiadzie radiostacji, ktdra przerywa nadawanie tradycyjnego programu dla
wszystkich, na rzecz trafienia tylko do S$ciSle okreslonej grupy stuchaczy. Chociaz
radiostacja nie jest akurat najlepszym przyktadem instytucji, takie strategiczne decyzje raz
podjete majg tendencje do stagnacji poprzez rosngce koszty, koncepcje poznawcze, pytania
rodzaju: ,jaka wiasciwie stacjg jesteSmy” i rutynowe wzory dziatalno$ci. Autor odkrywa,
ze te same czynniki, ktére pomagajg wprowadzi¢ nowg formute rowniez ttumaczg jej
porzucenie . Stacje miaty tendencje do porzucenia danej formutly, jezeli ich spoteczne
grupy odniesienia - inne stacje w korporacji, zewnetrzne i wewnetrzne kontakty rynkowe
juz to uczynity. Takie spostrzezenie sugeruje, ze to pozytecznym jest umieszcza¢ badanie
deinstytucjonalizacji w obszerniejszym kontekscie zmiany instytucjonalnej, poniewaz
stabo$¢ i zanikanie jednego zestawu przekonan i praktyki jest prawdopodobnie
potgczone z pojawieniem sie nowych przekonan i praktyki. Nalezy zatem podjac

szeroko zakrojone badania nad diagnozowanie kultury organizacyjnej w sitach zbrojnych.

®p s Tolbert, W. Sine, Determinants of Organizational Compliance with Institutional Pressures,
Camell University 1999.
86 *
H. Greve, Jumping Ship: The Diffusion of Strategy Abandonment, Administrative Science Ouarterly
1995, p. 73.
"H. Greve, Managerial Cognition and the Mimetic Adoption ofMarket Positions: What You See what
You Do, Strategic Management Journal 1998, p. 88.
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2.7. Ewolucja teorii instytucjonalnej

Teorie instytucjonalng opisat R.W. Scott jako przechodzgca przez trudny czas
dojrzewania, wskazujac na jej rozwaj, ktéry charakteryzowat sie koniecznoscig dokonania
trudnych wyborow . Gtownie dzieki wysitkowi cytowanych wczesniej autorow teoria
instytucjonalna osiggneta peing dojrzatos¢. Bowiem wczesniej badacze zaktadali, ze ramy
instytucjonalne miaty charakter jednolity i monolityczny. Dzi$, powszechnie rozpoznaje
sie, ze w wiekszosci przypadkow wystepuja wielorakie instytucje, zachodzgce na siebie i
bardzo czesto konkurencyjnych w swojej formie. Dawniej zaktadano, ze prawne ramy i
system zasad byly elementem kierujgcym i niezbednym do efektywnej kontroli. Teraz,
powszechnie uwaza sie, ze ramy prawne wywierajg jedynie maty wptyw, a zmiany moga
by¢ dokonywane nie tylko poprzez przymus, ale takze poprzez wptyw normatywny i
proces identyfikacji.

Wczesni badacze organizacji zbyt czesto zaktadali, ze kontekst instytucjonalny
oddziatywat tylko na sztuczne skiadniki procesu organizacji. Uwazano, ze organizacje
taczg swoje struktury, tak aby gtowny element byt zawsze chroniony. Zmiany kosmetyczne
mogty by¢ dokonane, a widoczne zmiany moglty by¢ dokonane tylko dla uspokojenia
otoczenia. Niektdre sztuczne, ceremonialne zmiany uwazano jako widoczne przejawy tego,
ze proces instytucjonalny rzeczywiscie miat miejsce. P6Zniej badacze nie zaprzeczali, ze
niektore zmiany instytucjonalne mogg by¢ jedynie ptytkie i cyniczne. Takie zachowanie
przedstawia jedna, ale nie jedyng, mozliwa odpowiedz. Nie skupiajgc sie na jedynym typie,
badacze sg coraz bardziej otwarci na szerokie i r6znorakie czynniki i odpowiednio do nich,
zaczeli okre$la¢ warunki w ktorych wiasciwe odpowiedzi mozna znalez¢.

Wczesne koncepcje czesto traktowaty sity instytucjonalne jako zewnetrzne to
systemu organizacji, ktérego dotyczyly i jako ,koncowy” ich wynik. Wzrastajacy
izomorfizm strukturalny byt brany jako wyznacznik dziatan (zmian) instytucjonalnych.
Ostatnio, ktadzie sie nacisk na nie determinujgcy charakter proceséw instytucjonalnych.
Aktorzy, pojedynczy jak i zbiorowi, sg postrzegani jako decydujacy wskaznik, roznig sie w
sile swojego oddziatywania i jego charakterze, ale sg zawsze obecni. lzomorfizm jest

jednym z mozliwym wskaznikiem dziatajgcych sit instytucjonalnych. Teoretyczny nacisk

88
R. Scott, The Adolescence of Institutional Theory, Administrative Science Quarterly™ [in] R. Scott,
Institutions and Organizations, op. cit., p. 108.
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zmienit sie z badania efektdéw zmian instytucjonalnych, ktére zaktadat istnienie
zewnetrznych ,,wszystko mogacych” czynnikow, ktére wptywajg na pas}*wne podmioty, do
badan samego procesu instytucjonalnego. Jest to spojrzenie, ktére rozpoznaje szeroki
udziat wielu aktorow i czynnikow we wszystkich dziedzinach organizacji.

Wczesne koncepcje zaktadaty, ze proces instytucjonalny odnosit sie tylko do
aktorow kolektywnych bardziej niz do innych. Niektore organizacje postrzegano jako
dziatajagce w ,bardziej instytucjonalnym” otoczeniu niz inne (cultural-free). Badacze
koncentrowali sie na szkotach, szpitalach, dobrowolnych organizacjach raczej niz na
organizacjach bardziej podatnych na sity rynkowe. Organizacje publiczne byty badane
duzo czesciej niz prywatne. W szczegolnosci, firmy uwazano za niepodatne na sity
instytucjonalne, poza wyjatkami procesdéw regularnych. Rynki majg ramy instytucjonalne,
ktore rdznig sie w czasie i miejscu pod wzgledem zasad konstytutywnych, ktore je tworza.
Wplyw Srodowiska, niektdre organizacje sg bardziej podatne proceduralnej kontroli, inne
wynikowej kontroli, ale te ostatnie zawierajg wazny element instytucjonalny - dla
przyktadu, wybierajac jakie elementy sg definiowane jako najistotniejsze i jakie standardy
powinny do nich by¢ zastosowane. Firmy reprezentujg jedno z najbardziej
utwierdzonych przekonan i sg podmiotem oddziatywania najsilniejszych norm, ktére
sg czescig Swieckiej, racjonalnej, instrumentalnej nowoczesnej kultury.

Wczesni  badacze uzywali wyjasnienia kulturowego raczej przypadkowo
dostarczajagc danych, ktore byly by przydatne do dalszej weryfikacji. Takich badaczy
uwarzono za ,,mowigcych bajki” albo zaangazowanych w ,tanie dyskusje”. Ostatnie prace
charakteryzujg sie bardziej analitycznymi i systematycznymi technikami, przy zwiekszonej
»Kreatywnosci” w rozwoju wskaznikoéw logicznych i polemicznych.

Sa takze dowody na postep w debacie o relacjach pomiedzy instytucjami. Wczesne
badania, ktére kiadty nacisk na argumenty instytucjonalne, a nie racjonalne zastgpione
zostaty przez teorie racjonalnego wyboru, ktore dostarczaty dowoddéw na pochodzenie i
dziatanie instytucji. Sa takze inne teorie, gtdwnie socjologiczne, ktére przyjety wyjasnienia
teorii racjonalnego wyboru w badaniach nad ramami instytucjonalnymi. Chociaz réznice
istniejg wszyscy poszerzajg swoje argumenty aby lepiej wyttumaczyé wpltywy interesow,
informacji, idei i norm.

Ostatecznie, dawniej teoria instytucjonalna ktadta nacisk na sposéb w jaki proces
instytucjonalny dawat stabilno$¢, jedno$¢ i porzadek, nie bioragc pod uwage sposobu w jaki
ramy instytucjonalne tworzg roznorodno$¢ i same przechodzg zmiany. Jednak ostatnio

badacze prz)rwigzuja duza wage do roznorodnoSci organizacji w  procesie
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instytucjonalnym, badajac rézne formy organizacji, zarowno pojedyncze jak i zbiorowe.
Wielu badaczy analizuje podstawy zmian instytucjonalnych 1 rozwija metody dla
empirycznego badania ich skomplikowanych wplywow i ewolucji organizacji i ich
srodowiska instytucjonalnego. Rozpoznaje sig, ze zmiana moze by¢ zainicjowana z dotu
lub z géry: pola moga reagowaC w szerszych systemach spotecznych z reperkusjami
organizacyjnymi, lub indywidualni uczestnicy lub organizacje moga stuzy¢ jako Zrédto
zmian , ich dziatanie powoduje destabilizacje szerszych systeméw. Czesto, czynniki
instytucjonalne uczestniczg w negocjacjach aktorow, ktore wptywajg na zmiany i reformy.

Zmiana instytucjonalna dzi$ ma centralne miejsce w badaniach organizaciji.

2.8. Uwarunkowania socjokulturowe instytucjonalizacji

2.8.1. Stymulatory i bariery instytucjonalizacji

K. Marks chociaz byt utopista, formutowat roéwniez sady o rzeczywistosci
spotecznej. Godna uwagi jest jego mysl, ze ,ludzie sami tworzg swojg historie, ale nie
tworzgjej dobrowolnie, nie w wybranych przez siebie okolicznosciach, lecz w takich, jakie
juz zastali, w okolicznosciach danych i przekazanych”. Okolicznosci te wptywajg na ich
zachowanie sie. Stwierdzenie to odnosi sie takze do mechanizmu dziatan transgresyjnych.
Chociaz zasoby osobowe sprawcy, takie jak jego motywacja, wiedza czy zdolnosci, na ogo6t
odgrywajg wiegkszg role w wyczynach, to jednak nie mozna nie dostrzegaC znaczenia
warunkéw w mysleniu twérczym i innowacyjnym, w zachowaniach ekspansywnych i w
samorozwoju.

Zgodnie z koncepcjg ,,wedrowania idei” odkrycia i wynalazki przemieszczaty sie
geograficznie, poczagwszy od renesansu. Najpierw dominowaty Wiochy, pdzniej pateczke
przejeta Anglia, nastepnie - Francja, w koncu innych wyprzedzity Niemcy. Obecnie -
dodajmy - primus inter pares stata sie Ameryka. Zakladajac, ze w tym czasie zasoby
psychiczne mieszkancow tych krajow sie zmieniaty, wiec przyczyn wedrowki idei nalezy
szuka¢ w powstaniu bardziej sprzyjajacych warunkéw spotecznych i kulturowych w
wymienionych obszarach Swiata.

Uczeni badajg zaréwno warunki sprzyjajagce dokonywaniu transgresji, jak i
okolicznosci, zaktocajace tego typu dziatania. Te pierwsze zwane stymulatorami, te drugie
za$ - hamulcami lub przeszkodami. Podziat ten jest nieostry i wzgledny. Te same Q:ynniki
moga by¢ korzystne w pewnym obszarze dziatalnoSci i jednocze$nie okazaé sie

niesprzyjajagce w innym obszarze. Panuje potoczne przekonanie, ze stres wptywa na
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cztowieka jak powoli dziatajgca trucizna. Drastycznie zmniejsza prawdopodobienstwo
przekroczenia granic materialnych lub symbolicznych. To przekonanie nie odnosi sie do
wszystkich ludzi. Cze$¢ z nich pod wplywem stresu i zagrozen osigga takie same, a nawet
lepsze wyniki, niz w sytuacji komfortowej. Ludzie ci przypominajg ryby gtebinowe, ktore
pod wielkim cisnieniem funkcjonujg normalnie, a wyciggniete na powierzchnie - gina.
Mimo tej ztozonosci, wyroznienie stymulatorow i hamulcow zewnetrznych ma
pewien sens: podziat ten utatwia zrozumienie znaczenia warunkéw socjokulturowych w

roznych rodzajach transgresji.
2.8.2. R6znorodnos¢ kulturowa

Zycie w $rodowisku ztozonym, réznorodnym i urozmaiconym sprzyja
podejmowaniu dziatan niekonwencjonalnych i innowacyjnych. Zalezno$¢ ta odnosi sie nie
tylko do ludzi, ale takze do zwierzat. Szczury wychowane w skompilkowanym otoczeniu
okazujg sie bardziej inteligentne, przejawiajg wiekszg ciekawos$¢ poznawczg i wykazuja
wiekszg przedsiebiorczosC w trakcie rozwigzywania problemow niz te, ktore przebywajg w
pomieszczeniach laboratoryjnych. Przeciwnie, dtugotrwate zycie w jednorodnym i
monotonnym otoczeniu, w ktérym ograniczone sg doznania zmystowe i doSwiadczenia
intelektualne, utrudnia przystosowanie sie i hamuje rozwo0j jednostki. W krancowych
przypadkach izolacja bodZzcowa moze prowadzi¢ do pewnych zaburzen w postrzeganiu i
mysleniu.

Te zaleznosci jeszcze w wiekszym stopniu odnoszg sie do sprawcow, ktorzy
podejmuja dziatania transgresyjne typu P i H. Srodowisko zréznicowane, w ktorym dziata
na cztowieka wiele bodZzcéw zmystowych i umystowych, stymuluje prace twérczg i
ekspansywng. Szczeg6lng role odgrywa w nim kultura. D.T. Campbell sformutowat
przypuszczenie, ze jednoczesne oddziatywanie na osobe dwoch lub wiecej kultur wptywa
korzystnie na jej twdércze i innowacyjne myslenie, a to przypuszczenie mozna rozszerzy¢
na wszystkie zachowania transgresyjne™".

Zycie wsrod wielu kultur, przyswajanie sobie réznych, czesto sprzecznych ze sobg
systemow wartosci, obcowanie z rozmaitymi religiami jezykami, codzienne spotykanie sie

z ludZmi wychowanymi w innych tradycjach, ksztaltuje otwartos¢ umystu. Pozwala

R3.S. Bruner, Opoznawaniu: szkice na lewa reke, PIW, Warszawa 1971.
D.T. Campbell, Blind variation and selective relation in creative thought as in other knowledge
processes. Psychological Revie., 380 - 400, 1960.
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dostrzec nowe perspektywy. Wycisza egoizm i etnocentryzm. Jednocze$nie czesto
stymuluje dziatania niekonwencjonalne, ekspansywne i tworcze. Zyjac w tej réznorodnosci
osiggnie¢ materialnych i intelektualnych cztowiek zaczyna dostrzega¢ nowe problemy.
Wykorzystujac wartosci i idee, ktére powstaty w odlegtych czesciach globu, tworzy nowe

hipotezy naukowe i pomysty artystyczne. Odczuwa przyptyw Swiezych rozwigzan.

2.8.3. Wolnos$¢ wyboru. Transgresja i kultura

W codziennych dziataniach ochronnych, ktore sg konwencjonalne, schematyczne i
nawykowe zewnetrzna swoboda wyboru nie znajduje sie w gronie naczelnych wartosci. W
pewnych sytuacjach ludzie nawet od niej uciekajg; oddajg sie w rece tyranow po to, aby
zaspokoi¢ swe elementarne potrzeby witalne, takie jak potrzeba egzystencji czy
bezpieczenstwo osobiste. F. Dostojewski pisat w Braciach Karamazow: ,, WezZcie nas
raczej w niewole, ale dajcie nam jeSc”. Stowa te doS¢ czesto przytaczane w Polsce brzmig
falsz)Awie bowiem tkwi w ich gieboka prawda, jak stwierdza J. Kozielecki. Bowiem
wymiana zewnetrznej wolnosci na elementarne dobra, byfa spotykana w historii. Stowa F.
Dostojewskiego odnoszg sie tylko do dziatan ochronnych pozwalajgcych utrzymac
egzystencje ekonomiczng. Jest to o tyle istotne w naszych rozwazaniach gdyz o czynach
innowacyjnych zewnetrzna wolno$¢ wyboru jest warunkiem sine qua non naszych
zachowan. Aby by¢ twérczym i ekspansywnym nalezy by¢ wolnym. Zdaniem J. Lairda
»Wolno$¢ wyboru jest elementarnym skiadnikiem aktu tworczego” ™ Kiedy uczony
zastanawia sie jak wyjasni¢ okreslone zjawisko moze przyja¢ jeden z wielu kierunkdéw
myslenia . Jesli jednak wolno$¢ ich wyboru zostanie ograniczona np. poprzez sankcje
karne, zawodowe lub Srodowiskowe to przekraczanie granic materialnych lub
intelektualnych staje sie trudne lub wrecz niemozliwe. Czasami tworzg sobie Swiat
zastepczy, Swiat negatywnosci do ktorego nie docierajg zewnetrzne sankcje, represje czy
przymus. W Swiecie tym stajg sie autonomiczni, koga pracowa¢ bez zewnetrznego
nadzoru, co moze prowadzi¢ w dtuzszym okresie czasu do zaburzen osobowosci.

Wielu wspotczesnych intelektualistow i uczonych np. E. From czy A. Maslow,
uwaza, ze instytucje hamujg wszelkie objawy samodzielno$ci, ze blokujg spontaniczng

dziatalno$¢ innowacyjng i tworczg i stanowig przeszkode w samorealizacji ludzi. Ich

9

) Kozielecki, Transgresja i kultura. Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2002, s.171.
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zadaniem jedynym ,,lekarstwem” jest deinstytucjonalizacja, czyli stopniowe zastepowanie
istniejgcych struktur, autentycznymi wieziami interpersonalnymi, ktére wyzwolg uspiony
potencjat intelektualny i osobowosciowy jednostki.

Poglady te wydajg sie by¢ bledne, prawdopodobnie wynikajg one z ograniczonej
wiedzy socjologicznej albo my$lenia dogmatycznego, chociaz w pewnym sensie stanowig
okreslong koncepcje idealistyczng . Bowiem rzeczywistym zbiorze instytucji znajdujg sie
| takie ktore ograniczajg myslenie i dziatania tworcze ale rowniez takie, ktore im sprzyjaja.
Wyraznie podkre$la to W. Morawski, ktory wyrdznia instytucje reaktywne i proaktywne
Pierwsze charakteryzujg sie duzg biernoscig i reakcjami tylko na bodzce ekonomiczne,
spoteczne i polityczne. Ich celem nie tyle jest rozw0j co trwanie i obrona dotychczasowego
stanu posiadania. Personel petni w nich okreSlone role , ktére znacznie ograniczajg ich
samodzielno$¢. Brakuje w nich dobrze funkcjonujgcego systemu motywacyjnego do
dziatalnosci intelektualnej i kulturalnej.

Instytucje kreatywne majg odmienng strukture 1 petnia odmienne funkcje.
Nastawione sg na rozwdj i doskonalenie. Ekspansja i wdrazane innowacje na state sg
wbudowane w ich organizacje. System motywacji i obiektywne reguty ocen pobudzajg do
dziatalnosci niekonwencjonalnej i innowacyjnej. Funkcjonujace w ich ramach zespoty
zadaniowe zajmujg sie podobnymi problemami twdérczymi, funkcjonuje zdrowa
rywalizacja ktéra pobudza do osiggnie¢ i formutowania oryginalnych pomystow co
wplywa na rozwdj organizacji i instytucji. Ryzyko niepowodzenia jest dopuszczalne
bowiem Zrodtem innowacji jest tak sukces jak i nieoczekiwane niepowodzenie, a takze
rozbiezno$¢ miedzy stanem aktualnym a pozadanym. Badania wskazuja, ze w kreatywnych
instytucji jest miejsce na fantazje, eksperymenty i metaforyczne myslenie. Wspotczesna
instytucja nie musi zatem blokowac dziatarh innowacyjnych. Powinna im sprzyjac i tworzy¢

warunki w ktorych personel lepiej moze wykorzysta¢ posiadany i przyszty potencjat.

2.9. Rys historyczny wielokulturowosci spotecznstwa polskiego

Polska jest przyktadem kraju do niedawna pozornie jednonarodowego i tylko
czesciowo otwartego na S$wiat, ktéry po roku 1989 gwaltownie otwiera sie na Swiat i
odlaywa swe rzeczywiste wielokulturowe, wieloetniczne i wielowyznaniowe korzenie

spoteczenstwa, ktore do konca XVIII wieku zyto w ramach wielonarodowej unii polsko-

* Por. W. Morawski, Zmiana systemowa studium instytucjonalizacji™ Wyd. naukowe PWN, Warszawa
1998.
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litewskiej siegajgc daleko na wschod, a po jej likwidacji przez 123 lata pod zaborami
obcych panstw Rosji, Prus oraz Austrii. Panstwo polskie w granicach z 1945 roku, w
wyniku zmian terytorialnych w Europie Srodkowej, w jednej trzeciej skiadato sie z
terytoriow poniemieckich, natomiast utracito tereny wschodnie, ktére zostaty przytgczone
do ZSRR po 1945 roku. Panujgca woOwczas ideologia byta z jednej strony
intemacjonalistyczna z drugiej strony wydobywata zalety panstwa jednolitego etnicznie,
pozbawionego mniejszosci narodowych i zwigzanych z tym napie¢ etnicznych,
kulturowych i religijnych. Obecno$¢ w Polsce przedwojennej licznych mniejszosci -
niemieckiej, ukrainskiej, zydowskiej - przedstawiano jako stabo$¢ panstwa i jedng z
przyczyn Kkleski 1939. Zmasowane przesiedlenia ludnosci po wojnie uznano za stuszng
metode rozwigzywania zadawnionych konfliktow etnicznych. Przesiedlenie Niemcow z
bytych terenow niemieckich przytgczonych w Poczdamie do Polski przedstawiano jako
akcje humanitarng, konieczng i - co bylo prawda - akceptowang przez aliantéw.
"Repatriacje” Polakéw z terendw przytgczonych do ZSRR przedstawiano jako
sprawiedliwos$¢ dziejowa, modwigc, ze na terenach tych Polacy byli klasg posiadajgca
wyzyskujgcg Ukraincow, Biatorusindw czy Litwindw. Pielegnowano obraz Polski, jako
pierwszej i najwiekszej ofiary agresji niemieckiej. Po roku 1989 w polskiej polityce i w
polskim spoteczenstwie nastgpita rewizja wielu dotychczasowych dogmatéow wywotujgc
gwaittowne spoteczne debaty na temat stosunkow polsko-niemieckich, polsko-zydowskich,
polsko-ukrainskich. Ujawnity sie catkiem liczne mniejszosci narodowe w dzisiejszej Polsce
- zwlaszcza niemiecka, ukrainska i zydowska. | wreszcie wraz z otwarciem granic i
globalizacjg zyjacy dotychczas miedzy sobg Polacy zostali skonfrontowani z - jeszcze dos¢
ograniczonym - naptywem cudzoziemcédw do Polski, zwiaszcza mieszkancéw terendw
przygranicznych Rosji (okreg kaliningradzki), Biatorusi, Ukrainy, Rumunii, ale takze - na
zachodzie kraju - Niemcow. Coraz wyrazniejsza jest tez w polskim spoteczenstwie
Swiadomosc¢, ze wejscie Polski do UE i wzrost gospodarczy z czasem moze nasili¢ réwniez
emigracje zarobkowag do Polski (juz dzi$ pracuje w Polsce tysigce nielegalnych robotnikow

z krajow sasiednich i dalekowschodnich np. Wietnamczykow, Chinczykow).

2.9, Wyzwania —od homogenicznosci do réznorodnosci kulturowej

Powaznym polskim problemem jest dokonanie znaczacych zmian w Swiadomosci

spotecznej tkwigcej w tradycyjnym przekonaniu, ze homogeniczno$¢ kulturowa, a nie
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roznorodno$¢ jest zaleta. Polscy intelektualisci mdwig wrecz o "zmianie dwustuletniego
kodu polskiej kultury™ uksztattowanej przez poczucie kleski i zapatrzenia we wiasne ofiary
i krzywdy doznane ze strony sasiadow. Na dobrg sprawe natezatoby zatem dokonaé
reinterpretacji wielu tresci z historii w szkotach z jednej strony akcentujac republikanskie
tradycje unii polsko-litewskiej, a z drugiej po wtére w oparciu o obiektywne fakty
historyczne na nowo poddaé krytycznej analizie i zinterpretowa¢ wiele z narodowych
mitdbw np. romantyzmu, mesjanizmu, sarmantyzmu. Proces ten jest mozliwy tylko w
otwartym dialogu z sgsiadami. Sprawa druga to przeciwdziatanie zadawnionej ksenofobii
ptynacej z kompleksu nizszosci wobec zachodnich sgsiaddéw i wyzszosci w stosunku do
sgsiadow ze wschodu oraz bezinteresownej zawisci i niepewnosci co do wiasnych szans
awansu cywilizacyjnego i zajecia przynaleznego Polakom miejsca w Europie. Do tego
potrzebna jest dalsza reforma edukacji na wszystkich poziomach, tgcznie z rewizjg wielu
obrazow polskiej przesztosci uksztahowanej pod wptywem ludowego katolicyzmu, Zrodet
sukcesow ekonomicznych oraz petnoprawnej oraz rownoprawnej integracji Polski z Unig
Europejska. Sprawa trzecia to ksztattowanie spoteczenstwa wiedzy, w tym uczenie sie
zwlaszcza przez miode pokolenie realnego wspoétzycia z naptywajagcymi do Polski
cudzoziemcami, z mniejszoSciami narodowymi, ale takze opieka nad “cudzym"

dziedzictwem kulturowym w Polsce, niemieckim, zydowskim, ukrainskim, litewskim .

2.9.2. Przenikanie sie kultur narodowych

Dobrze zaawansowane sg w Polsce prace nad “partnerska rewizjg" polskiej historii.
Od 25 lat pracuje polsko-niemiecka konferencja podrecznikowa, ponadto polscy i
niemieccy historycy wspolnie opracowuja historie wypedzen Niemcéw z Polski, a wiec
tematy, ktére do niedawna byty pod wptywem ideologii lub zupetnie przemilczane. Za tym
wzorem powstajg analogiczne konferencje polsko-ukrainskie i polsko-litewskie.
SzczegoOlnie intensywnie toczy sie przez cate lata dziewiecdziesigte publiczna debata
historykow na temat stosunkdéw polsko-zydowskich. Interesujgcy jest ruch odkrywania
lokalnej historii przez ludzi mtodych, odpowiednik szwedzkiego ruchu "kop gdzie stoisz" z
lat siedemdziesigtych. Powoduje on, ze Polacy mieszkajacy na bytych terenach
niemieckich poznaja historie swych poprzednikéw, a niekiedy wraz z nimi odbudowujg
poniemieckie zabytki. Przygotowywany jest, na razie na skromng skale, program integracji

imigrantéw ze Wschodu do Polski. Sg to potomkowie polskich przesiedlencow, ktérzy w
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czasie wojny zostali deportowani w gtgb ZSRR, a dzi$ majg czeSciowo polskg tozsamos¢
kulturowa. Polski problem z promocjg wielokulturowosci jest paradoksalnie i giebszy i
fatwiejszy niz w innych krajach. Gilebszy, poniewaz rzeczywiscie wymaga generalnego
podwazenia stereotypdw i dogmatdéw polskosci uksztattowanych w pod$swiadomosci wielu
pokolen Polakoéw, uksztattowanych przez szkote, propagande i kulture masowag PRL.
tatwiejszy z kolei dlatego, ze sg silne fundamenty do takiej rewizji zarowno w samej
historii Polski, jak i w praktycznej rzeczywistosci Polski dzisiejszej. Zmiana paradygmatu
nauczania historii, tonu politykéw i przedstawicieli duchowienstwa, catej “ekonomii
uwagi" dla spraw multikulturalizmu w mediach jest mozliwa tylko w dialogu z sgsiadami, i
to - méwigc idealistycznie - dialogu empatycznego, to znaczy opartego na wczuwaniu sie
w problemy i punkt widzenia sgsiada, a nie w egoistycznym wysScigu o lepszy swoj
wizerunek w Europie kosztem sasiada. | trzeba przyznac, ze na tej drodze osiggneliSmy
znaczgce sukcesy, ale przed nami jeszcze daleka droga. Bowiem tym kontekscie
niezwykle istotne jest rozumienie zmian dokonujacych sie we wspétczesnym Swiecie a
szczegolnie kwestie suwerennos$ci panstwa narodowego i demokracji. Istniejg co najmniej
trzy kwestie, dla ktorych pytania o losy panstwa narodowego w erze spoteczenstwa
postmodernistycznego wydajg sie niezwykle interesujgce. Po pierwsze dlatego, ze
wystepuje wyrazny, niespotykana réznorodno$¢ pogladdéw dotyczacych zasadniczych
kierunkéw zachodzacych zmian w Europie i $wiecie. Po drugie, ze wzgledu na role jaka
panstwo narodowe odgrywato dotychczas w zyciu jednostek i organizacji i instytucji. Po
trzecie, wreszcie - ze losy panstwa i narodu w najwiekszym stopniu angazujg oceny
morale. Do niedawna ws$rdéd badaczy dominowaty opinie gloszace kres panstwa
narodowego. Wedtug historyka P. Kennedy', rzady tracg kontrole nad procesami
zachodzacymi wewnatrz spoteczenstwa™. Dzisiejsze spoteczenstwa stojg przed trudnym
problemem pogodzenia wyzwan technologicznych oraz integracji ekonomicznych i
militarnych z tradycyjnymi strukturami politycznymi, $Swiadomos$cig narodowa,
potrzebami spotecznymi czy poczuciem bezpieczenstwa. Jednoznaczne stanowisko w tej
sprawie zajmuje wielu wybitnych uczonych zachodnich™ Robert Cox, Dani Rodrik czy
Yoskikazu Sakamoto, ktorzy wyrazajg opinie, ze proces globalizacji prowadzi do
wytwarzania rzgdéw ponadnarodowych (miedzynarodowych) oraz do redukcji funkcji
regulujacych pojedynczych panstw.

Kennedy P Preparingfor the Twenty-First Centry, Random House, New York, [w:] A. SzpacinskKi

(red.). Lokalny, narodowy, ponadnarodowy. Wymiary Swiata kreowanego przez media, IFiS PAN, Warszawa
2002, s. 10.

* Tamze, op. cit., s. 10.
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Natomiast zdaniem Immanuela Walerstaina i Charlesa Tilly gtoszenie kresu panstwa
narodowego jest zdecydowanie przedwczesne, gdyz przestrzen globalna stanowi jedynie
pole gry dla rozwijanej przez panstwa rywalizacji w dziedzinie polityki wewnetrznej, jako,
ze panstwa sg zmuszone do angazowania sie w roznego rodzaju polityki regionalne
chociazby w postaci Grupy Wyszehradzkiej. W tym kontek$cie na uwage zastuguje
stwierdzenie D. Gawina, ze panstwa narodowe, ich suwerennos$¢ i demokracja winny byc
analizowane w odniesieniu do szerokiej sfery politycznosci, a nie tylko samej polityki
najczesciej rozumianej jako gra intereséw partii politycznych™. Przedmiotem polityki - i to
zarowno w refleksji teoretycznej, jak i badaniach empirycznych - jest cata sfer zjawisk
zwigzanych z utrzymaniem i zdobywaniem wiadzy. W przypadku politycznos$ci chodzi nie
o funkcjonowanie i strukture instytucji politycznych, lecz o idee, pojecia i przekonania
majace wptyw na zachowania oraz porzadkujgce zycie obywatelskie w ramach systemu

spoteczno-politycznego panstwa.

D. Gawin, Globalizacja i polityczno$¢. Wybrane aspekty procesu globalizacji w Swietle filozofii

politycznej, [w:] A. Szpocinski, Lokalny ... op. cit., s. 53-67.
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Rozdziat 111

KULTURA ORGANIZACYJNA WOJSKA
W WYMIARZE NARODOWYM 1MIEDZYNARODOWYM

3.1. Pojecie i cechy kultury organizacyjnej

Jesli przyjmiemy zatozenie, ze organizacja to nie tylko ukiad skoordynowanych
elementéw, rél i funkcji lecz takze zasoby znaczen, norm, wartosci, ktorymi Kierujg sie
dziatajgce w niej podmioty to podjecie rozwazan o kulturze organizacyjnej wojska jest
wrecz niezbedne. Zainteresowanie nig wzrosto niepomiernie w latach osiemdziesigtych,
gdy stato sie jasne, ze deterministyczna racjonalno$¢ techniki i organizacji w coraz
mniejszym stopniu przydaje sie do wyjasnienia ztozonych, silnie uwarunkowanych
spotecznie zjawisk bedacych przedmiotem zarzadzania™ przede wszystkim stosowaniu
przydaje dotychczas uproszczone podejscia, w ktorych badacze gtéwnie koncentrowali sie
na zachowaniach ludzi, bez wnikania w spoteczne i psychologiczne uwarunkowania tych
zachowan, obecnie moga by¢ traktowane jako mato atrakcyjne dla wyjasnienia ich istoty w
wymiarze narodowym, miedzynarodowym i globalnym.

Kultura jest bowiem cechg Swiadomej dziatalnos$ci ludzkiej, systemem komunikacji
spotecznej. Definiowana jest najczesciej jako forma zdolnoSci kreacji treSci standardow
wartosci i norm, rzeczy i zachowan obejmujgca Swiadomag dziatalno$¢ ludzka i jej
wytwory . W socjologii organizacji kulture traktuje sie jako kategorie opisowa nie
podlegajgca wartosciowaniu ze wzgledu na sprawno$¢ funkcjonowania organizacji™. Jest
ona na tyle specyficzna, iz powstaje nie tylko dlatego, ze ludzie odnoszg swoje dziatania do
innych ludzi, lecz gtéwnie przez to, ze ludzie Swiadomie budujg zwigzki miedzy sobg w
celu bardziej skutecznej komunikacji dla tworzenia spoteczno-kulturowej rzeczywistosci.
Dlatego badanie kultury organizacyjnej w znaczacy sposéb poszerza perspektywe
mozliwosci diagnozowania i prognozowania procesu profesjonalizacji wojska. Kultura

podobnie jak profesjonalizacja przejawia sie w prezentowanych przez cztonkéw

Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji
niepewnosci, Wyd. Uniwersytet £.6dzki, £6dZ 1998.

J. Stachowicz, J. Machulik, Kultura organizacyjna przedsigbiorstw przemystowych, Wyd.
ZumacQ?r, Kielce 2001.

Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji ... op. cit.
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organizacji warto$ciach, postawach, zachowaniach oraz ich znaczen poprzez tworzenie
materialnych i niematerialnych wytworéw w postaci artefaktow: jezykowych,
behawioralnych i rzeczowych.

Podkreslanie relacji kultura organizacyjna - profesjonalizm wyraznie wskazuje na
swoisty zwigzek pojawienia sie nowego procesu w tradycyjnej kulturze organizacyjnej
wojska. Relacje te bardziej uwidocznity sie pod wptywem zmian spoteczno-politycznych i
ekonomicznych oraz otwieraniem sie wojska na kontrole cywilnych osrodkéw wiadzy oraz
rozszerzeniem partnerstwa i wspétpracy z armiami panstw Sojuszu NATO. Jest to sytuacja
zmiany na poziomie instytucjonalnym (zmiana systemu) i organizacyjnym (zmiang
poszczegblnych elementow sktadowych (struktur organizacyjnych, edukacji wojskowej,
stuzbie kobiet itp.). Warto podkres$li¢, iz przejScie od tradycyjnej kultury organizacyjnej
polegajacej na stabilizowaniu i redukowaniu niepewnosci do organizacji o nowoczesnej
kultury organizacyjnej wymaga kadry zawodowej nie tylko przystosowania sie ale i
kreowania pozgdanych zmian, poprzez podejmowanych dziatan o charakterze
innowacyjnym. Zdaniem Ralfa Dahrendorfa od pracownikéw instytucji demokratycznych
nalezy wymagac takich zachowan jak: umiejetnos¢ adaptacji, kooperatywnosci, zdolnosci
negocjacyjne, tolerancji i dobrych manier™. Walory wynikajgce z analizy i aktywnego
ksztattowania kultury organizacyjnej podkresla rowniez Cz. Sikorski przedstawia korzysci
wynikajacych z takiego podejscia, a mianowicie :

» podkreslanie symbolicznego znaczenie racjonalnych przejawdéw zycia w
organizacji oraz tworzenia zorganizowanej dziatalnosci, takich jak: jezyk, normy
spoteczne, ceremonie, ktére moga prowadzi¢ do reinterpretacji wielu klasycznych
koncepcji procesow kierowniczych;

* lepsze poznanie natury stosunkow pomiedzy organizacjg a jej otoczeniem, ktére
zalezg od interpretacji otoczenia przez pracownikow;

» wyjasnienie istoty zmian organizacyjnych, ktore polegajg nie tylko na zmianie
technologii, struktury organizacyjnej lub umiejetnoSci pracownikéw, ale rowniez na

zmianie warto$ci kulturowych sankcjonujacych dotychczasowe rozwigzania

Obecnie uwaga badaczy zachodnich koncentruje sie gtownie na wybranych

aspektach~wzajemnego przenikania sie kultur pod wptywem przenikania sie procesow

Dahrendorf, Reflections on the Revolutions In Europe, Chatto & Winds, London 1990.
Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzadzania nowoczesnym przedsiebiorstwem, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 45.
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globalizacji, modernizacji i uniwersalizacji™*. Najczesciej stosowanym podejSciem do
procesu analizy réznic miedzykulturowych jest uktad odniesienia Kluckhohna-Strodtbecka,
ktorzy. Autorzy tego projektu wyrozniajg pieC nastepujgcych wymiarow kultury w
odniesieniu do: stosunku do srodowiska, orientacji w czasie, natury ludzkiej, stosunku
do dziatania, pojmowania przestrzeni. Rdznice te majg istotny wptyw na organizacje i
projektowanie stanowisk pracy i komunikacjePodstawowe warianty wymiarow
multikulturowych wedtug Kluckhona-Strodtbecka przedstawia tabela 1

Tab.l
WARIANTY WYMIAROW KULTURY KLUCKHOHNA-STRODTBECKA

Wymiar Warianty
Stosunek do Dominacja Harmorlia Podporzadkowanie
srodowiska sie
Orientacja w czasie Na przesztos¢ Na tera: niejszos¢ Na przysztosc
Natura ludzka Dobra Mieszat a Zta
Stosunek do Istniec Sprawo vac kontrole Dziata¢
dziatania
Akcentowanie Jednostkowej Grupom gj Hierarchicznej

odpowiedzialnosci
Pojmowanie Prywatne Mieszat e Publiczne

przestrzeni

Zrodto: Opracowano metoda sedzidw kompetentnych. Linia famana wskazuje, gdzie orientacyjnie
miesci sie przypuszczalnie Polska w tych wymiarach.

Mary Ann von Glinéw i Byung Jae Chung przeprowadzili badania poréwnawcze w
czterech kulturach: amerykanskiej, japonskiej, koreanskiej i chinskiejStwierdzili, ze
efektywne sg w tych krajach odmienne zasady polityki personalnej. W USA dominuje
specjalizacja, awansowanie pionowe, dobor personelu oparty gtdwnie na Kkryterium
wyksztatcenia, motywowaniu materialnym i tytutach. W krajach azjatyckich specjalizacji a
nie jest ceniona. W Korei dominuje sposob awansowania na zasadzie starszenstwa i wiezi

rodzinnych. W Japonii awans nie tylko opiera sie na zasadzie starszenstwa ale rowniez

Por. 5.P. Huntington, Zderzenie cywilizacji, Wyd. Literackie MUZA S.A., Warszawa 2000, oraz E.
Wnuk Lipifiski, Swiat migdzyepoki, globalizacja, demokracja, panstwo narodowe, Wyd. ZNAK Instytut
Studiéw Politycznych PAN, Krakéw 2004, s. 38

S. P. Robbins, Zachowania w organizacji. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998,
ss. 37-57.

A Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2000, S.590.
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osiggnie¢c w pracy. W Chinach awans pionowy zalezy od posiadanej wiedzy i
wyksztatcenia*"*~, Bardziej wszechstronna analize zréznicowania kultur opracowat Geert
Hofstede™™, Uzyskane przez niego wyniki potwierdzity duzy wptyw kultury narodowej na
wartosci i postawy pracownikéw zwigzane z praca. W istocie kultura wyjasnita wiecej
roznic niz wiek, pte¢, zawdd i pozycja pracownika w organizacji. Co wazniejsze, zdaniem
G. Hofstede kierownicy i pracownicy roznig sie miedzy sobg czterema nastepujgcymi
wymiarami kultury narodowej: indywidualizmem a kolektywizmem, odlegto$cig od
wiadzy, unikanie niepewnos$ci, meskoscig lub i kobiecoscig. Charakteryzujac obywateli
USA G. Hofstede stwierdzit, iz jest to kraj , w ktorym pracownikéw cechuje przede
wszystkim: indywidualizm w stopniu najwyzszym ze wszystkich krajow; odlegtos¢
wiadzy ponizej przecietnej; unikanie niepewnosci znacznie ponizej przecietnej; meskosc i

kobiecos¢ - mesko$¢ znacznie ponizej przecietnej.

Rys. 2. Poziomy zaprogramowania Geerta Hofstede

RoOznice kulturowe i spoteczno-polityczne pomiedzy armii cztonkami NATO
wymuszajg potrzebe szersze i bardziej elastycznego monitorowania wszelkich przejawow
nietolerancji i dyskryminacji ze wzgledu na pte¢*". Szczeg6lnie na te aspekty wyczuleni
sg Brytyjczycy w zasadzie grzeczni i opanowani potrafig by¢ bezwzgledni w negocjacjach.
Niemcy sa formalistami i pragmatykami, cenig grzeczno$S¢ i uprzejmosS¢. Nie lubig

podejmowac szybko decyzji. Dotrzymujg stowa i maja poczucie humoru. Natomiast

G. Hofstede, Cultural Constraints in Management Theories™ “Academy of Management
Executive” 1993, p.81-94.

G. Hofstede, The Cultural Relativity of Organizational Practices and Theories, “Journal of

Internati%r;al Bussines” 1983.
Formalno-prawne i organizacyjne aspekty wojskowej stuzby kobiet. Materialy Departamentu

Wychowania i Promocji Obronnosci MON, Warszawa 2002.
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Francuzi sg przyjacielscy, majg duze poczucie humoru, lubujg sie opowiadaniami o czasach
napoleonskich, reagujg czesto emocjonalnie i wykonujg gesty teatralne. Zwrdcenie uwagi i
dobre zrozumienie specyfiki kulturowej to wspotczesnie obligatoryjny wymag, szczegolnie
dla kadry zawodowej stuzacej w jednostkach wielonarodowych. Dlatego tez powinni oni
przede wszystkim :

« zwraca¢ uwage z jakiego kraju pochodzi osoba, ktdrej zachowania stara sie
zrozumiec;

o oceni¢ kraj pochodzenia danej tej osoby, korzystajgc z przedstawionych
uktaddéw odniesienia;

» dokona¢ analizy poréwnawczej danej kultury narodowej z wiasng w

aspekcie podobienstw i roznic oraz okreslic mozliwe sposoby ich modyfikacji.

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

. kultura organizacyjna moze by¢ jedna z istotnych barier utrudniajacych
dalszy proces profesjonalizacji wojska;

. silne kultury organizacyjne funkcjonujagce w jednostkach wojskowych
wsparte silng witadzg dowddczg majg tendencje do ograniczania wptywu pozytywnych w
niej zmian dla rozwoju indywidualnego kadry;

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

kadrze zawodowej rozwoju profesjonalnego.

Dlatego tez monitoring oraz ewaluacja mocnych i stabych stron panujacej kultury
organizacyjnej w jednostkach wojskowych i instytucjach centralnych wojska winna
umozliwi¢ lepsze jej wykorzystanie w procesie transformacji sit zbrojnych np. od armii z

poboru do”armii ochotniczej jako:

e A, Kotodziejczyk, M. Wachowicz, Korpus wielonarodowy Pétnoc-Wschod. Warszawa 2003.
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1. Instrumentu stuzgcego potrzebom armii i spoteczenstwu.

2. Czynnika adaptacyjno-regulujacego i integrujagcego kadre zawodowg ze
spoteczenstwem.

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

4. Systemu wspolnie odbieranych spostrzezen.

5. Projekcji uniwersalnej podswiadomej infrastruktury umystu wojskowego.

Kultura organizacyjna petnigc wazng role w ksztattowaniu ludzkich postaw i
zachowan w organizacji ma jednak tendencje do wymykania sie doktadnemu pomiarowi
czy obserwacji. Posiada ona bowiem elastyczng strukturg skladajgca sie gtownie z
wartosci, zasad i norm, ktére pozwalajg rozumie¢ wiasciwie wiele aspektow
funkcjonowania kazdej organizacji*™. Zdaniem G. Hostede Kkultura organizacyjna ma
charakter **

holistyczny to znaczy obejmuje cato$¢ zjawiska, ktdre jest czym$ wiecej niz
tylko prostg sumajej sktadnikow;

zdeterminowany historycznie, czyli odzwierciedla historie organizacji

powigzana jest z przedmiotami badan antropologicznych, takimi jak rytuaty i
symbole;

jest tworem spotecznym, to znaczy powstaje 1 jest utrzymywana przez grupe
ludzi, ktorzy tworzg organizacje;

jest trudna do zmiany, jakkolwiek rézni autorzy majg odmienne opinie, co do

tego jak trudne jest dokonanie zmian.

Wyzej cytowany autor Kkulture organizacyjng okreSla jako ,,zbiorowe
zaprogramowanie umystu, ktore odroznia cztonkéw jednej organizacji od drugiej.”
Natomisat Z. M. Szeloch zwraca uwage na trzy grupy czynnikow wptywajacych na
kulture organizacyjng***. Sg one zwigzane z ludzmi (tzw. czynniki gtowne) z procesami

zarzadzania i Srodowiskiem. Na czynniki zwigzane z ludzmi skiadajg sie trzy grupy

R. W. Griffm, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997, s.l 17.
G. Hofstede, Kultury i organizacje, Wyd. PWE , Warszawa 2000, s. 267.

Z. M. Szeloch, Kultura organizacyjna i klimat organizacyjny, Wyd. Centrum Kreowania Liderdw,
Ktudzienko, 2000, s.276.
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symptomow  osobowosC kadry kierowniczej, rytuaty i symbole oraz sprawna
komunikacja

Pierwsza grupa czynnikow zwigzana jest z cechami osobowos$ciowymi kadry
kierowniczej w tym przede wszystkim z: jej ideatami, zrozumieniem problemow
przysztosciowych, stopniem oporu wobec zmian, stopniem innowacyjnosci, zdolnoscig
wdrazania pomystow, gotowoscig do samoksztatcenia i dalszego doskonalenia sie oraz
zdolnoscig do ponoszenia ryzyka. Na rytuaty i symbole sktadajg sie cztery zbiory
symptoméw. Pierwszy zwigzany jest z okreSlonym rytuatem postepowania kadry
kierowniczej. Drugi  z rytuatem pozostatych pracownikow. Trzeci z symbolami
zewnetrznymi i przestrzennymi (np.: ubior, ukfad przestrzenny pomieszczen, znak firmy).
Natomiast czwarty z pewnymi utrwalonymi konwencjami (np.: rytuat przyjmowania gosci,
prowadzenia zebran. Komunikacja wewnetrzna - to styl i spos6b porozumiewania sie
wewnatrz zaktadu pracy, zas komunikacje zewnetrzng stanowig sposoby informacji
i komunikowania sie z otoczeniem.

Druga grupa czynnikow wptywajgcych na kulture organizacyjng zwigzana jest z
procesem zarzadzania. Skiadajg sie na nig: strategia, struktura organizacyjna i procesy
organizacyjne oraz systemy kierowania ludzmi.

Trzecia grupa, to czynniki zwigzane ze Srodowiskiem o zrdznicowanym
charakterze warunkoéw: ekonomicznych, technologicznych, ekologicznych, spotec2mych i
kulturalnych.

Kultura organizacyjna jest rezultatem wieloletniego procesu ksztattowanego
przez ludzi w procesie ,uczenia sie”. Z jednej strony kultura organizacyjna wptywa na
ludzi jako jednostki oraz na zespoty ludzkie, z drugiej strony pojedynczy ludzie i zespoty
wptywajg na nig. Znajduje sie on w ustawicznej zmianie, pozostajagc pod wewnetrznymi i
zewnetrznymi wpltywami, ktére mogg mieC charakter sit wspierajacych badz tez
hamujacych.

Kultura organizacyjna nie istnieje w prozni i, podobnie jak wszystko, co dzieje
sie w organizacji uzalezniona jest od szeregu czynnikOw zewnetrznych i wewnetrznych.
Uwarunkowania te nalezy takze wzig¢ pod uwage, gdy podejmujemy decyzje o zmianie
kulturowej. Stanowi¢ moga dla nas zrédto inspiracji, moga sta¢ sie naszym sojusznikiem,
zawsze j*nak ograniczajg pole mozliwych zmian. Pamieta¢ musimy o rzeczywistosci, w
jakiej organizacja funkcjonuje. Nie wszystkie nasze pomysty, nawet te szczegdlnie

nowatorskie i cenne, moga byc¢ realizowane w konkretnych warunkach.
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Podstawowe czynniki wplywajagce na kulture organizacyjng ukazuje nizej

zaprezentowany rysunek 2.

Rys. 2

Podstawowe uwarunkowania kultury organizacyjnej

zrodto:  J. F. Bakka, E. Fivelsdal, L. Lindkvist, Organisations teorii, structur and culture,
Processer, Liber 1988, p. 128.

Kultura organizacyjna ma charakter wielopoziomowy i wielowymiarowy. Nie
jest ona jaka$ zamknietg, jednorodng wielkoScig, lecz sktada sie z sumy Kkultur
poszczegdlnych podsystemow. Jej zasady sg czesto w ogoéle nie skodyflkowane, nie
publikowane, one po prostu sg, funkcjonujg w Swiadomosci pracownikOw i przejawiajg sie
w ich codziennym dziataniu. Kultura organizacyjna zdaniem Z.M. Szelocha spetnia trzy

podstawowe funkcje integracyjna, percepcyjnai adaptacyjng**".

2z M Szeloch, Podstawy organizacji i zarzadzania. Centrum Stosunkéw i Administracji, Lublin

2000, s. 279.
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* integracyjna funkcja kultury polega na tym, ze wszystkie jej skiadniki sg
wspolnie okreSlone i utrzymywane w danym $rodowisku. Kultura obejmuje, zatem to, co
taczy i jest wspolne, pomijajac to, co indywidualne i r6znicujace. Procesy formowania sie
kultury sg w istocie procesami formowania sie grupy. Jest to proces ksztattowania sig
podzielonych przez cztonkéw danej zbiorowo$ci wzorow myslenia, wierzen, uczuc,
wartosci, decydujacych o tozsamosci grupy, bedacych wynikiem wspolnych doswiadczen i
wspolnego uczenia sie. Bez grupy nie moze by¢ kultury, a bez pewnego stopnia kultury
mozemy tylko méwic o agregacji ludzi, a nie o grupie;

» percepcyjna funkcja kultury polega na sposobie postrzegania Srodowiska i
nadawania znaczenia spotecznemu i organizacyjnemu zyciu. Kultura dostarcza cztonkom
grupy informacji na temat koniecznego stopnia samokontroli postrzegania okre$lonego
porzadku i sposobu rozumienia racjonalnosci, musza mie¢ nieustanne poczucie sensu tego,
czego dana rzeczywisto$¢ dotyczy i czym onajest. Z funkcjg percepcyjng Scisle zwigzana
jest adaptacyjna funkcja kultury organizacyjnej. Polega ona na stabilizowaniu
rzeczywistosci dzieki wypracowaniu gotowych schematéw reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu grupy. Kultura odgrywa, zatem istotng role w zmniejszaniu
niepewnosci, wyjasniajac sens rozmaitych zjawisk i procesOw oraz dostarczajgc wzoréw
dziatan przystosowawczych. Dzieki kulturze organizacyjnej grupa moze planowac i
przewidywac, co zawsze oznacza, zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa. Odnosi sie to
rowniez do poszczegélnych cztonkow, ktorym kultura ta pozwala skuteczniej projektowac
wiasne zycie w instytucji. ,,Kulturowe zatozenia mogg byC traktowane jako filtry i
soczewki, poprzez ktore cztonkowie grupy dostrzegajg swoje Srodowisko i dzieki temu
redukujg lek zwigzany z koniecznoscig przystosowania sie do nowej lub niestabilnej
sytuacji”’

Kultura organizacyjna spetnia¢ moze wiele zadan, stuzyc¢ realizacji wielu celow.
E. Schein  wyr6znit dwie ich grupypierwszg dotyczacg problemow zwigzanych
z dostosowaniem zewnetrznym oraz drugg dotyczacg probleméw zwigzanych z
funkcjonowaniem wewnetrznym organizacji. Dlatego tez w zakresie dostosowania

zewnetrznego kultura organizacyjna moze spetnia¢ nastepujgce zadania:

B€G. Peters, Administracja publiczna w systemie politycznym”™ Wyd. Schollar, Warszawa 1999, s.
14-15.

Cz. Sikorski Kultura organizacyjna. Efektywne wykorzystaj mozliwosci swoich pracownikow,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 7-20 oraz K.S. Cameron, R.E. Qiunn, Kultura organizacyjna - diagnoza
zmian, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.
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UmozliwiaC zrozumienie misji i strategii organizacji, identyfikacje podstawowego
celu przez jej cztonkdow.

Umozliwia integracje uczestnikdéw, bowiem ,oferuje” consensus dotyczacy celdw,
jakie wyprowadzi¢ mozna z misji i strategii organizacji.

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

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

Umozliwia¢ doskonalenie srodkow i przeformutowanie celow, jesli niezbedna jest
zmiana. Dzieki kulturze uczestnicy sg w stanie wspolnie wypracowac strategie

zmiany oraz kierunki i sposoby doskonalenia organizacji.

Aby organizacja mogta realizowaC strategie, konieczne jest wspotdziatanie i

wspoétpraca wszystkich uczestnikow. Dlatego tak wazna jest integracja wewnetrzna, gdyz .

zdaniem Edgara Scheina spetnia nastepujace zadania:

1
2.
3.

Oferuje wspolny jezyk i aparat pojeciowy.

Definiuje granice grupy, kryteria przyjecia oraz odrzucenia.

~Wyznacza” zasoby wiadzy i kryteria statusu. Kultura organizacyjna pozwala
unikng¢ konfliktu na tle wiadzy, wielu negatywnych emocji i agresywnych dziatan.
OkreSla, w jaki sposéb autorytet mozna osiggnaC, utrzymac, jak nalezy go
wykorzystywac, jak okazywac jak odnosi¢ sie do wiadzy innych. Oferuje wspolny
system wartosci zwigzany z organizacyjnym wplywem.

Kultura organizacyjna - jej znajomoSC i przestrzeganie - sprzyja zaspokajaniu w
firmie potrzeb bezpieczenstwa oraz afiliacji.

Zawiera kryteria nagradzania i karania. Dzieki niej grupy zyskujg wspolng
podstawe oceny zachowan, decyzji, postaw i motywacji, a kazdy uczestnik wiedze
dotyczaca tego, co jest przez organizacje i zespot uznawane za dobre, a co za zie.
Kultura wyznacza takze wspdlny system wzmocnien, integruje wyobrazenia ludzi o

tym, co jest dla nich nagroda, a co kara.
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Gtowng funkcja kultury organizacyjnej jest ograniczenie niepewnosci. Funkcje
nastawione na zapewnienie zewnetrznego dostosowania pomagajg zredukowac niepewnosc
wynikajgcg z funkcjonowania w zmieniajagcym sie otoczeniu.

Kultura organizacyjna oferuje podstawowg, wspdlng wizje Swiata, a takze etyczny
punkt oparcia. Zwieksza w ten sposéb przewidywalno$¢ zachowan organizacyjnych bez
konieczno$ci uciekania sie do szczegOtowego regulowania wszystkich kwestii poprzez
mnozenie przepisow. Dzieki kulturze organizacyjnej kontrola zewnetrzna moze w znacznej
mierze zosta¢ zastgpiona przez samokontrole.

Dobrze jest mie¢ pro efektywnosciowg kulture organizacyjng, czyli taka, ktéra
sprzyja sprawnemu realizowaniu wyzej wymienionych funkcji i osiggania pozadanych
wynikow™*?, Rysunek 3 przedstawia relacje zachodzace miedzy elementami organizacji a

kulturg organizacyjna.

Rys. 3.

Relacje zasobow personalnych organizacji z kulturg organizacyjng wojska

nabor i selekcja
zZaangazowanie organizacyjne
umiejetnosci planowania i relacji celow
umiejetnosci koordynacji, normalizacji i
standaryzacji dziatan
zmiany kultury organizacyjnej
style decyzji
Kultura poziom komunikacji
organizacyjnej efektywno$¢ organizacyjna wojska

Wojska monitoring i ewaluacja zadan
poziom autonomii i innowacyjnosci
wartosciowanie pracy kadry
poziom kompetencji kadry zawodowej
poziom etyczny kadry zawodowej
system wartosci kadry zawodowej

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Dokonana analiza literatury w przedmiotowej kwestii upowaznia do stwierdzenia,
iz w rozwazaniach dotyczacych kultury organizacyjnej, podejmujg gtéwnie teoretycy i

praktycy amerykanscy, angielscy*i coraz Smielej rowniez polscy**”. Na ich podstawie

A Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria ipraktyka. Wyd. PWN, Warszawa 1995, s. 303.

" K. cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Wyd. Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003; M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie. Wyd. Profesjonalnej
Szkoty Biznesu. Krakow 2000.
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mozna wyrozni¢ wiele podejs¢ w tym: personalne, systemowe, sytuacyjne, analityczne i

syntetyczne.

W odniesieniu do wojska kultura organizacyjna oddziatluje zatem na: styl
dowodzenia, jakos$¢ stosunkdw personalnych, wartosci, stereotypy, anegdoty, zwyczaje,
obyczaje, metafory jakie w sposéb Swiadomy lub nieswiadomy stuzg za podstawe do
myslenia i dziatania w wojsku. A takze ogot wartosci uznawanych przez osoby sprawujace
cywilng kontrole nad wojskiem oraz kadre i ich wplyw na podejmowane dziatania.
Podstawowe aspekty i podejscia do analizy profesjonalizmu wojskowego rozumianego

jako kultura organizacyjna wojska przedstawia tabela 2.

Tab.2

Sposoby rozpatrywania profesjonalizmu jako istoty kultury organizacyjnej

Aspekty Podejscie zdezintegrowane- analityczne Podejscie zintegrowane -
wynikajace dla (jednostkowe) do profesjonalizacji tet . . q
profesjonalizacji syntetyczne (organizacyjne) do

profesjonalizacji

Poznawczy Wybor poszczeg6lnych elementow Wybor okreslonej typologii
wchodzacych w skiad pojecia profesjonalizmu wojskowego
profesjonalizmu wojskowego

Badawczy Diagnoza poszczeg6lnych elementéw Diagnoza dominujacego typu

sktadowych profesjonalizmu wojskowego profesjonalizmu wojskowego

Racjonalny Doskonalenie lub zmiana poszczeg6lnych Doskonalenie lub zmiana typu

elementdw sktadowych profesjonalizmu profesjonalizmu wojskowego
wojskowego
Prakseologiczny Wiasciwe proporcje poszczeg6lnych Skuteczne zastosowanie w zaleznosci
elementow sktadowych profesjonalizmu  od sytuacji, kontekstu, dynamiki i
wojskowego mozliwosci

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwka o$wiatowa.
Wokot nowych pojec i znaczeh, Wyd. MENTOR, Chorzéw 1999, s. 88.

PodejScie zdezintegrowane (analityczne) obejmuje przede wszystkim te elementy
sktadowe profesjonalizmu wojskowego, Kktére majg charakter instytucjonalno-
organizacyjny takie jak: wartosci, normy, standardy, wzory zachowan, tradycje oraz klimat
spoteczny.

Natomiast podejscie zintegrowane (syntetyczne) zawiera gtownie te aspekty
profesjonalizmu wojskowego, ktére zwigzane sg z jego typami tzn. wzorcami

obejmujgcymi synteze powyzej przedstawionych cech np. od strony wartosci, zachowan.

L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. ldentyfikacja kultur znanych firm. Wyd. PWN,
Warszawa 1999; Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna . Efektywne wykorzystanie mozliwosci swoich

pracownikéw. Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2002; J. Stachowicz, J. Machulik, Kultura organizacyjna ... op.
cit. .
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norm, standardéw itp. Przedmiotem opisu winny byC wowczas modele lub typy idealne
profesjonalizmu, ktore nie wystepujg w czystej postaci w rzeczywistosci. Najczesciej
podawane sg w literaturze cztery nastepujace typy kultury organizacyjnej lub ich
konfiguracje, ktére przy zatozeniu, ze profesjonalizm jest istotg kultury organizacyjnej’’* -
moga by¢ traktowane rowniez jako typy profesjonalne: wiadzy, rdl, realizacji zadan oraz
0 s0 b y Przedstawione powyzej ,,czyste” postacie poszczegdlnych typow profesjonalnych
kultury organizacyjnej wystepujg tylko w nielicznych przypadkach. Zwykle mamy do
czynienia z mieszaning jej czterech typow. Tym, co odrozniatoby jedng organizacje
wojskowg od drugiej bytby sposéb, w jaki poszczeg6lne elementy réznych typdw kultur
wspotwystepuja ze soba. O sukcesie organizacji zazwyczaj przesadza to, aby elementy
poszczegolnych typow kultur organizacyjnych wystepowaty we wiasciwych proporcjach.
Nie jest to takie proste, poniewaz ludzie tworzacy organizacje, bez wzgledu na sposéb
myslenia, majg sktonno$¢ do zachowan zwigzanych z jednym z preferowanych przez siebie
typem kultury, drugi zachowujg jakby w zanadrzu jako typ alternatywny. Dlatego tez
czasami rzeczywista zmiana typu kultury organizacyjnej wymaga swoistej ,transfuzji
krwi” - wymiany ludzi. Na przykiad kulture rdl jest bardzo trudno zmieni¢ w kulture
zadan, nawet jeSli menedzerowie uwazaja, ze jest to przedsiewziecie konieczne. Typy
profesjonalne jako kultury organizacyjne, ktére mogg wystepowa¢ w wojsku przedstawia
tabela 3.

Jednostke wojskowa, w ktdrej wystepuje kultura autorytarna - wiadzy najtatwiej
opisaC, jesli porowna sie jg do pajeczyny, poniewaz kluczowg role peini w niej
dowodca w centrum i otoczona przez odsrodkowo uktadajgce sie kregi wplywow i
zazytosci. Im poszczegdlni przedstawiciele kadry zawodowej znajdujg sie blizej dowddcy,
tym wieksze posiadaja wptywy, bowiem najwazniejsze znaczenie majg tu linie wptywow,
zazytoSci, sympatii tworzone wokot dowddcy. Za cel organizacji —w przypadku kultury
wiladzy - najczesciej na poczatku jej sprawowania, jest rozszerzenie wptywdw dowddcy.
Jesli mogtby wszystko robi¢ sam, robitby gtownie przez wydawanie polecen w trakcie
czestych i dtugich odpraw, operatywek, a nawet spotkan okazjonalnych np. na korytarzu.
Poniewaz nie jest to mozliwe tworzy organizacje bedacg obszarem dziatalnosci dla wielu
podobnie myslacych os6b pracujgcych na jego rzecz. Kultura wiadzy jest bardzo osobista.

Dowaddca ochrania ruchy innych o0so6b funkcyjnych, rozmawia z nimi, sugeruje

118
19 Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzgdzania nowoczesnym ... op. cit.,, ss. 45 - 76.
Ch. Handy, Kultura szkoty ijej znaczenie™ [w:] D. Elsner, Wspotczesne trendy i koncepcje w
zarzadzaniu oswiatg. Wyd. MEN, materiaty programu TERM, Warszawa 1997, antologia I, s.85.
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rozwigzania, podejmuje za nich decyzje, wczuwa sie w ich reakcje i zaraza swoim
entuzjazmem oraz pasja. Odbiera ich sygnaty pojawiajgce sie w sieci poprzez lojalnych
informatoréw. Dzieki temu typowi kultury organizacja rozwija sie dobrze wszedzie tam,
gdzie potrzebna jest indywidualizacja dziatania i szybka, krytyczna reakcja na sygnaty
otoczenia, pod warunkiem, ze sprawujacy kierownictwo jest wystarczajaco profesjonalny,
dlatego w odniesieniu do tego typu kultury trzeba raczej méwié¢ o przywodcach niz o
menedzerach. Typy profesjonalne kultury organizacyjne w wojsku przedstawia tabela 3.

Tab.3

TYPY PROFESJONALNE KULTURY ORGANIZACYJNE W WOJSKU

Typ

Metafora
Organizacja

Specyfika

Zalety

Wady

Autorytarny
Witadca

Elementy struktury
organizacyjnej
traktowane jako
samodzielne organizacje
Dowoédca centralng
postacia, organizacja,
ktérag dowodzi uwaza za
czes$¢ siebie samego. Sam

wybiera lojalnych
podwitadnych

Sprawny system
informacji, zdolna,

btyskawiczna reakcja na

szanse i zagrozenia.

centralna
ktorej

Dominujgca

postac, bez
organizacje stabnie. JeSli
dowddca (,pajak”) jest
staby, nieudolny,
organizacja rowniez jest
staba, Zle funkcjonujaca.

Formalny

»Biurokrata”
Perfekcyjna
urzedowos$¢

Funkcje systemy i
procedury sg
sformalizowane.

Pomysty sa tworzone
na gdrze, pracownicy
wykonuja swoja prace.

Skuteczno$é dziatania,
mozliwos$¢
kontrolowania
pracownikow.
Ustalona struktura, bez
mozliwos$ci odstepstw,
okrezny obieg
informacji.

Funkcjonalny

»Fachowiec”
Kadra skupiona na
sprawnym wykonywaniu
zadan

Organizacja jest
ukierunkowana na
problemy. Kazdy zespét
jest niezalezny. Wiadza
jest rozdzielona i opiera
sie na wiedzy i
doswiadczeniu.

Wysoka
praca zespotowa, szybka
adaptacja do nowych
okolicznosci.

motywacja,

Pochtania czas, trudna do
kierowania.

Indywidualny
»Lider”

Profesjonalisci o duzej
autonomii dziatania

Indywidualny talent jest
najwazniejszy. Przywodztwo i
formy organizacyjne sa ziem
Wolnos$¢  jest
najwazniejsza wartoscia,
jednostka pracuje z innymi na

(jesli  to

koniecznym.

zasadzie umowy
konieczne).
motywacja, rozwdj

uzdolnien,

Wysoka
indywidualnych

dobre warunki pracy.
kierowania i

Trudna do

kontroli.

., mnm
Zrodto: Opracowanie wtasne

Przejawem kultury formalnej (rol) jest sciste trzymanie sie relacji wynikajacych
ze struktury organizacyjnej. Polega to na tym, iz do kazdego elementu tej struktury
przypisana jest nazwa stanowiska i nazwisko zwigzanej z nim osoby. U podstaw takiej
piramidy lezy zalozenie, ze organizacja jest zbiorem ro6l lub stanowisk pracy,
potgczonych razem w logicznie uporzadkowany sposéb, umozliwiajagcy praktyczng
realizacje powierzonych funkcji. W jednostkach wojskowych, gdzie dominuje kultura rol
komunikacja interpersonalna jest sformalizowana, podobnie jak procedury dziatania. W
ksiegach stuzb i regulaminach organizacyjnych sg instrukcje do podejmowania dziatan na
wiele ewentualno$ci, a takze jasno okre$lone standardy, kryteria jakosci i procedury
ewaluacyjne. Dominuje w nich dowodzenie sensu stricte. Jednostki wojskowe w ktorych

dominuje kultura rél sg efektywne gtéwnie wtedy, kiedy wykonujg zadania rutynowe w



84

sytuacjach stabilnych. Natomiast bardzo trudno jednak radzag sobie z wprowadzaniem
zmian oraz z dopasowaniem do indywidualnych oczekiwan. Nowe zadania narzucaja
koniecznos¢ wprowadzenia odpowiadajacych im procedur wykonawczych do ksiegi stuzb i
regulaminu organizacyjnego. Poniewaz dopiero od tego momentu mozna podejmowaé
dziatania. Stad tak wazne znaczenie w odniesieniu do kultury rél ma prawidtowe
zaprojektowanie organizacji, elastyczno$¢ dziatania i procedur. Zotnierz postrzegany jest w
niej jako wykonawca zadan, a nie jednostke, od ktérej wymaga sie tworczego podejscia do
petnionej roli. Zatem zoinierz ma ograniczong przestrzen wykazywac sie ani duzg doza
niezaleznosci ani zbytnig inicjatywa.

W kulturze funkcjonalnej (zadan) , aby rozwigza¢ problem organizuje sie grupe
lub zespot skladajagcy sie z utalentowanych podwiadnych ktérych charakteryzuje:
zindywidualizowane podejscie do kazdego =zadania, elastyczno$¢ w dziataniu w
zaleznosci od sytuacji, nie przyjmowanie jedynie stusznego sposobu okreslania zadan w
catej organizacji. Kulture funkcjonalng preferujg przed wszystkim specjalisci, fachowcy,
eksperci stowem profesjonalisci. Umozliwia ona skuteczne podejmowanie nowych
wyzwan, a poniewaz kazde jest inne, pracujacy nad ich rozwigzaniem osoby ciggle sie
rozwijaja i tchng entuzjazmem. Wspotpracujace ze sobg grupy specjalistow bez narzuconej
z gory hierarchii organizacyjnej tworzg dobrg i przyjemna atmosfere. Kultura zadan
zorientowana jest na przyszto$¢ i charakteryzuje jednostki wojskowe rozwijajace sie,
atakze te, w ktérych rozwigzywanie problemow jest ich podstawowym zadaniem np.:
oddziaty specjalne, placowki edukacji wojskowej, zespoty funkcjonujace w instytucjach
centralnych MON. Doswiadczenia wskazujg, ze kultura funkcjonalna charakteryzuje
jednostki wojskowe, ktére wykonujg zadania poza granicami kraju. Prawdopodobnie
wynika to z wiekszej samodzielnosci dowddcow réznych szczebli, a takze co jest istotne
wiekszej samodzielnosci i odpowiedzialnosci oficeréw specjalistow poszczegdlnych
rodzajow wojsk (saperéw, chemikow, lekarzy, psychologow, rzecznikdw prasowych).

W kulturze indywidualnej szczegdlnie oficer starszy zajmuje wazne miejsce w
organizacji, w ktorej dziata. Organizacje z dominacja kultury jednostki sg bardzo trudne do
kierowania. W Kkulturze personalnej przywddztwo i formy organizacyjne sg ziem
koniecznym. Posiadanie szerokiej autonomii formalna, funkcjonalna i moralna sg
najwazniejsze. Nalezy wyraznie podkresSlic, iz ten typ kultury wystepuje sporadycznie w
wojsku i wynika z cech osobowych, unikatowych kompetencji oraz wysokiej pozycji w
hierarchii stuzbowej. Przyktadami organizacji o kulturze indywidualnej sg : jednostki

dziatalnosci podstawowej zatrudniajgce samodzielnych pracownikéw nauki, przychodnie i
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szpitale kliniczne  zatrudniajgce  wojskowy personel medyczny. Profesjonalisci
funkcjonujacy w jej ramach sg raczej pod wptywem bardziej sugestii, zalecen, wytycznych
niz komenderowania. Zdaniem Edgara Scheina kultura organizacyjna tworzy pewnag
catos¢, ktdra skiada sie z wyodrebnionych ze wzgledu na ich trwato$¢ i widoczno$¢ takie

kategorie jak: zatozenia, wartosci i normy oraz artefakty.

Widoczne i uSwiadomione
Artefakty

Nonny iwartosei N _ _
Czesciowo widoczne i

uswiadomione

Catkiem niewidoczne i
nieuswiadomione

Rys. 3. Model i poziomy kultury organizacyjnej wg E. Scheina™\®.

Najbardziej widocznym elementem profesjonalizmu jako kultury organizacyjnej sg
artefakty tzn. sztuczne twory danej kultury, ktére obejmuja:
« artefakty jezykowe - kod jezykowy, dialekt, hasta, okresSlenia typowe dla
danego zawodu, mity, stereotypy, legendy, okre$lenia;
» artefakty behawioralne - ceremonie, uroczystosci, rytuaty;

o artefakty fizyczne (infrastruktura gabinetowa, poligonowa, sprzet i

uzbrojenie wojskowe.

Jednak, jak dotychczas dysponujemy niewielka liczbg badan o roli wplywow
poszczegllnych elementach kultury - ich treSci, natezenia, przejawdw na organizacje.
Bowiem dotychczasowe badania miaty charakter przyczynkarski, wycinkowy i
obejmowalty niewielka liczbe respondentow. Interesujgce bylyby zatem przeprowadzenie
badan i analiz poréwnawczych m.in. nad wartosciami, normami i standardami
uznawanymi przez personel instytucji lub organizacji, w tym przez kadre kierowniczg i
zoknierzy. SzczegOlnie za$ podjecie proby odpowiedzi na ile zapisy o wartoSciach
etycznych profesjonalistow znajdujg swoje odzwierciedlenie w praktyce wojskowej oraz na

mTamze, S. 459,
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ile wartosci uznawane przez kadre zawodowg sprzyjajg wprowadzonym zmianom, a na
ile je utrudniaja.

Nalezy jednak pamieta¢, iz nie ma idealnego typu kultury dobrej na wszystko.
Kultura wiadzy ma zaréwno swoje zalety, jak i wady. Jest dobrg w sytuacjach
kryzysowych - stanie wjakim znajduje sie wiele organizacji na obecnym etapie
transformacji charakteryzujacej sie gtebokimi i dynamicznymi zmianami spotecznymi i
ekonomicznymi. Zalety wady i poszczeg6lnych typow kultury organizacyjnej z punktu

widzenia osiggnietych celéw organizacyjnych przedstawia tabela 4.
Tab.4

Zalety Wady

Kultura wtadzy

Zjednoczenie wysitku
Szybko$¢ dziatania
Silny lider
Pewnos$¢
Lx)jalnosé

Dobrze zaprojektowany system
Przejrzysty uktad wtadz
Struktura
Ograniczona wtadza jednostek
Sprawno$¢ dziatania
Szybko$¢ w przyuczaniu pracy

Wysoka motywacja
Maksymalne wykorzystanie talentow
Szybko$¢ uczenia sie
Jedno$¢ wysitkow
Zredukowana kontrola
Wspélne cele

Ograniczenie przez lidera
Nadmiar polityki
Izolacja od ztych nowin
Przepracowanie lideréw
Informacja zrodtem wiadzy
Krétkookresowe myslenie
Kultura rol
Powolne zmiany
Niski poziom zaufania
Dziatanie zgodne z regutami
Ludzie jako funkcje
Niedocenianie talentéw
Ograniczenia
Kultura zadan

Wypalanie sig, marnowanie zasobdéw

Izolacja od rzeczywistosci
Nietolerancja
Arogancja
Orientacja wewnetrzna

Kultura zorientowana na osobe
Zaniedbywanie zadan
Jednostka réwnie wazna jak organizacja
Duze zaufanie Powolne podejmowanie decyzji
Samorealizacja Powolnoé¢ w zakresie zmian
Troska Frustrowanie ambicji

Dobra komunikacja
Zaangazowanie

Zrodio: A. Sitko - Lutek, Style uczenia a przeksztatcenie kultury organizacyjnej przedsiebiorstw,
Akademia Ekonomiczna, Katowice 1997, s. 55.

Zmiany kultur organizacyjnych sg konieczne ze wzgledu na zakres i site zmian w
otoczeniu. Warunki jakie panujg w otoczeniu organizacji zmuszajg je do reagowania
bowiem jego brak prowadzi do entropii. Szczegdlnie jest to widoczne w Polsce, gdzie
przejscie organizacji od ery industrialne do ery informacyjnej jest tak gwattowne. O ile
zatem konieczno$¢ zmian jest powszechnie zrozumiata to problemem jest, jak zmieniac,
aby poprawi¢ efektywno$¢ ,funkcjonowania. Mogtoby sie wydawac iz powyzsze
rozwazania stabo przystajg do organizacji wojskowej, bowiem upadtoSC nie zagraza.

Jednak, gdy gtebiej sie zastanowimy to ma to jednak istotne znaczenie dla poprawy
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efektywnosci  jej funkcjonowania i osiggania celéw okreslonych przez gtéwnego jej

,klienta” panstwo i spoteczenstwo. Zdaniem Kim S. Cameron w ostatnim
dwudziestoleciu najpowszechniejszymi procesami restrukturyzacyjnymi na S$wiecie s3a:
zarzadzanie jakoscig (total quality management), redukcja zatrudnienia (downsizing) oraz
reorganizacja procesOw dziatania (reegineering)**. Typy zmian kultury organizacyjnych

przedstawia tabela 5.

Tab. 5
Gtowne koncepcje zmian kultur organizacyjnych
Zmiana Zmiana wg. A. Lipki Zmiana wg. S.M. Zmiana wg. A Zmiana wg.
wg. K. Dawisa Kozminskiego i K. R.H. Kilmann
Lewina Obtdja

Rozmrozenie

Zmiana

Zamrozenie

1. Rozkazodawcza; dyrektor
naczelny odpowiada za wybér
strategii ijej realizacje nakazuje
kierownikom.

2. Kolaboracyjna; strategia
stanowi kompromis wizji
dyrektora naczelnego i
kluczowych kierownikow
organizacji.

3. Kulturowa; wdrazanie
strategii nastgpuje poprzez
zbudowanie silnej kultury
organizacji ksztattujacej tresc
decyzji podejmowanych przez
osoby ze wszystkich szczebli
organizacji.

4. Reorganizacyjna; dyrektor
naczelny podejmuje dziatania
zarowno w fazie koncepcyjnej,
jak irealizacyjnej , za pomoca
zmian; struktury organizacyjnej,
obsady personalnej, systemow
administracyjnych firmy.

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

1. Sporzadzenie inwentarza
kulturowego firmy.

2. Ocena kultury iokres$lenie
potrzeby zmian.
3.0szacowanie kulturowego
ryzyka zmian.

4.0dmrozi¢ istniejace wzory
kulturowe.

5. Budowac¢ poparcie dla
zmian ze strony elity firmy.

6. Dokonac¢ selekcji strategii
interwencyjnych.
7.Wprowadzi¢ state
obserwacje procesu zmian i
zwyczaj oceny procesu
skutecznosci zmian.

1. Regresywna - polega
na wracaniu do starych
sprawdzonych
rozwigzan

2. Adaptacyjna- polega
na dostosowaniu do
starych rozwigzan
nowych elementéw.
wartosci, symboli.
3.Innowacyjna -
obejmuje podstawy
kultury powodujac
zmiane twoércza i
dogtebna

1.Wydobycie na
powierzchnie
aktualnych norm.
2.Wyznaczenie
nowych
kierunkow.

3. Ustalenie
nowych norm.
okreslenie luki
miedzy kulturg
istniejacg a
preferowang.

4.
Wyeliminowanie
tej luki.

Zrodio: A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 388, oraz R.W. Griffm, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 180-182.

Na podstawie przedstawionych powyzej typologii zmian kultur organizacyjnych
mozna sformutowac nastepujace propozycje jej zmiany w odniesieniu do wojska poprzez:

1. Zbadanie zakresu oddziatywanie otoczenia zewnetrznego.

2. Cykliczna wymiane kadry zawodowej w ramach systemu kadencyjnosci .

3. Cyklicznos¢ zmian kadry zawodowej miedzy jednostkami wojskowymi oraz

jednostkami wojskowymi a dowddztwami i instytucjami ministerstwa Obrony Narodowej.

K.S. Cameron, R.E.Quinn,
Ekonomiczna, Krakéw 2003, s.17.

Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Wyd. Oficyna
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W badaniach przeprowadzonych w Polsce z zastosowaniem typologii (tab.3)
uzyskano wyniki, ktére wskazujg na dominujacy charakter kultury rél. Na drugim miejscu
byta kultura zadan, na trzecim za$ kultura wiadzy. Zadaniem prowadzacych badania
kulture zadan nalezy uzna¢ za pozadang dla sukcesu organizacji’™. Badania nad kulturg
organizacyjng jaka funkcjonuje w naszych sitach zbrojnych, sg podejmowane bardzo
sporadycznie. A nad traktowaniem profesjonalizmu jako kultury organizacyjnej w ogodle.
Najszerzej zakrojone badania nad Kkulturg organizacyjng placowek edukacyjnych
przeprowadzit w 1996 r. J. Pajgk, z ktorych wynika, ze dominujgcym typem kultury
organizacyjnej w nich panujacym jest kultura wiadzy

Interesujace badania w powyzszym kontekscie przeprowadzit w 2002 roku M.
Suchocki wsréd kadry zawodowej Komendy Garnizonu w Warszawie, w ktorych starat sie
okresli¢, jaki typ kultury organizacyjnej w niej panuje oraz scharakteryzowac jej
zasadnicze  elementy  skiadowe. W badaniach  wykorzystat metode  sondazu
diagnostycznego, w tym technike ankiety i analize dokumentow’’. Autor na podstawie
analizy wynikow badan wykazat, iz w Komendzie Garnizonu funkcjonuje autokratyczny
styl kierowama zdaniem 41% respondentow, a 37% respondentow wskazato na styl
konsultacyjny. Ponadto charakteryzujgc umiejetnosci majace najwiekszy wptyw na kulture
dowodzenia respondenci wskazali na :

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

e umiejetnosci podejmowania decyzji - 70,8%;

* za najmniej wazne uznali realizacje decyzji - 8,3%;
e umiejetnos¢ kontroli - 16%;

e umiejetno$¢ przewodzenia - 20,8%.

Wsrod cech kadry zawodowej, ktore majg najwiekszy wpltyw na kulture
dowodzenia respondenci uznali predyspozycje dowddcze - 75%, zdolnosci komunikacyjne

—62,5% oraz wiedze zawodowg —58,3%. Natomiast do cech charakteru, ktére ujemnie

b -Mastyk - Musiat, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 51.

J. Pajak. Kultura organizacyjna w o$wiacie. Teoria i praktyka-symulacia. Wyd. Slask, Katowice
1996, s. 181.

M. Suchocki, Kultura organizacyjna Komendy Garnizonu , WSH w Puttusku, Puttusk 2002,s. 36-
37. (praca licencjacka).
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wptywajg na kulture dowodzenia ankietowani zaliczyli: kfamstwo i oszustwo - 83,3%,
nielojalnos¢ - 79,2% oraz przejawy tchérzostwa - 75%.

Za czynniki ujemnie wptywajace na kulture dowodzenia respondenci uznali
przede wszystkim nie liczenie sie z opinig podwiadnych - 91%, nieumiejetnosc
podejmowania decyzji - 79,2%, oraz niskg kulture osobistg - 66,6%. Ws$rod czynnikow
majgcych najbardziej ujemny wpltyw na atmosfere pracy ankietowani uznali nerwowos¢
wynikajacg z czestych zmian rozkazow oraz straszenia kontrolami, inspekcjami i karami -
91,7%, nienormowany czas pracy utrudniajgcy planowanie zycia rodzinnego - 79,2% oraz
czeste i mato konstruktywne odprawy stuzbowe - 70,8%.

Najmniejszy wptyw ma natomiast niezadowolenie z pracy na zajmowanym
stanowisku 12,5% oraz Swiadomo$¢ duzej odpowiedzialno$ci materialnej i moralnej
12,5%. Analiza wynikéw badan ankietowych dotyczacych stylow kierowania wykazata, iz
w badanej instytucji funkcjonuje ,kultura roli”, ktorg charakteryzuje perfekcyjna
urzedowo$¢, mocno sformalizowane procedury, skuteczno$¢ dziatania i kontroli
personelu . Analiza wynikow badan dotyczacych wptywu Kkultury organizacji na
efektywne funkcjonowanie instytucji wskazata, iz przejawia ona w duzej mierze
antyefektywnosciowy charakter kultury organizacyjnej, poniewaz:

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

* 50% wyraza niepochlebne zdania o pracownikach szczebla wykonawczego;

e 525% jest zdania ,iz dowddztwo niewiele wie o rzeczywistych postawach ,
aspiracjach i opiniach podwitadnych i nie zbyt tym sie interesuje;

e 417% uwaza, iz w stosunkach interpersonalnych przetozony - podwiadny
dominuje atmosfera konfrontacji;

o 37,5% podkresla, iz przetozonych cechuje brak zaufania i uprzedzenia w stosunku
do podwiadnych;

* a 16,5% dostrzega brak pozytywnego trendu w zakresie wykonawstwa zadan.

W odniesieniu do Srodowisku medycznego interesujgcg probe identyfikacji typu
kultury organizacyjnej przeprowadzita G. Ziotkowska-Zapletal w Instytucie im. M.
Sktodowskiej - Curie w WarszawieZastosowata w nich metode diagnozowania kultury

organizac™nej J. Kobi i H. Wutricha oraz analize dokumentéw, ankiete, obserwacje a

Ibidem, s. 40.

mG. Ztotkowska - Zapletal, Typy i skfadniki kultury organizacyjnej Bloku Operacyjnego Centrum
Onkologii - Instytytu im. Marii Sklodowskiej-Curie w Warszawie, WSH Puttusku 2002, s. 23-30 (praca
licencjacka)
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takze profil wymaganych cech osobowych opracowanego przez A. Pocztowskiego.
Przeprowadzone badania wskazaty, iz dominujacym typem kultury organizacyjnej w
instytucie byta kultura zadan. Z analizy wypowiedzi respondentow wynika, iz dobry
przetozony uznaje zasade partnerstwa w rozwigzywaniu probleméw oraz korzysta z
pomocy innych 66%. Pracownicy przyznajg pierwszenstwo angazowaniu wiasnych
umiejetnosci i zdolnosci do wykonywanej pracy - 63%, chetnie ujawniajg swoje pomysty i
sugestie oraz czesto korzystajg z pomocy 0s6b doswiadczonych - 53%, podstawg podziatu
zadan sga wymagania okreSlone przez rodzaj wykonywanej pracy 73%, 63% czerpie
satysfakcje z dobrze wykonywanej pracy i mozliwosci rozwoju. Dziatania sg kontrolowane
przez osoby posiadajgce wysokie kwalifikacje zawodowe 60%. Pracownicy wysoko cenig
wspotprace, uznajac, iz ,,wspdlna praca jest niezbedna do osiggania wysokich wynikow -
60%. Warto podkresli¢, iz 25% respondentow wskazato na wystepujacy rowniez typ
kultury osoby. Wedtug respondentow dobry przetozony przejawia zainteresowanie i
wrazliwos$¢ na potrzeby i wartosci innych ludzi”. Natomiast na kulture wiadzy wskazato
tylko - 10%, a kulture rél 3,3% , 20% kulture osoby, a 10% kulture wiadzy.

Zupeinie inaczej przedstawia sie pojecie kultury rozpatrywane w aspekcie
racjonalnym - wytaniajg sie nowe aspekty. Podstawowym zagadnieniem staje sie
woweczas kategoria zmiany. Jest to jednak bardziej kwestia postaw ludzi tworzgcych dang
instytucje (szkote) niz nowych struktur organizacyjnych lub procedur dziatania Zmiany
wykraczajagce w sfere danej kultury organizacyjnej majg swoj poczatek wsrdd kadry jej
strategiach myslenia i dziatania, zarowno w wymiarze indywidualnym jaki zespotowym.
Ludzie moga odgrywac zaréwno role sity napedowej do zmian lub opdzniajgcg. Jesli ludzie
dojrzewajg w jednej kulturze organizacyjnej to oczywiste jest dla nich, ze trudno poszukaé
alternatywnych kultur organizacyjnych dla wykonywania tych samych czynnos$ciDuze
znaczenie kultury organizacyjnej zdaniem Cz. Sikorskiego wynika réwniez z

nastepujacych funkcji:

* integracyjnej, polegajacej na podkreslaniu tego co faczy ijest wspolne, pomijajac
to co indywidualne i roznicujace. Kultura organizacyjna w tym znaczeniu stanowi spoiwo

utrzymujace organizacje w catosci;
 percepcyjnej polegajacej na okreSlonym sposobie postrzegania $Srodowiska i

nadawannr mu znaczenia. Kultura dostarcza pracownikom informacji na temat

koniecznego stopnia samokontroli, dyscypliny i racjonalnosci i sensu pracy;
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Ch. Handy,... op. cit,, s. 71.
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» adaptacyjnej polegajacej ona na stabilizowaniu niepewnosci co do kierunkdw i

zakresu zmian w organizacji poprzez wypracowane wzory dziatan przystosowawczych;

* stereotypowej  bazujgcej na kulturowych stereotypach, ktére moga utatwia¢ lub

utrudniaC wspétprace z innymi cztonkami grup spotecznych ]GD

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz dysponujagc wiedzg o profilu kultury
organizacyjnej profesjonalisci wojskowi mogliby byC¢ lepiej zorientowani, co do
obowigzujgcych w organizacji wartosci, norm, procedur czy standardéw. Wskazuje to
wyraznie, iz przetozeni zainteresowani wprowadzaniem zmian muszg zwréci¢ uwage nie
tylko na aspekty: programowe, organizacyjno-strukturalne i personalne, ale rowniez

kulture organizacyjng panujaca w jednostkach i instytucjach wojskowych.

3. 2. Ceremoniat wojskowy jako istotny wyznacznik kultury organizacyjnej w
wymiarze narodowym

Ceremoniat wojskowy Sit Zbrojnych RP reguluje zasady postepowania podczas
waznych uroczystosci wojskowych oraz panstwowych z udzialem wojskowej asysty
honorowej . Charakteryzuje go ustalony plan przedsiewzie¢ zgodny z historycznie
uksztattowanym (opartym na rycerskiej i zotnierskiej tradycji) zasadami postepowania.
Okresla charakter i istote uroczystosci, systematyzuje sposoby ich organizowania i
prowadzenia nadajac im jednolita forme organizacyjng. Zawiera on rowniez elementy
kultu religijnego, co nadaje wiekszej powagi i doniostosci ceremoniom wojskowym, ktore
stanowig istotny element kultury narodowej, czynnik integrujagcy wojsko ze
spoteczenstwem oraz wspomagajgcy patriotyczne wychowania miodziezy. Cene krwi
zohnierskiej, bohaterstwa i posSwiecenia nie rdznicuje czas i miejsce. Po 1989 roku
zaistniaty obiektywne warunki do powrotu wojska do swych historycznych korzeni i
siegania do wzorow najszlachetniejszych postaw patriotycznych i petnej spuscizny dziejow
oreza polskiego. Ponadto, na przetomie lat 1990/1991 podjeto dziatania zmierzajgce do

wzbogacenia wychowania wojskowego, ceremoniatu i obrzedéw wojskowych elementami

e Pojecie ,,stereotypu” wprowadzit po raz pierwszy w 1922 r. W. Lippmann w odniesieniu do sgdow
0 postrzeganych ludziach, obiektach i zjawiskach.

¥ Cz. Skorski, Profesjonalizm .... op. cit., s.49.

* ceremoniat wojskowy Sit Zbrojnych RP, Wyd. Sztabu Generalnego WP, Warszawa 1994, s. 9.
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sciSle zwigzanymi z wielowiekowg polska tradycjg orezng. Chodzito nie tylko o
przywrdcenie zewnetrznych oznak tradycyjnie obecnych w zyciu wojskowym: sztandaru,
ktorego ptat swym rysunkiem nawigzuje do Orderu Wojennego Yirtuti Militari ; korony na
gtowie orta wojskowego, nowej w petni narodowej roty przysiegi, lecz takze potgczenie
tradycji wojskowej wywodzacej sie z réznych, ale niezmiennie polskich, nurtow w
jednolity cigg historyczny, pozwalajagcy na jego bazie ksztattowaé nowe oblicze Wojska
Polskiego.

Zgodnie z rozkazem ministra Obrony Narodowej z 2 stycznia 1991 r. w sprawie
dziedziczenia i kultywowania tradycji oreza polskiego, jednostki i zwigzki organizacyjne
Wojska polskiego dziedziczg tradycje bojowe, barwy, symbole, wyrdzniajace nazwy od
swych historycznych poprzednikow. Patronami jednostek wojskowych sg bohaterowie,
ktorych patriotyczne wartosci i postawy stanowig wzor rozumienia stuzby jako sprawy
honoru, godnosci i konstytucyjnej powinnosci wobec Ojczyzny np.:

* 1Dywizja Zmechanizowana im. T. Kosciuszki;
* 2 Brygada Zmechanizowana Legion6w im. Marszatka J6zefa Pitsudskiego;

» Akademia Marynarki Wojennej im. Bohaterow Westerplatte.

Tradycje te majg patriotyczne tresci, ktérych dziedziczenie i kultywowanie
ksztattuje profesjonalne i obywatelskie postawy i morale bojowe kadry zawodowej i
zotnierzy stuzby zasadniczej. Pobudza ich do wiekszego wysitku, wptywa na procesy
integracyjne, zwarto$¢ sit zbrojnych oraz sprzyja umacnianiu wiezi wojska ze
spoteczenstwem.

Symbolem przywigzania do ponad tysigcletnich tradycji oreznych polskiego wojska
jest Grob Nieznanego Zotnierza, wzniesiony w Warszawie ku czci tysiecy polskich
zotnierzy —bezimiennych bohaterow, ktorzy oddali swoje zycie za Ojczyzne. Ciggtosc
tradycji czynéw oreza polskiego od bitwy pod Cedynig po wspbtczesnos$¢, upamietniajg
tablice z nazwami pdl bitewnych i wydarzen wojennych, a takze urny z ziemig z
pobojowisk, na ktorych przelewali krew polscy zotnierze, walczac o Niepodlegtg Polske.

Przywracanie wojsku petni narodowych tradycji oreznych jest najwymowniejszych
wskaznikiem zmian kulturowych zachodzacych w Sitach Zbrojnych w ostatnich czternastu
latach. Z okazji Swieta Wojsk Ladowych 12 wrze$nia na btoniach Cytadeli w Warszawie
po raz pierwszy zaprezentowat sie szwadron kawalerii Rzeczypospolitej polskiej. Oficjalny

pokaz tej formacji odbyt sie w przeddzieri Swieta Niepodlegtoéci 10 listopada 2000 r. na



93

stotecznym placu Marszatka Pitsudskiego, gdzie miata miejsce ceremonia przekazania
tradycji utanskich zotnierzom Il Rzeczypospolitej Polskiej.

Swieto wojskd ' obchodzone jest w wielu krajach. Szczegdiny charakter nadaty mu
narody mocno doswiadczone przez wojny, toczone w XIX i XX wieku. Podobnie byto w I
Rzeczypospolitej, ktéra w latach zaboréw musiata toczy¢ zaciete boje o odzyskanie a
nastepnie utrzymame niepodlegtosci. W 1923 r. minister Spraw Wojskowych ustanowit
dzien 15 sierpnia , w ktorym ztamano czotowe natarcie Armii czerwonej na Warszawe -
Swietem Zotnierza Polskiego. W okresie miedzywojennym $wieto to bylo okazja do
pokazywania odwagi, ofiarnosci i sukcesow oraz eksponowania roli zotnierzy na polu
bitwy i podkre$laniu, ze Swiadomos¢ celu walki czesto pozwala pokonac silniejszego
przeciwmka. Obchody miaty zawsze charakter wspolnego Swieta wojska i spoteczenstwa.
Szczeg6lny charakter miato Swieto Zoknierza w 1939 roku. Przeczuwano nadciagajaca
wojne, totez spotkania spoteczenstwa z wojskiem nabraty charakteru pozegnania zotnierzy
przed wymarszem na front. Po klesce wrze$niowej Swieto Zotnierza obchodzono we
wszystkich jednostkach polskich sformowanych na Zachodzie. Kapelani odprawiali
uroczyste msze Swiete, organizowano okoliczno$ciowe spotkania, na ktore zapraszano
przedstawicieli armii sojuszniczych. Szczeg6lnego znaczenia nabieraty obchody Swieta
Zotnierza w oddziatach partyzanckich i konspiracyjnych organizacji wojskowych
walczgcych na terenie okupowanego kraju. Nie obchodzono go jednak w oddziatach
partyzanckich organizowanych przez Polska Partie Robotniczg oraz w jednostkach
polskich walczacych na froncie wschodnim.

Przypominanie wielkich zwyciestw oreza polskiego krzepito w chwilach zwatpienia
i umacniato nadzieje na odrodzenie silnej i niepodlegtej Polski. Po zakonczeniu wojny, w
uwolnionej spod okupacji niemieckiej Polsce, na Swieto Wojska polskiego 6wczesne
wladze ze wzgledéw ideologicznych, na Swieto Wojska Polskiego wybraty dzien 12
pazdziernika - date rozpoczecia bitwy pod Lenino przez 1 Dywizje Piechoty im. T.
Kosciuszki. Po odzyskaniu petnej suwerennosci przez Polske i dtugotrwatej dyskusji nad
datg Swieta wojska polskiego powrécono do daty 15 sierpnia. Po raz pierwszy od
zakonczenia 11 wojny $wiatowej uroczyste obchody Swieta Wojska Polskiego, w tym dniu
miaty miejsce w 1992 roku. Jest to Swieto upamigtniajgce jedno z najwiekszych zwyciestw

oreza polskiego oraz sukces militarny o ogromnym znaczeniu dla loséw nie tylko Polski

* Ustawa z dnia 30 lipca 1992 r. o ustanowieniu Swieta Wojska Polskiego .
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ale Europy i Swiata. W te sposéb oddawany jest hotd zotnierzom wszystkich formacji
zbrojnych, ludziom o réznych pogladach politycznych, ktérych w okresie zagrozenia
niepodlegtosci polaczyta najwyzsza warto$¢ pragnienie obrony Ojczyzny. Swieto Wojska

Polskiego ma dla zotnierzy znaczenie szczegolne.

3.3. Wiedza podstawowym elementem kultury organizacyjnej

Czynniki ktére decydowaty do niedawna o przewadze miedzy organizacjami, jak
lokalizacja, Zrodet zaopatrzenia, waska specjalizacja pracownikéw i sformalizowane
procedury wykonawcze coraz wyrazniej tracg obecnie na znaczeniu w poroéwnaniu
z wiedza. W przeciwienstwie jednak do zasobow materialnych wiedza jest rozproszona,
zmienna i nie stanowi firmowej wiasnosci. Wspolczesne organizacje coraz bardziej
opierajg swojg dziatalnos¢ wokot gromadzenia i analizy informacji. Wykorzystywanie jej
bowiem warunkuje w duzym stopniu ciggly rozwdj wiedzy i mozliwe jest tylko
w warunkach petnej otwartosci na wspotprace zarébwno w relacjach miedzy pracownikami
przedsiebiorstwa, jak i w relacjach miedzyorganizacyjnych. Sieci organizacyjne zyskujg na
popularnosci wiasnie dlatego, ze sg systemami ,,uczacymi sie" i wytwarzajagcymi wiedze na
skutek uruchomienia wielorakich kanatéw komunikacyjnych.

Powszechnie przyjmuje sie, ze wiedza jest czwartym i najwazniejszym czynnikiem
produkcji. Miedzy innymi P. Drucker stwierdza, ze wykorzystanie kapitatu, ziemi i pracy
byto podstawg rozwoju spoteczenstwa ery industrialnej. Wspétcze$Snie mamy natomiast do
czynienia ze ,spoteczenstwami wiedzy" (ang. knowledge societies), gdzie tradycyjne
czynniki produkcji majg, co prawda, swoje znaczenie, ale w stosunku do wiedzy sg one
wtorne. Gwattowne zwiekszenie udzialu zaawansowanych technologii w procesach
wytwarzania jest podstawg szacunkow, ze w 2000 roku czynnik innowacji decydowat o

stopie wzrostu w 80%*™\,

3.4. Profesjonalizacja istotg kultury organizacyjnej wojska

Rozwo0j profesjonalizmu jako kultury organizacyjnej w odniesieniu do wiedzy,

zwigzany gtownie z zapotrzebowaniem na dziatalno$¢ o charakterze eksperckim, jest coraz

“ por. P. OTUckei, Spoteczenstwo pokapitalistyczne. PWN, Warszawa 1999.
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bardziej dynamiczny. Uznanie wiedzy i koniecznosci jej ciggtego aktualizowania jest
najbardziej istotng cechg nadchodzacej epoki postindustrialnej i ksztatltowania sie
spoteczenstwa informacyjnego. Jak twierdzi Tom Peters - organizacje coraz bardziej beda
nastawione na S$wiadczenie ustug profesjonalnych, w ktérych najwazniejszym zasobem
jest wiedza pracownikow. Nalezy przyznac zatem racje M. Crozierowi, gdy wskazuje on na
dezaktualizacje btyskotliwego i popularnego niegdys okre$lenia, iz ,,organizacja jest sztuka
robienia rzeczy niezwyktych przy pomocy zwyktych ludzi”. Dzisiejsze organizacje, a tym
bardziej organizacje przysztosci, potrzebuja ludzi nieprzecietnych i swoich pracownikéw
starajg sie takimi czyni¢ . Bogactwo informacji, ktérym dysponuja jednostki wojskowe
dzieki wspotczesnej technice, moze byC uzyteczne tylko wtedy, gdy ich kadra potrafi z tych
informacji korzysta¢, to jest przetwarza¢ je, porownywac, formutowaé hipotezy,
opracowywacC koncepcje, wycigga¢ wnioski i szeroko wykorzystywaC w procesie
podejmowania decyzji. Prowadzi to do oczywistego wniosku, ze naktady na ksztatcenie i
podnoszenie kwalifikacji kadry zawodowej muszg by¢ traktowane jako konieczna, ze
wzgledu na optacalno$¢ dla wojska inwestycja. Poglad ten znajduje coraz wieksze
zrozumienie w naszych sitach zbrojnych. Czesta zmiana zadan i sposobdéw ich realizacji
wskazuje nie tylko na potrzebe nader wszechstronnego przygotowania profesjonalnego, ale
przede wszystkim na koniecznoS¢ ciggtego doskonalenia wiedzy i umiejetnosci oraz sfery
wartosci. Bezpowrotnie minety czasy, kiedy po ukonczeniu szkoty oficerskiej lub szkoty
chorgA”*ch wiekszos¢ kadry zawodowej poprzestawata na uzyskanej wiedzy przez reszte
swojego kariery zawodowej. Dzisiaj ukonczenie wyzszych studiow wojskowych lub
cywilnych oznacza nie koniec, ale poczatek edukacji wojskowych. Rozwdj kariery nie jest
juz tylko uzalezniony od gromadzenia doSwiadczen zawodowych, dajgcych biegtosC i
skutecznos¢ w wykonywaniu powtarzalnego zbioru zadan, ale od ustawicznego
przyswajania nowej wiedzy. Umiejetno$¢ adaptacji do nowych zadan i funkcji w systemie
spotecznym wojska zalezy przede wszystkim od: motywacji, warunkdéw oraz sprawnosci
uczenia sie. Te umiejetno$¢ kandydaci do wojska powinni posigé¢ w systemie edukacji
cywilnej. Wspoiczesna szkota wojskowa powinna przede wszystkim wdraza¢ do
samoksztatcenia i samowychowania. Szczegdlnie solidne ogolne wyksztatcenie utatwia

niewatpliwie nabywanie zupetnie nowych kwalifikacji zawodowych

133
M. Crozier, Przedsiebiorstwo napodstuchu. PWE, Warszawa 1993, s. 48.

Por. G. Hofstede, Culture s Consequences. International Differences in Work - Related Values.,
Beverly Hills -New Delhi 1984.
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W strukturach hierarchicznych wojska mozna wyrdzni¢ cztery rodzaje procesow

stymulujacych rozwoj wiedzy:

O pozyskiwanie wiedzy z réznych zrédet (wihasnych i zewnetrznych) poprzez
utrzymywanie sieci statych kontaktow z roznymi srodowiskami i poznawanie ich potrzeb,

oczekiwan i punktéw widzenia, mocnych i stabych stron,

0 pozyskiwania wiedzy od przedstawicieli innych armii, konsultantow, ekspertow
cywilnych i wojskowych i tworzenie warunkéw do odkrywania w toku tej wspoétpracy
mozliwosci lepszego wykonywanych zadan i koniecznosSci wzajemnego przystosowania

metod pracy,
O pozyskiwanie wiedzy poprzez funkcjonowanie w zespotach zadaniowych,

O pozyskiwanie wiedzy w relacjach pionowych miedzy przetozonymi a

podwiadnymi bedacymi specjalistami w okre$lonych dziedzinach.

Podstawowe roznice wymagan stawianych kadrze zawodowej w tradycyjnej i

profesjonalnej organizacji wojskowej przedstawia tabela 6.
Tab.6.

RoOznice wymagan w tradycyjnej i profesjonalnej organizacji wojskowej

TRADYCYJINA ORGANIZACJIA NOWOCZESNA ORGANIZACJA WOIJSKOWA

WOJSKOWA

Umiejetno$¢ postugiwania sie procedurami i schematami oraz

. Ustawiczne doskonalenie profesjonalnej wiedzy, dazenie do
sporadyczne szkolenia

mistrzostwa, umiejetnos$¢ pracy w zespole, podejscie systemowe

Stosunek do stuzby Stuzba wojskowa kontraktowa oparta na stosunku pracy i

kontrakcie psychologicznym

Wiedza ogé6lna, zawodowa i specjalistyczna skoncentrowana na
wyzszych szczeblach dowodzenia

Kontrola kadry w wykonywaniu polecen przetozonych

Petryfikowanie zachowan organizacyjnych droga ich

formalizacji i fragmentaryzacji

Opanowanie wzglednie statego zbioru umiejetnosci
zawodowych ispotecznych

Stato$¢ zatrudnienia i statyczny zakres obowigzkow

Zrodio: Opracowanie wiasne.

W iedza ogélna, zawodowa ispecjalistyczna znajdujaca sie na
wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej sit zbrojnych ijej
otoczeniu

Duza samodzielno$¢ kadry w podejmowaniu decyzji
Preferowana aktywno$¢ innowacyjna

Umiejetnosci adaptacyjne i transgresyjne

Stuzba kontraktowa ielastyczny zakres wykonywanych zadan

3.5. Spoteczny wymiar kultury organizacyjnej wojska

Rosngce znaczenie potencjatu intelektualnego w procesie rozwoju wspotczesnych
armii powoduje istotne zmiany w strukturze spotecznej, zwiaszcza w strukturze wiadzy

dowodczej. Bowiem analiza dokonujacych sie zmian spoteczno-ekonomicznych w Polsce
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wskazuje na coraz wiekszy wptyw na zycie spoteczne tzw. techno-struktury czyli wysokiej
klasy specjalistow decydujagcych o kierunkach rozwoju zarébwno na poziomie
przedsiebiorstwa, jak i catego systemu spoteczno-gospodarczego. Nastepuje obecnie
zmiana zrodta wiadzy organizacyjnej, ktdrym jeszcze do niedawna byto formalne
zwierzchnictwo. Obecnie tym podstawowym Zrédtem wiadzy jest bowiem wiedza czesto
specjalistyczna i interdyscyplinarna. Na poziomie jednostki wojskowej stopien zespolenia
wiasnosci i wiadzy organizacyjnej, mierzony zakresem i szczeg6towosScig podejmowanych
decyzji, moze by¢ tym wyzszy, im mniejszy jest margines niepewnosci warunkow jej
funkcjonowania. Jesli okre$lona organizacja wojskowa jest mata i stosuje proste techno-
logie oraz funkcjonuje w stabilnych warunkach otoczenia, wowczas dowddcy, wystarczy
doswiadczenie i intuicja do podejmowania wiekszosci decyzji. Jednakze im wiecej jest
czynnikéw istotnych z punktu widzenia realizacji celéw jednostki znajduje sie poza
kontrolg jej dowddcy, tym trudniej tgczyC funkcje dowddcy z funkcjg bezposredniego
zarzagdzania. W warunkach funkcjonowania nowoczesnej organizacji wojskowej podstawa
wiadzy organizacyjnej bedzie ulegata wiec gwattownemu rozszerzeniu i nieuchronnie
bedzie przechodzita w rece specjalistow z rdoznych dziedzin: planistébw, organizatoréw,
ekspertow, doradcow itp. Dowddca bedzie stopniowo delegowat sprawowanie kontroli
nad sposobami realizacji celéw i zadan na rzecz podwiadnych — specjalistow. Z
koniecznosci bedzie musiat zadowala¢ sie kontrolg wykonywanych zadan i wynikami
ekonomicznymi z dziatalnosci jednostki wojskowe;.

Ma to zwigzek z zmianami w strukturze spotecznej wojska i spoteczenstwa. Przydatna
wydaje sie i wspotcze$nie proponowana przez M. Webera stratyfikacja spoteczna wedtug
statusu. Status jest zdeterminowany przez specyficzne - pozytywne lub negatywne -
spoteczne oceny powazania. Status roznicuje zatem grupy spoteczne gtownie wedtug
rodzaju wykonywanej pracy i sposobu konsumpcji towaréw, decydujagcych o okreslonym
stylu zycia. W przeciwienstwie do stratyfikacji klasowej, stratyfikacja wedtug statusu jest
harmonijna w tym sensie, ze wynika ona ze spotecznej akceptacji struktury autorytetu.
Ludzie moga wiec wspdtzawodniczyC ze sobg w celu podniesienia swojego statusu, ale
stuszno$¢ kryteriow, wedtug ktorych ow status jest mierzony, nie jest kwestionowana.

Oczywiscie nie znaczy to, ze kryteria te sg niezmienne.

Ze wzgledu na szczeg6lne znaczenie, jakie we wspotczesnej gospodarce rynkowej
majg proTesjonaliSci zaliczeni do Galbraithowskiej ,technostruktury”, a w socjologii
zachodniej ,,nowa klasa $rednia”. W przeciwienstwie do K. Marksa, ktory do klasy $rednigj

zaliczat drobng burzuazje, nowa klasa Srednia to inaczej knowledge class, obejmuje zatem
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ludzi, ktorzy swojg pozycje spoteczng zawdzieczajg gtownie wiedzy zdobytej w dtugim
procesie edukacji oraz gromadzeniu doswiadczen.

Nie ulega watpliwosci, ze interes ,klasowy" nowej klasy Sredniej jest zbiezny z
zatozeniami spoteczno-politycznymi pluralistycznych demokracji zachodnich. Za zrodio
osiggnie¢, zarowno w sferze gospodarczej, jak i spoteczno-kulturowej, przyjmuje sie
bowiem poszanowanie prawa wolnosci jednostki ludzkiej w dokonywaniu wyborow w
roznych dziedzinach aktywnos$ci spotecznej. Wysoka ranga profesjonalizmu w wojsku
oznacza¢ winna ksztattowanie sie hierarchii autorytetow zawodowych na podstawie
rzeczywistych i obiektywnie weryfikowalnych osiggnie¢. Nic zatem dziwnego, ze
przedstawiciele tej klasy sg szczegOlnie zainteresowani w utrzymaniu jasnych zasad oceny,
ktorym zawdzieczajg swojg pozycje. Wszelkie préby administracyjnego korygowania w
postaci polityki kadrowej mogg by¢ przyjmowane w tym $rodowisku z duzymi oporami.
Wydaje sig, ze przyczyny takich postaw sg bezposrednio zwigzane z rygorystycznie
pojmowang norma odpowiedzialnosci cztowieka za swdj wiasny los, ktdrej nie mozna
przenosi¢ na jakgkolwiek grupe spoteczng lub instytucje panstwowe. Mozna ironizowac na
temat amerykanskiego mitu pucybuta, ktory ma szanse zostaC milionerem, stusznie
uzasadniajac, ze droga to nietatwa, a ,,rOwnos$¢ szans" watpliwa, ale jednoczes$nie dobrze
ilustruje on konstruktywny, pozytywnie motywujacy sposob mysSlenia, skfaniajgcy do
samodzielnego poszukiwania szansy awansu spotecznego poprzez stuzbe wojskowa, a nie
do oczekiwania od niej naleznej opieki. Zdaniem Carsona i Byme'a nalezy zwrocic
uwage na role réznice miedzy pokoleniem wczesniejszym a obecnym. Zakres tych roznic
miedzypokoleniowych przedstawia tabela 7.

Tab. 7.

R6znice pokoleniowe

Wczesniejsze pokolenia Obecna generacja
Ostroznosé Che¢ podejmowania ryzyka
Niepewno$¢ siebie Pewnos¢ siebie
Opory wobec zmian Elastycznos¢
Lojalnos¢ wobec firmy Gotowo$é do zmiany pracy
Szacunek dla pewnosci zatrudnienia Che¢ wywierania wptywu
Dominacja ptci meskiej Roéwnouprawnienie
Monokulturowe wychowanie Wi ielokulturowos¢
Akceptacja struktury biurokratycznej Domaganie sie autonomii
Zorientowanie na ludzi Zorientowanie na wyniki
Studia wyzsze jako koricowy etap edukacji Studia wyzsze jako podstawa edukacji
Nastawienie na dtugoletnia kariere hierarchiczng Nastawienie na szybka kariere

Zrodto: Cz. Sikorski, Profesjonalizm ... op. cit., s. 217 -220.
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Wplywy spoteczne nowej klasy Sredniej, ktérej przedstawiciele sg nastawieni na
osobiste osiggniecia, powodujg zatem ograniczanie enklaw spotecznej biernosci i postaw
roszczeniowych. Coraz szybsze tempo zmian spotecznych i rosngce znaczenie profes-
jonalizmu jest przyczyng czestych konfliktéw kulturowych miedzy generacjami. Definicje
spoteczno-kulturowej ,,nowoczesnosci” dezaktualizujg sie w tych warunkach dos$¢ szybko;
charakterystyczne jednak, ze wartosci i normy profesjonalizmu majg w tych okre$leniach
trwate miejsce. Przeprowadzona przez H. C. Triandisa na poczatku lat siedemdziesigtych
XX wieku analiza skutkow oddziatywania modernizacji i uprzemystowienia na postawy
ludzkie, ilustruje generacyjny konflikt wartosci pomiedzy cztowiekiem tradycyjnym a
nowoczesnym. Podobna analiza roznic generacyjnych, przeprowadzona w potowie lat
osiemdziesiatych przez J. Garsona i J. A. Byme'a oraz z Cz. Sikorskiego wskazuje na

utrwalenie sie wartosci i norm profesjonalnych w mtodym pokoleniu takich jak:

* inteligencja emocjonalna, ktora zapewnia elastyczno$¢ zachowan przy
jednoczesnej stabilno$ci osobowosciowej i autonomii rozumianej jako zdolnos¢
wytwarzania wiasnych norm dziatalnosSci. Funkcjg autonomii jest samokontrola, bedaca
wyrazem konsekwencji w stosowaniu owych norm. Dzieki autonomii cztowiek staje sie
bardziej odporny na wptywy innych ludzi narzucajgcych mu emocjonalny obraz
pojawiajacych sie sytuacji i bardziej sceptyczny w ocenach. Skiadnikiem inteligencji
emocjonalnej jest takze wyobraznia, bedaca procesem redukowania napiecia dzieki
umiejetnosci  realistycznej oceny sytuacji. Istotnym warunkiem jest sprawno$é
intelektualna, wdrazajgca sie zwitaszcza w pomystowosci, umiejetnosci szybkiego uczenia
sie, tatwosci w przezwyciezaniu nawykow myslowych oraz w gietkosci myslenia i
zdolno$ci dostosowywania sie do nowych informacji. Walory intelektualne, decydujace o
skuteczno$ci postawy proaktywnej, sa warunkiem mozliwosci jej upowszechnienia w

danym srodowisku spotecznym.

e wewnetrzne poczucie kontroli sprzyja  wysokiej tolerancji niepewnosci.
Stosunek do niepewnosci jest bowiem ScisSle zwigzany z przekonaniem cztowieka o
przewadze kontroli zewnetrznej nad jego dziataniem badz przewadze kontroli
wewnetrznej. Przekonanie o kontroli zewnetrznej sprzyja postawom obronnym i
konserwa”r*ym. Przekonanie o kontroli wewnetrznej w znacznym stopniu eliminuje te
obawy i sprzyja postawom ofensywnym i proinnowacyjnym, a wiec nastawieniu na

poszukiwanie nowych, skuteczniejszych sposobow osiggania cenionych wartosci;
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» samoocena ludzie oceniajacy sie nisko sg zwykle bierni, oczekujg rad i
wskazowek od innych ludzi i niechetnie podejmujg préby zmiany swojej sytuacji. Dzieki
adekwatnej samoocenie ludzie nie unikajg podejmowania nowych i nie znanych im
wczesniej zadan, sg wytrwali i nie zatamujg sie w obliczu nieprzewidzianych trudnosci,
wreszcie - koncentrujg sie na mozliwoSciach odniesienia sukcesu, a nie na swoich
stabosciach i mozliwosciach porazki. W zwigzku z tg ostatnig sprawg wspomniani autorzy
dzielg cztonkéw organizacji na dwa typy: nastawionych optymistycznie i konstruktywnie
(ang. opportunity thnkers) oraz nastawionych pesymistycznie i destrukcyjnie (ang. obstacle
thinkers). Sukcesy organizacji zalezg w znacznym stopniu od proporcji miedzy tymi
dwiema grupami. Stopien samooceny jako cecha psychologiczna, czesto jest wskazywany
jako wazny czynnik ksztattujgcy cechy grupy spotecznej, a zatem jako czynnik
kulturotworczy. P. Bate zauwaza, ze brak pewnosci siebie wsrdod pracownikéw sprzyja
ks2lattowaniu sie postaw konserwatywnych. Nie musi to oznacza¢ zadowolenia z
dotychczasowej sytuacji, ale silng obawe przed ryzykiem, fatalizm i poczucie bezsilnosci.
Odbiera to che€ i energie do rozwigzywania probleméw i osiggania celow. Bezsilno$¢ jako
rezultat socjalizacji staje sie wtedy intemalizowanym, nie kwestionowanym ,faktem".
Stabilna kultura organizacyjna stanowi zamkniety kragg miedzy brakiem nowatorskich
dziatan a brakiem mot)*acji do ich podejmowania. Dziatah tych nie podejmuje sie,
poniewaz nie wierzy sie w ich powodzenie; z kolei brak tych dziatan stanowi

potwierdzenie bezsilnosci,

» kreatywnosSC jako cecha jest bezposrednio zwigzana 2z samooceng. Ludzie
kreatywni poszukujg okazji dla dokonywania pozadanych zmian, wykazujg inicjatywe,
podejmujg dziatania i podtrzymujgje do momentu osiggniecia celu, jakim jest dokonanie
zmian w otoczeniu. Kreatywno$¢ bazuje na oryginalnoSci i nowatorstwie jako
wymaganych i naturalnych cechach dziatan ludzkich. Jest przejawem energii, entuzjazmu i
odwagi w dziataniu, a takze wytrwatoSci i umiejetnosci koncentracji na danym zadaniu.
Oznacza wysoka tolerancje do eksperymentowania i dokonywania czestych zmian wzorow
zachowan, norm spotecznych i wartosci. Postawy kreatywne charakteryzuje tatwiejsze
podejmowanie ryzyka i koncentracja na sprawach przysztosciowych. Zainteresowanie
dtugofalowymi kierunkami rozwoju, zaréwno osobistego, jak i organizacji, sprawia, ze
dotychczasowa sytuacja jest oceniana bardziej z punktu widzenia przewidywanych w
przysztosci zadan i warunkow, anizeli z perspektywy dotychczasowych doswiadczen.

Innowacyjnos¢ jako cecha osobowosci wymaga pewnych zdolnosci interpersonalnych i
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intelektualnych. Zdolnosci interpersonalne odnoszg sie przede wszystkim do umiejetnosci
wspotpracy z ludzmi oraz komunikowania sie. Konstruktywizm w podejsciu do rozmaitych
probleméw spotecznych, asertywnos¢ i umiejetnoS¢ negocjacji sa waznym warunkiem
wykorzystania tej cechy osobowosci w relacjach spotecznych.

* motywacja osiggnie¢ jest cecha osobowosci najpetniej charakteryzujaca
sktonno$¢ do akceptacji kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci. K. H.
Roberts okresla motywacje wynikajaca z potrzeby osiggniec¢ jako dominacje motywow do:
rywalizacji, ciezkiej pracy, podejmowania przemyslanego ryzyka, planowania
perspektywicznego i posiadania celéw oraz tendencji do ciggtej oceny rezultatow wiasnych
dziatan. W tych warunkach stabnie potrzeba bezpieczernstwa, natomiast na plan pierwszy
wysuwajg sie ambicje osobistego rozwoju i sukcesow zawodowych. Ludzie z potrzebg
osiggnie¢ znacznie chetniej niz inni uczestniczg w procesach innowacyjnych. Opér
przeciwko zmianom wystepuje u nich znacznie rzadziej i w stabszym nasileniu; jego
motywy majg czesciej w tym wypadku charakter racjonalny anizeli emocjonalny. Ludzie o
duzej potrzebie osiggnie¢ nie ukrywajg na ogdt swoich wysokich aspiracji, co prowadzi do
rozmaitych form wspo6tzawodnictwa. Pracownicy nastawieni na osiggniecia zawodowe
sami poszukujg zadan trudnych, nowych i réznorodnych, bo pomysina realizacja tylko
takich zadan przynosi im zaspokojenie potrzeby osiggniec. Do charakterystycznych cech
ludzi Kierujgcych sie motywacjg osiggnie¢ zalicza sie: umiarkowane podejmowanie
ryzyka, wynikajace z umiejetnosSci jego oceny, potrzebe szybkiej informacji o
uzyskiwanych wynikach, a wiec nieche¢ do dtugotrwatej pracy, jesli jej czastkowe wyniki
pozostajg nieznane i nie pozwalajg na ocene, czy zmierza sie we whasciwym kierunku,
poczucie satysfakcji z wykonanego zadania, traktowane jako nagroda sama w sobie,

maksymalny wysitek i koncentracja na doprowadzeniu pracy do konca*

Potrzeba osiggnie¢ prowadzi do kultu sukcesu. Wartoscig naczelng jest satysfakcja
ptyngca z wykorzystama ujawnionych talentéw i zdolnosci. Cechami charakterystycznymi
takiej postawy sa: krytycyzm, brak przywigzania do ustalonych procedur wykonawczych i
nieche¢ do podporzadkowania sie autorytarnym kierownikom. Ksztattowanie sie cech
osobowosciowych sprzyjajacych wysokiej tolerancji niepewnos$ci jest w pewnej mierze

funkcja “oceséw wychowawczych, ktére z kolei opierajg sie na wzorach wiasciwych dla

** Por. D. Mc Clelland, The Achewning Society. Van Nostrand, Princeton 1961.
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kultury Srodowiskowej lub narodowej. David Mc Clelland wskazuje, ze motywacja
osiggnieC jest znacznie czeSciej spotykana w krajach wysoko rozwinietych, w ktérych
przewazajg wsrod ludzi potrzeby spoteczne i samorealizacji, anizeli w krajach
rozwijajacych sie, gdzie znacznie silniej manifestowane sg potrzeby fizjologiczne i
bezpieczenstwa. Niektorzy autorzy twierdzg, ze kultura organizacyjna oparta na motywacji
osiggniec jest specyficznie amerykanskim typem kultury, znacznie rzadziej spotykanym w
innych Kkrajach.

Wydaje sie jednak, ze w upowszechnianiu sie wzorow Kkultury organizacyjnej
wysokiej tolerancji niepewnosci tradycje kultury narodowej odgrywajg znacznie mniejsza
role w poréwnaniu z poziomem wiedzy. Przykladem mogg by¢ doswiadczenia polskiej
transformacji systemowej. Wyniki wszystkich sondazy wskazujg bowiem jednoznacznie,
ze najwiecej zdecydowanych zwolennikéw reform rynkowych, ktorych wprowadzenie jest
rownoznaczne ze zwigkszeniem stopnia niepewnosci cztonkdéw organizacji gospodarczych,
znajduje sie wsrod inteligencji. Z poparciem dla mechanizmow rynkowej konkurencji
zawsze najsilniej jest skorelowane wyzsze wyksztatcenie a nastepnie miody wiek i
zamieszkiwanie w duzym mieScie. Kulturotworcza funkcja wiedzy wynika przede

wszystkim z trzech przestanek.

1. Wiedza i umiejetnosci profesjonalne zwiekszajg poczucie pewnosci siebie.
NiepewnosC sytuacji przy wykon)*aniu rozmaitych zadan jest uwazana za interesujace i
wzbogacajgce doswiadczenie zawodowe wyzwanie, ktoremu trzeba stawi¢ czola.
Pracownik nie ma wiec oporéw przed podejmowaniem nowych zadan, ktérych ryzyko -
dzieki posiadanej wiedzy - potraci realistycznie oceni¢. Cechuje go otwartos¢ na problemy
I kontakty z innjmii ludZzmi, w ktorych nie upatruje zagrozenia dla swojej pozycji.

2. Wiedza pomaga w ksztatltowaniu instrumentalnego stosunku do
rozmaitych wzorow kulturowych. Dzieki wiedzy pracownik jest w stanie sprawowac

racjonalng kontrole nad wiasnymi nawykami kulturowymi.

3. Wiedza jest niezbednym warunkiem aspiracji zawodowych i motywacji
osiggnie¢. Rozbudzenie ambicji zawodowych dzieki posiadanej wiedzy ma zatem
bezposredni wpltyw na ksztattowanie sie cech osobowosci zwiekszajgcych gotowosc

akceptacji wzorow kulturowych wysokiej tolerancji niepewnosci.

Poziom wyksztatcenia w danym kraju Swiadczy zarowno o0 nowoczesnosci

gospodarki, jak i 0 mozliwosciach przyspieszenia procesow innowacyjnych, czyli skracania



103

dystansu do Swiatowej czotowki. Biorgc to pod uwage, Polska znajduje sie w znacznie
wczesniejszej fazie rozwoju cywilizacyjnego w porownaniu z krajami wysoko
rozwinietymi, w ktorych cechy epoki postindustrialnej sgjuz wyraznie widoczne. W 1995
roku w Polsce wsrod ludnosci w wieku powyzej 15 lat bylo: 12,9% o0s6b z wyzszym
wyksztatceniem, 43,3% miato wyksztatcenie Srednie, zasadnicze zawodowe - 32,7%, a z
podstawowym 11% . Prace majacg charakter ustug profesjonalnych, porownywalng z
tymi, ktore sg domeng profesjonalistow na Zachodzie, wykonuje w Polsce 10-15%
zatrudnionych. Obecna sytuacja Polski w dziedzinie wyksztatcenia jest zatem podobna do
tej, ktéra charakteryzowata kraje Europy Zachodniej w latach piecdziesigtych, a Stany
Zjednoczone nawet jeszcze wcze$niej. Nie pozostaje to oczywiscie bez wplywu na
charakter dominujacych wzorow kulturowych, ktore sg znacznie blizsze kulturze niskiej
tolerancji niepewnosci. K. Obuchowski, opierajagc sie na wynikach badan ogélnopolskich
stwierdza, ze przecietnie niski poziom wyksztatcenia spowodowat w Polsce dominacje
typu pracownika, co prawda pracowitego, ale bez inicjatywy, oczekujacego kierowania i
orientujgcego sie nainnychW odniesieniu do profesjonalistow zdaniem Cz. Sikorskiego
najbardziej znaczacymi wzorami kulturowymi, byly przede wszystkim identyfikacja

zawodowa i potrzeba osiaggniec

o Raport o rozwoju spotecznym Polska 98'. Dostep do edukacji, Wyd. Graipress, Warszawa 1998, s.
35.

K. Obuchowski, Zaémienie. ,,Wprost” z 28 listopada 1993.
Cz. Sikorski, Profesjonalizm... op. cit., 58.
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Rozdziat IV

KULTUROWE UWARUNKOWANIA FUNKCJONOWANIA ARMII NATO

4.1 Aspekty formalno-prawne funkcjonowania armii NATO

Przyjeta na szczycie Sojuszu Pdinocnoatlantyckiego w kwietniu 1999 roku
Koncepcja Strategiczna (KS) stawia przed sitami zbrojnymi wymagania dotyczace
uksztattowania i utrzymywania sprawnych oraz skutecznych struktur wojskowych. Zgodnie
z tg koncepcjg struktury sit zbrojnych powinny byC zorganizowane i rozwiniete sposéb
gwarantujacy w petni realizacje wszystkich zadan wynikajacych z obecnych i przysztych
misji sojuszniczych. Wytyczne polityczne i wojskowe wiadz sojuszu, okreslajg ksztatt
struktur wojskowych. Z wytycznych tych wynika, ze sity sojuszu musi charakteryzowac
zdolno$¢ do odstraszania potencjalnego agresora oraz - jezeli zajdzie taka potrzeba -
obrona przed potencjalnym atakiem zaréwno w duzej jak i mniejszej skali. Struktura sit
zbrojnych musi zapewni¢ skuteczne dziatanie na kazdym kierunku strategicznym. Sity
sojusznicze muszg by¢ zdolne do wsparcia wojsk zaangazowanych w operacje w réznych
regionach geograficznych’*. Niezaleznie od zdolnoSci do prowadzenia dziatan w duzej
skali, NATO musi jednoczes$nie utrzymywac zdolnos¢ do przeprowadzenia w kazdej chwili
i w kazdym regionie operacji na matg skale, ktore moga mie¢ charakter dziatan
wyczerpujacych znamiona artykutu 5 Traktatu Waszyngtonskiego lub dziatan
wykraczajgcych poza jego zakres, w tym dziatania reagowania na sytuacje kryzysowe"",
zagrazajace bezpieczenstwu.

Przyjmujac takie zatozenia, struktura sit sojuszniczych powinna uwzgledniaé
zdolnosci wojskowe do przeprowadzenia réwnolegle dwoch operacji wojskowych typu
reagowania kryzysowego. Nalezy przy tym uwzglednia¢ fakt, ze sity militarne NATO
uczestniczace w takich operacjach, moga sktadac sie ze wszystkich rodzajow sit zbrojnych
oraz byC gotowe do samodzielnego funkcjonowania, a takze do dziatan potgczonych.
Rownolegte uczestnictwo sit sojuszniczych w dwoch operacjach reagowania kryzysowego

nie moze_ odbywac sie kosztem utrzymywania peinej zdolnoSci bojowej do statego

The Alliance’s Strategic Concept, Approved be the Heads of State and Government participating in
the Meeting of the North Atlantic Council Washington, D.C. 24 April 1999, [w:] NATO Communiques and
Statements 1999, NATO Office of Information and Press , Brussels 2000s. 35-54.,

Another Balkan Crisis, Washington Post, March 21, 2001.
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wypetnienia zadan wynikajgcych z artykutu 5. Sity zbrojne uczestniczace w operacjach
reagowania kryzysowego, ktére wykraczajg poza artykut 5, musza by¢ gotowe do
elastycznego reagowania na kazdego typu sytuacje oraz zdolne do prowadzenia
skutecznych dziatan przez czas nieokreslony, za to w zaleznosci od wypetnienia zadan
konkretnej misji***. Mozna przypuszczac, ze bedato zarbwno misje typu tradycyjnego. Jak
i misje nowe, w stosunku do ktérych trudne Jest obecnie precyzyjne wnioskowanie

dotyczace szczegotow

4.2. Ogolna struktura i zadania armii NATO

Struktura sit zbrojnych NATO powinna by¢ wypadkowg dwdch istotnych
czynnikdw. Musi stanowic bilans uwzgledniajacy z jednej strony skutecznos¢ realizacyjng
postawionych celow i zadan wojskowych, z drugiej zas$ polityczne cele i uwarunkowania
oraz ekonomiczne mozliwosci, w tym dostepnos¢ do Srodkéw materiatowych i
personalnychniezbednych do wykonania misji. Ponadto zgodnie z treSciami nowej
koncepcji  strategicznej  struktura sit  zbrojnych sojuszu  odzwierciedla Kkilka
fundamentalnych zasad, do ktorych nalezy zdolno$¢ do wspétdziatania oraz faczenie
wysitkow poprzez wielonarodowy charakter sit zbrojnych.

Biorgc pod uwage wymagania operacyjne oraz kontekst zadan wojskowych,
struktury i procedury sojusznicze charakteryzujg sie sojuszniczgJednos$cia, solidarnoscig i
trwatoscig zwigzkow transatlantyckich. Spetnienie tych oczekiwan wymaga racjonalnego i
przemyslanego rozmieszczenia struktur sojuszniczych weditug niezbednego Kkryterium
geograficznego na catym terytorium NATO. Realizacja tego zadania implikuje
konieczno$¢ ksztattowania tych struktur, w sposob zapewniajacy udziat w nich elementow
wielonarodowych, materialnych i osobowych. Najbardziej wyraznym przykiadem
wielonarodowego charakteru struktur sojuszniczychsg struktury dowodzenia. Zasada ta

odnosi sie takze do struktur sit zbrojnych oraz do wspdlnego i wielonarodowego

Lunn S., Defence and security policy: the role of parliaments and the evolution of the NATO
Parliamentary Assembly, (w:) Defence and Security for the 2P Century, NATO Parliamentary Assembly,
Brussels 2000, s. 10-13.

Hoekema J., The aftermath of Kosovo: a European view, [w:] Defence and Security for the 2T
Century, NATO Parliamentary Assembly, Brussels 2000 s. 49.

~frich P-M., The New Allies: Approaching NATO Political and Military Standards, (w:) NATO
and Europe in the 21 Century: New Role for a Changing Partnership, Woodrow Wilson International Center
for Scholars, Washington 2000, s. 37-38 oraz 42-44.

Kaplan S.L, Pierwsze poOtwiecze NATO, [w:] Przeglad NATO.Wydanie okolicznoSciowe. Dom
Wydawniczy Bellona,Warszawa 2000. s. 7.
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finansowania sojuszniczych elementow wsparcia oraz zdolnosci bojowej wojsk. Stan taki
osiggany poprzez gteboko zintegrowane, wielonarodowe dowodztwa oraz wspdlne
podejscie do realizacji celow stojgcych przed misjami z udziatem sit sojuszniczych"*",

Czynnik zdolnosci do osiggniecia celéow i zadan jest jednym z podstawowych
elementdéw wykonania kazdego rodzaju misji przez sojusz jako jednolitg, potgczong i
harmonijnie funkcjonujaca strukture. Dlatego tez wiasciwy poziom gotowosci bojowej
poszczegolnych panstw sojuszniczych oraz sojuszu jako catosci powinien byc
odzwierciedleniem zadan stojgcych przed dowddztwami sitami sojuszniczymi. Z drugiej
za$ strony realizm wykonawczy moze by¢ osiggniety poprzez zapewnienie stosownego
zabezpieczenia finansowego, materialnego i o0sobowego™”, na co wskazujg np.
przygotowania do dziatan przeciw terroryzmowi.

Strukture sojuszniczych sit zbrojnych NATO ksztahujg jednostki sit zbrojnych
poszczegolnych panstw cztonkowskich oraz powstajgce z nich wielonarodowe formacje sit
zbrojnych. Za dowodzenie i kierowanie poszczegdlnymi sitami odpowiadajg poszczegolne
dowodztwa, a sity te oddane sg do dyspozycji sojuszniczej struktury dowodzenia na okres
staty lub przejsciowy. Zasady ich podporzadkowania oraz stopien gotowosci bojowej
okreslane sg wedtug odrebnych szczegdtowych zasad i kryteriow. Wkiad poszczeg6linych
panstw cztonkowskich do potencjatu strukturalnego NATO polega na zadeklarowaniu ich
do dyspozycji Sojuszu na podstawie uzgodnionego mechanizmu przekazania sit pod
dowodztwo NATO oraz na podstawie oddzielnych porozumien i uzgodnien pomiedzy
danym krajem a kierownictwem wojskowo —politycznym. Mechanizmy te moga by¢
wzbogacane w zaleznosci od posiadanych srodkdéw, mozliwosci oraz scenariusza sytuacji
planistycznej i operacyjnej™. Struktura sit zbrojnych NATO moze byC rozpatrywana w

dwach aspektach:

o architektury sit, na ktérg sktadajg sie struktura organizacyjna, wielko$¢ i rodzaj
jednostek wsparcia oraz wsparcia bojowego, rodzaj stuzb i elementdéw stuzb wsparcia,

dodatkowe elementy wsparcia narodowego;

Lunn S., Defence and security policy: the role of parliaments and the evolution of the NATO
Parliamentary Assembly, cyt. wyd., s. 7 - 14.

Ricks T. E, Rumsfeld On High Wire OfDefense Reform, Military Brass, Conservative Lawmakers
Are Among Secretive Review’s Unexpected Critics, Washington Post, May 20, 2001.

Por. Cilluffo F. J,, Cardash S.L., Lederman G.N., Combating Chemical, Biological, Radiological
and Nuclear Terrorism: a Comprehensive Strategy.
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o charakterystyki jakoSciowej sit, na ktorg skiadajg sie zdolno$¢ do uzycia i
wykorzystania przez dowoOdcoéw sojuszniczych, kategoria gotowosci bojowej oraz

sprawnos¢ elementow dowodzenia i kierowania™"™*.

W ksztattowaniu struktury sojuszniczych sit zbrojnych, zdaniem M. Obrusiewieza,
najbardziej istotne jest to, aby posiadaty one wiarygodng zdolno$¢ do wypetniania misji
sojuszniczych. Jedng z gwarancji zrealizowania tych zadan jest architektura wspolnej
struktury dowodzenia oraz uzgodnione procedury planistyczne i operacyjne. Zadania
stojgce przed sitami zbrojnymi implikujg ksztatt struktury tych sit, w tym stosowne
wyposazenie, gotowos¢ bojowa, dyspozycyjnosc, zdolnos¢ do prowadzenia dziatan przez
dtuzszy czas, zdolno$¢ do uzycia we wszystkich sytuacjach oraz sformowania w
stosownag strukture organizacyjng, gotowos¢ bojowa, a takze poziom wyszkolenia*"*",

W zaleznoS$ci od rozwoju sytuacji polityczno - militarnej, sity zbrojne powinny by¢
utrzymywane na stosownym poziomie gotowosci bojowej. Konieczno$¢ zagwarantowania
wykonawstwa zadan stojagcych przed sitami sojuszniczymi implikuje nastepujaca
kategoryzacje tych s#>*

1 Sity wysokiej gotowosci bojowej zdolne do natychmiastowej i mozliwie
szybkiej reakcji na sytuacje wypetniajgce znamiona artykutu 5 lub misji reagowania
kryzysowego. Zdolno$¢ do szybkiego reagowania powinna by¢ utrzymywana przez caty
czas, tak aby Sojusz w kazdej chwili mogt zareagowac jak najszybciej przy uzyciu
komponentu ladowego, morskiego i lotniczego. Zdolnos$¢ do takiego reagowania powinna
odnosi¢ sie do kazdego rodzaju sytuacji, w tym do ataku na ktérekolwiek panstwo
sojusznicze, nawet jesli wiedza o agresji nastgpita tuz przed agresjg lub przeciwnik
zaatakowat z zaskoczenia.

2. Sity 0 nizszym i zrbéznicowanym poziomie gotowosci bojowej, ktére beda
stanowity gtéwne sity obrony w sytuacji koniecznosSci obrony zbiorowej oraz bedg
przeznaczone do wzmocnienia poszczegolnych regiondw obrony sojuszniczej. W
operacjach reagowania kryzysowego sity te beda przeznaczone do rotacji wojsk
zaangazowanych w danej misji, umozliwiajac jej kontynuacje przez dowolny okres czasu.

3. Silty rezerwowe, wymagajgce dtuzszego okresu przygotowania. Przeznaczone

sg do u”cia w przypadku najgorszego scenariusza rozwoju sytuacji obronnej i

" Tamze, s.15.

i:z Davis L. B., NATO Forces, Blandford Press, Artillery House, Artillery Row, London 1988, s. 23.
Tamze, s.24.
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koniecznos$ci uruchomienia wszystkich rezerw materiatowych i osobowych Sojuszu. Moze
zdarzy¢ sie i tak, ze konflikt zbrojny przedtuza sie bardziej niz przewidywano, a
mozliwosci walczacych wojsk wyczerpujg sie. W takiej sytuacji NATO bedzie musiato
odwotac¢ sie do mobilizacji, wzmocnienia i odtworzenia gotowosci bojowej walczacych
gtéwnych sit obrony. Okres ich przygotowania jest stosunkowo diugi'*.

Znaczna cze$¢ sit zbrojnych NATO jest przygotowana do wykonywania wiecej niz
jednej z wymienionych wyzej rol. W zaleznoSci od rozwoju sytuacji i potrzeb
operacyjnych poszczegdlne jednostki wojskowe moga by¢ albo sitami szybkiego
reagowania , albo sitami o nizszym stopniu gotowosci bojowej, petnigc role gtdwnych sit
obrony, sit wzmocnienia lub sit pomocniczych. Wszystkie kategorie sit muszg by¢ jednak
w stame spetnia¢ funkcje odstraszania potencjalnego przeciwnika oraz obrony
sojuszniczego terytorium. W rezultacie takiego zatozenia struktura sit sojuszniczych musi
podlega¢ statemu przegladowi, doskonaleniu i dostosowywaniu do istniejgcych i
wytaniajagcych sie potrzeb, warunkowanych rozwojem sytuacji polityczno —militarnej.
Sity te musza takze podlega¢ permanentnemu szkoleniu, w celu zapewnienia ich zdolnosci
do szybkiego i elastycznego uzycia oraz mozliwosci zbudowania struktury adekwatnej do
konkretnej misji.

W zwigzku z powyzszym sity zbrojne sojuszu powinny charakteryzowaé* M sie

nastepujacymi cechami:

mzapewnia¢ wypeinienie zadan wynikajacych z podstawowego celu sojuszu -
obrony zbiorowej oraz przeprowadzenia operacji reagowania kryzysowego. Niekiedy
zadania obrony sojuszniczej i reagowania kryzysowego muszg byC realizowane w
warunkach, kiedy decyzja o uzyciu wojska zapada z krotkim wyprzedzeniem. Wojska
muszg by¢ gotowe do dziatania w kazdym regionie geograficznym, czesto w oddaleniu od
terytorium sojuszu, macierzystych garnizonéw i baz zaopatrzenia, przy czym poziom

gotowosci bojowej zdolnosSci do dziatania musi by¢ utr”*mywany na niezmiennie

wysokim poziomie.

o NATO Vademécum. Wydanie jubileuszowe, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 1999 s 247-
249.

e Beauplet P., EU agrees shape ofrapid reactionforce, [w:] Jane's Defence Weekly Vol.33, 8 March
2000, s. 14.

The Alliance s Strategic Concept. Approved be the Heads of State and Government participating
in the Meeting ofthe North Atlantic Council Washington, D.C. 24 April 1999, cyt. wyd., s.47 - 49.
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mbyC¢ w takim stanie gotowosci bojowej do wykonaniu zadan, a by uczestniczyC w
danej operacji przez okres tak diugi jak to konieczne. Dotyczy to dziatan na terytorium
NATO jak i poza nim. Sity te powinny by¢ przygotowane do sprawnego przeprowadzenia
rotacji personelu i sprzetu, utrzymujac przez caly czas stosowny stopien gotowosci
bojowej oraz zachowujgc zdolnosci do odstraszania przeciwnika i prowadzenia operacji
obrony terytorium i interesOw Sojuszu na duza skale.

mW oparciu 0 mechanizm sojuszniczej konsultacji, zintegrowang strukture wojskowag
oraz dodatkowe porozumienia Sojusz powinien by¢ zdolny do powstrzymania rozwoju
kryzysu, jego eskalacji oraz jakichkolwiek aktéw nieprzyjaznych, demonstrujgc wyraznie
determinacje reakcji, stosownej do rozwoju sytuacji polityczno - militarnej.

mposiada¢ zdolnosci powstrzymania z wyprzedzeniem zamiaroOw potencjalnego
agresora, pokazujgc zdolno$¢ do natychmiastowej reakcji na wrogie dziatania. W
przypadku, gdyby dziatania takie okazaty sie nieskuteczne i atak na terytorium NATO
nastgpitby rzeczywiscie, wojska sojusznicze muszg odpowiedzie¢ zbrojnie i skutecznie,
ograniczajgc do minimum czas trwania konfliktu oraz przywracajac polityczng
niezalezno$¢ 1 terytorialng integralnos¢ zaatakowanego panstwa lub panstw
cztonkowskich. Uruchamia artykut 5.

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

msojusz powinien by¢ w stanie prowadzi¢ rownolegle wymienione wyzej operacje.

mpodobnie jak sojusznicza struktura kierowania i dowodzenia, sity zbrojne muszg
by¢ w stanie funkcjonowac pod politycznym, strategicznym i operacyjnym Kierownictwem
innych struktur niz NATO, takich jak UE lub innej struktury, co do ktérej dokonano
wiasciwych uzgodnien (na przyktad ONZ).

Waznym elementem charakteryzujgcym sity zbrojne jest zdolno$¢ do wypetniania
zadan w skiadzie wielonarodowych formacji. Zadania w tym zakresie zawierajg w sobie
odstraszanie, kontrolowanie, zapewnienie bezpieczenstwa i obrone sojuszniczego
terytoriun”™ Ich wypetnienie wymaga przejecia kontroli nad morskimi, powietrznymi i
ladowymi szlakami komunikacyjnymi. Sity powinny posiada¢ takze zdolno$¢ do

odstraszania i prowadzenia operacji przez komponenty sit morskich, prowadzenia
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niezaleznej operacji powietrznej oraz niezaleznej i skutecznej obrony powietrznej*"*. Na
zdolnos¢ sit do wykonania zadan bedzie takze wpltywaé skuteczne i efektywne
rozpoznanie, mozliwosci walki elektronicznej, transport strategiczny, efektywne struktury

dowodzenia i kierowania oraz mobilno$¢ logistyki i dowddztw.

4.3. Wymagania stawiane sojuszniczym sitom zbrojnym w NATO

Koncepcja strategiczna sojuszu stawia przed sitami panstw sojuszniczych okre$lone
wymaganiaW celu implementacji podstawowych zadan Sojuszu w dziedzinie
bezpieczenstwa oraz gtdwnych zalozen jego strategii, sity sojuszu muszg by¢é w stanie
skutecznie spetnia¢ wymogi zwigzane z realizacjg petnego spektrum misji oraz reagowac
na wyzwania, ktore moga pojawi¢ sie w przysztosci. Sity Sojuszu, tworzone w oparciu o
poszczegOlne narodowe struktury obronne.

Wielkos¢ sit wojskowych sojuszu, ich gotowo$¢, dostepno$C i rozmieszczenie
odzwierciedlaC bedg ich zobowigzania w ramach kolektywnej obrony oraz gotowosc
sojuszu do prowadzenia operacji reagowania kryzysowego (czasami moze istnieC potrzeba
ich natychmiastowego przeprowadzenia, moga one rowniez byc¢ realizowane z dala od
terytorium traktatowego NATO). Dla Sojuszu ogromne znaczenie majg porozumienia
rozbrojeniowe. Sity sojuszu muszg bowiem posiada¢ adekwatne zdolnosci do odstraszania
i przeciwdziatania agresji na ktoregokolwiek z sojusznikow. DziataC interoperacyjnie oraz
posiada¢ odpowiednie doktryny i technologie a takze wysoki stopiert gotowosci i zdolnosci
do rozmieszczenia. Jest wazne, by posiadaty odpowiedni potencjat umozliwiajgcy im
efektywne prowadzenie szerokiego spektrum potgczonych i wielonarodowych operacji, w
ktorych moga bra¢ rowniez udziat partnerzy i inne panstwa nie nalezagce do NATO*™, W

szczegoblnosci oznacza to, ze:

Tamze, s. 51-52.

Mimo dynamiki wydarzeh na arenie miedzynarodowej - operacja wojskowe w Afganistanie czy
dziatania koalicyjne w Iraku, Sojusz Pdtnocnoatlantycki nie zdecydowat sie na zmiane koncepcji
strategicznej. Nie zmieniono jej-ani podczas szczytu NATO w Pradze w 2002 roku, ani w Stambule w 2004.
Swiadczy to aktualnosci koncepcji strategicznej, jej adekwatnoéci do aktualnych wydarzen oraz o tym, ze
wymagania wobec sojuszniczych sit zbrojnych nie uleglty zmianie.

The Alliance’ Strategie Concept. Approved be the Heads ofState and Government participating
in the Meeting ofthe North Atlantic Council Washington, D.C. 24 April 1999, ... cyt. wyd., 5.49-50.
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a. wielko$¢ wszystkich sit sojuszu bedzie utrzymana na najwyzszym poziomie
niezbednym do sprostania wymogom kolektywnej obrony i innych misji sojuszniczych.
Ich gotowos¢ bedzie w odpowiedni sposéb zrdznicowana,;

b. geograficzne rozmieszczenie sit w czasie pokoju zapewnia¢ bedzie
odpowiednig ich obecno$¢ na terytorium sojuszu, tacznie ze stacjonowaniem i
rozmieszczeniem sit poza ich rodzimym terytorium i wodami oraz wysunietg obecnoscig
sit, wtedy i tam, gdzie to jest konieczne. Pod uwage nalezy wzigC regionalne, a w
szczegblnosci geostrategiczne uwarunkowania w ramach Sojuszu, zwigzane np. z
niestabilnoscig na peryferiach NATO, ktéra moze prowadzi¢ do kryzyséw, badz
konfliktow wymagajacych od sojuszu przedsiewziecia krokdéw natury wojskowej
(poprzedzonych krotkim okresem ostrzegawczym);

c. struktura dowodzenia NATO bedzie zdolna do dowodzenia i nadzoru nad
petnym spektrum wojskowych misji Sojuszu, w szczeg6lnosci poprzez wykorzystanie
wielonarodowych i potgczonych dowodztw, ktére moga zosta¢ szybko rozmieszczone (jak
np. dowodztwa CJTF). Bedzie rowniez zdolna do wsparcia operacji prowadzonych pod
politycznym kierownictwem i strategicznym dowddztwem UE (badZ innej organizacji,
jezeli zapadng takie uzgodnienia), przyczyniajac sie tym samym do rozwoju zdolnosci
Unii Europejskiej oraz zwigkszajac zdolnosci Sojuszu do prowadzenia operacji reagowania
kryzysowego wykraczajagcych poza artykut 5 w ktérych moga réwniez bra¢ udziat
partnerzy i inne panstwa;

d. zdolnoSci operacyjne, ktore umozliwig mu realizacje petnego spektrum misji,
jak np. zdolno$¢ do rozwiniecia wojsk na odlegtych teatrach dziatan, zdolno$¢ do
minimalizowania strat wiasnych, zdolno$¢ do prowadzenia dtugotrwatych operacji (ze
szczegolnym uwzglednieniem logistyki i rotacji sit). Dla rozwoju tych zdolnosci,
umozliwiajagcych prowadzenie operacji wielonarodowych, ogromne znaczenie maja:
interoperacyjno$¢ (Yacznie z ,,czynnikiem ludzkim”), wykorzystanie odpowiednio
zaawansowanej technologii, utrzymanie przewagi systemow informatycznych w
operacjach wojskowych oraz wysokokwalifikowany personel. Odpowiednie zdolnosci w
takich obszarach, jak dowodzenie, kierowanie, tgczno$¢ oraz wywiad i monitorowanie
bedg miaty istotne znaczenie dla zwiekszenia zdolnosci do sprostania nowym wymogom;

e. —egraniczona, ale wojskowo znaczgca cze$¢ sit lgdowych, powietrznych i
morskich bedzie w stanie reagowaé tak szybko, jak to jest konieczne, w odpowiedzi na
szerokie spektrum zagrozen. Wieksza liczba sit, posiadajagca odpowiedni stopien

gotowosci, bedzie dostepna w celu wsparcia tego typu operacji, zarOwno na terytorium
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sojuszu, jak i poza nim, gcznie z rotacjg rozmieszczonych juz sit. Jednoczesnie powyzsze
sity muszg by¢ zdolne do odstraszania i obrony sojuszu przed atakiem o ograniczonym
zasiegu;

f. sojusz musi posiada¢ zdolno$¢ do Y”~generowania sit (zaréwno do
reagowania na zasadnicze zmiany w Srodowisku bezpieczenstwa, jak 1 na bardziej
ograniczone potrzeby), ktére mogtyby zostaC stworzone poprzez: wzmocnienie,
mobilizacje rezerw i przeksztatcenie sit, jezeli zajdzie taka potrzeba. Zdolno$¢ do
wygenerowania wiekszych sit musi by¢ adekwatna do potencjalnego zagrozenia dla
bezpieczenstwa sojuszu, tgcznie z ewentualnymi zmianami w dtuzszej perspektywie. Musi
rowniez uwzglednia¢ mozliwos¢ istotnego podwyzszenia gotowosci sit i Srodkow
znajdujgcych sie na peryferiach Sojuszu. Ogromne znaczenie bedzie w dalszym ciggu
odgrywac¢ zdolnos$¢ do czasowego wzmocnienia (zarowno w Europie, jak i z Ameryki
Potnocnej do Europy), a w konsekwencji zdolnos¢ do rozmieszczenia sit, mobilnos¢ i
elastycznosc;

g. odpowiednia struktura sit i procedury (dotyczace miedzy innymi szybkiego i
elastycznego generowania sit, ich rozmieszczenia i wycofania) sg konieczne, by Sojusz
byt w stanie reagowacé elastycznie i na czas, w celu zahamowania konfliktu. Istnieje
potrzeba regularnych ¢wiczen w tym zakresie;

h. sity sojuszu muszg by¢ w stanie odpowiednio i skutecznie radzi¢ sobie z
zagrozeniami zwigzanymi z proliferacjg broni jgdrowej, chemicznej i biologicznej
oraz Srodkdw jej przenoszenia, ktdra réwniez stanowi potencjalne niebezpieczenstwo dla
ludnosci, terytorium i sit Sojuszu. Potrzebna jest kombinacja odpowiednich sit, mozliwosci
odpowiedzi i wzmocnienia obrony;

i. sity sojuszu i infrastruktura muszga by¢ chronione przed atakami

terrorystycznymi.

4.4. Charakterystyka sit konwencjonalnych armii NATO

Szczegolnie wazne jest zwilaszcza to, by sity wojskowe sojuszu posiadaty
wiarygodnymozliwosc realizacji petnego spektrum misji. Wymadg ten ma konsekwencje
dla struktury sit, ich liczebnosci i uzbrojenia, gotowosci, dostepnosci, zdolno$ci do
podtrzymania operacji, szkolenia i ¢wiczen, rozmieszczenia oraz uzycia, generowania sit

oraz zdolnosSci mobilizacyjnych. Nalezy dazy¢ do osiggniecia optymalnej rownowagi
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miedzy wysoka gotowoscig sit zdolnych do szybkiego badz natychmiastowego jezeli
zajdzie taka potrzeba) rozpoczecia kolektywnej obrony, badz operacji reagowania
kryzysowego spoza artykutu 5 a sitami na nizszym, lecz zréznicowanym poziomie
gotowosci. Ich celem jest wsparcie kolektywnej obrony, badz rotacja i wzmocnienie w
ramach operacji reagowania kryzysowego oraz sitami przygotowywanymi na potrzeby
ostatecznego, lecz mato prawdopodobnego scenariusza - operacji kolektywnej obrony o
duzym zasiegu. Znaczna cze$¢ sit sojuszu bedzie w stanie wypetniaC wiecej niz jedng z
powyzszych rél

Struktura sit NATO odzwierciedla¢ bedzie fakt, ze przyszie misje NATO mieC beda
wielonarodowy i potgczony charakter. Najwazniejsze zadania dla sit wigzg sie, w tym
kontekscie, ze zdolnosScia do kontrolowania, ochrony i obrony terytorium,
zagwarantowaniem nieograniczonego dostepu do morskich, powietrznych i ladowych linii
komunikacyjnych, kontrola obszaru morskiego, ochrona morskiego potencjatu
odstraszania, bezpieczne prowadzenie wielonarodowych operacji powietrznych, skuteczna

obrona powietrzna, obserwacja, wywiad, rozpoznanie, walke radioelektroniczna,

przegrupowanie strategiczne, zapewnienie efektywnych i elastycznych systeméw
dowodzenia i Kkierowania wraz z ruchomymi, wielonarodowymi i potgczonymi
dowodztwami.

Sojusz musi w dalszym ciggu zwieksza¢ (miedzy innymi pracujagc nad obrong
przeciwrakietowg) swe zdolnosci do przeciwdziatania potencjalnym zagrozeniom
zwigzanym z proliferacjg broni jadrowej, biologicznej i Srodkéw jej przenoszenia.
Poniewaz sity Sojuszu moga prowadzi¢ operacje poza granicami NATO, $rodki stuzace
zapobieganiu proliferacji muszg cechowac sie niezbedng elastycznoscig, mobilnosScig i
zywotnos$cig. Doktryny, planowanie oraz polityka szkolen i ¢wiczen musi przygotowywac
Sojusz do odstraszania i obrony przed atakiem przy uzyciu broni jadrowej, biologicznej i
chemicznej. W tym celu sojusz NATO bedzie eliminowat swe niedostatki operacyjne,
zapewniajac, ze sity NATO zachowajg skutecznosc i elastyczno$¢ w warunkach obecnosci,
zagrozenia uzyciem, badzZ uzycia broni jadrowej, biologicznej i chemicznej

W strategii Sojuszu nie ma miejsca na biologiczne i chemiczne Srodki walki. Sojusz
wspiera porozumienia rozbrojeniowe, opowiadajac sie za ich dalszym otwarciem na
kolejne panstwa. Jednak nawet wtedy, gdy proces redukcji broni chemicznej i biologicznej
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Tamze, s. 51-52.
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Paris 2000, s. 10-12.
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bedzie przebiegatl pomysinie, wazne znaczenie bedzie odgrywato utrzymanie obronnych
zdolnosci Sojuszu do przeciwdziatania tejze broni.

W zwigzku z redukcjg sit NATO i kurczacymi sie zasobami, coraz wieksze znaczenie
dla efektywnej realizacji misji Sojuszu odgrywa zdolno$¢ do wspétpracy miedzy
sojusznikami. W tym kontekScie duzg role odgrywajg rozwigzania zwigkszajace
skuteczno$¢ kolektywnej obrony, jak np. zintegrowana struktura wojskowa. Istnieje
potrzeba efektywnej koordynacji, na wszystkich poziomach, poszczegblnych elementéw
natowskiego planowania obronnego, w celu przygotowania sit i struktur NATO do
realizacji petnego spektrum misji Sojuszu. Zwiekszeniu dostepnosci sit i Srodkow, ktore
mogg byC przeznaczone do realizacji tychze misji sprzyja wymiana informacji miedzy
sojusznikami na temat ich narodowego planowania sit. Ogromne znaczenie majg rowniez
konsultacje w wypadku zmian w planowaniu poszczegdlnych panstw. Wspotpraca nad
rozwojem nowych koncepcji operacyjnych odgrywa¢ bedzie duze znaczenie dla
efektywnego reagowania na zmiany w S$rodowisku strategicznym. Do zacieSnienia
wspotpracy miedzy sojusznikami przyczyniajg sie réwniez mechanizmy rozwijane w
ramach ESDI. Wazne jest jednak, by nie prowadzity one do niepotrzebnego duplikowania
sit i Srodkow™*

Sojusz (by byt w stanie elastycznie reagowac na ewentualne zagrozenia i efektywnie
realizowacC swe misje) powinien dysponowac odpowiednimi rozwigzaniami logistycznymi
(w odniesieniu np. do transportu i wsparcia medycznego) oraz Srodkami umozliwiajgcymi
mu rozmieszczenie i skuteczne wsparcie wszystkich rodzajow posiadanych sit. Sprzyjaé
wspotpracy bedzie rowniez proces standaryzacji i obnizenie kosztow wsparcia
logistycznego. Powaznym wyzwaniem logistycznym Dbedzie podtrzymanie operacji
wykraczajgcych poza terytorium traktatowe, na obszarze z niewystarczajgco rozwinietg
infrastrukturg panstwa gospodarza, Ilub jej catkowitym brakiem. Zdolno$¢ do
wygenerowania na czas wiekszych sit, odpowiednio wyposazonych i wyszkolonych,
zdolnych do realizacji petnego spektrum misji Sojuszu bedzie réwniez stanowic istotny
wkiad do rozwigzywania konfliktow i obrony. Wigze sie to z gotowoscig wzmocnienia
kazdego zagrozonego obszaru i ustanowienia tam, jezeli zajdzie taka potrzeba obecnosci
miedzynarodowej. R6znego rodzaju sity, o zréznicowanych stopniach gotowosci powinny

by¢ zdolne-do rozmieszczenia, zarobwno w ramach wzmocnienia w Europie, jak z Ameryki

15

’ Burger K., USstudies alternatives two-war strategy, Jane’s Defence Weekly, June 27, 2001.
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do Europy. Wymaga¢ to bedzie kontroli linii komunikacyjnych oraz odpowiednich
rozwigzan zwigzanych ze wsparciem i cwiczeniami*"\»,

Dla powodzenia operacji realizowanych przez NATO ogromne znaczenie majg
rowniez zwiazki miedzy sitami sojuszu 1 lokalnymi wiadzami cywilnymi (zarowno
rzadowymi, jak i pozarzadowymi). Wspotpraca cywilno-wojskowa jest wzajemnie
zalezna: wiadze cywilne coraz czeSciej potrzebujg Srodkow wojskowych, z drugiej strony
dla operacji militarnych ogromne znaczenie ma wsparcie cywilne, jak np. logistyka,
komunikacja, wsparcie medyczne i poparcie spoteczne. Jednoczes$nie duze znaczenie miec
bedzie w dalszym ciggu wspotpraca miedzy wojskowymi i cywilnymi strukturami
Sojuszu.

Zdolnos¢ sojuszu do realizacji petnego spektrum misji w coraz wiekszym stopniu
bedzie sie wigza¢ ze wzrostem znaczenia formacji wielonarodowych, uzupetniajacych
narodowg kontrybucje do NATO. Sity te, przeznaczone do realizacji petnego spektrum
misji Sojuszu, sg Swiadectwem wagi, jaka Sojusz przyktada do wiarygodnej kolektywnej
obrony i wzmocnienia swej spojnosci. Pokazujg takze znaczenie, jakie dla NATO ma
wzmochienie wiezi transatlantyckiej oraz wspoétdziatania w UE. Formacje wielonarodowe
wzmacniajg jego solidarno$¢. Szczegolnie te, ktore mogg by¢ szybko rozmieszczone na
potrzeby kolektywnej obrony,*** badZz misji reagowania kryzysowego wykraczajacych
poza terytorium traktatowe. Zastosowane w nich rozwigzania mogg rowniez utatwiac
Sojuszowi rozmieszczenie jednostek narodowych. Tym samym formacje wielonarodowe
wskazujg, jak skutecznie wykorzystywac ograniczone zasoby obronne. Dotyczy to przede
wszystkim ,,zintegrowanego, wielonarodowego podejs$cia” do niektorych zadan i funkcji
Sojuszu, jak np. implementacja koncepcji CJTF. Skuteczne formacje wielonarodowe bedg
mialy istotne znaczenie dla operacji wsparcia pokoju i innych dziatan angazujacych
partnerow. Dla petnego wykorzystania potencjatu  tkwigcego w  formacjach
wielonarodowych ogromna role odgrywac bedzie zwigkszenie interoperacyjnosci ( miedzy

innymi poprzez udziat w misjach, szkoleniach i ¢wiczeniach).

 Hall W.M., The Janus Paradox: The Armys Preparation for Conflicts of the 2P" Century,

Arlington, The Institute of Land Warfare, s. 17.
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4.5. Kierunki rozwoju sit zbrojnych NATO

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

Zwigkszenie zdolnoSci do rozwiniecia i mobilnosci sit NATO ma bezposredni
wptyw na skutecznos¢ Sojuszu do sprostowania wyzwaniom nowego miedzynarodowego
Srodowiska bezpieczenstwa. Koncepcja Strategiczna NATO wskazuje na potrzebe
utrzymywania zdolnosci do rozwiniecia wojsk i mobilno$¢,  jako istotnych czynnikow
warunkujacych zdolno$¢ operacyjng sit Sojuszu. Stuzy¢ ma temu réwniez ,Inicjatywa
Mozliwosci Obronnych”, ktorej istotg jest udoskonalenie i unowoczesnienie zdolnosci do
rozwiniecia i mobilnosci sit NATOM,

Stopien zdolnosci do rozwiniecia i mobilnoSci sit jest postrzegany jako funkcja ich
gotowosci, poziomu wyszkolenia, struktury organizacyjnej i wyposazenia. Rozpatrujac
zdolnos¢ do uzycia i mobilnoS¢ wojsk, pojawia sie prawny problem zwigzany z
wykorzystaniem zotnierzy z poboru do misji poza granicami wiasnego panstwa. Biorgc
pod uwage Kkryterium koniecznosci dysponowania wysoko wykwalifikowanymi kadrami,
wydaje sie, ze racjonalne bytoby wykorzystanie sit zbrojnych ziozonych z zoinierzy
zawodowych. Niektore z krajow sojuszniczych, takich jak np. Kanada czy Wielka
Brytania, a takze Stany Zjednoczone zawsze dysponowaty zawodowymi sitami zbrojnymi.
Inne kraje tradycyjnie miaty armie poborowe, ale i tutaj w ciggu ostatnich kilku lat
zauwaza sie znaczace zmiany. Dokonujac przegladu tendencji w rozwoju sit zbrojnych
wybranych panstw sojuszniczych* M warto wskaza¢ na przyktad, ze Prezydent Francji
Jacques Chirac podjat w 1996 roku najbardziej dramatyczng od 200 lat, decyzje o

zaprzestaniu® poboru do zasadniczej i obowigzkowej stuzby wojskowej, a tym samym

o Greenwaig B.E., The Anatomy of Change: Why Armies Succeed or Oail Transformation, Arlington,
The Institute of Land Warfare, s.14 -20.
** Tamze, s. 17-20.
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podjat decyzje o utworzeniu zawodowych sit zbrojnych. Wptyw na podjecie tej decyzji
miaty dosSwiadczenia z pola walki. Francja uczestniczyta w wojnie w Zatoce Perskiej w
1991 roku, a w 1995 r. wystata do Bosni i Hercegowiny swoje sity szybkiego reagowania.
W obu przypadkach w dziataniach tych brali udziat zoinierze zawodowi z réznych
jednostek. Proces profesjonalizacji armii zostat zakonczony w 2002 roku. W tym okresie
ponad 90% francuskich wojskowych bedzie wigzato swojg kariere zawodowg z wojskiem,
w poréwnaniu z nmiej niz 60% z roku 1996*".

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

W minionej dekadzie, Kkilku innych cztonkow Sojuszu zmodyfikowato systemy
rekrutacji do swoich sit zbrojnych, zmieniajac ich proporcje poprzez zwigkszenie liczby
zotnierzy zawodowych. Belgia i Holandia catkowicie zlikwidowaly pobdr powszechny, a
Wiochy, Portugalia i Hiszpania planujg podjg¢ tego typu przedsiewziecia w ciggu kilku
przysztych lat. Republika Czeska i Wegry zamierzajg zlikwidowac lub zredukowac pobor,
wtedy gdy beda na to gotowe finansowo. Polska w swoim planie szeScioletnim wyrazita
intencje zredukowania i przeksztatcenie na zawodowe potowy stanu osobowego swoich sit
zbrojnych do 2010 roku.

Dla skuteczniejszego rozwiniecia wojsk i mobilnosci sit sojuszniczych konieczne sg

takze zmiany w, pozostatej po okresie zimnej wojny, strukturze wojsk pancernych.

Sloan E, Speeding deployment, [w:] NATO Review Spring 2001, Brussels, NATO Office of
Information and Press, s. 30.
" Tamze, s. 31.
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Znaczna cze$¢ tych zmian pocigga za soba redukcje wielkoSci sit zbrojnych z okresu
Zimnej Wojny. Sty zbrojne Francji sg redukowane z poziomu 500.000 w roku 1996 do
357.000 osO6b do roku 2002. Niemieckie sit zbrojne zostang zmniejszone z aktualnie
320.000 zotnierzy do okoto 275.000 w ciggu nastepnych trzech lub czterech lat. Podobnie
inne kraje cztonkowskie Sojuszu takie jak Kanada, Wielka Brytania czy Stany
Zjednoczone przeprowadzity w pierwszej potowie lat dziewieédziesigtych 25-30%
redukcje swoich sit zbrojnych*

Mozliwos¢ wykorzystania sit zbrojnych poza terytorium sojuszniczym nadaje
szczegOlng range sitom szybkiego reagowania. Sity te wymagajg restrukturyzacji,
pozwalajgcej na skuteczne wykonanie stojagcych przed nimi zadan. W ciggu ostatnich Kilku
lat nastgpit znaczny postep w tej dziedzinie. W 1998 r. w Wielkiej Brytanii w ramach
Przegladu Strategicznego rozpoczat sie proces zmiany strategii uzycia sit zbrojnych - z
kontynentalne - europejskiej na zdolno$¢ do przygotowania sit reagowania w czasie
zaistnienia sytuacji kryzysowej. Brytyjskie sity zbrojne zostaty przeksztatcone w dwie
dywizje zdolne do szybkiego uzycia. Kazda z dywizji skiada sie z trzech manewrowych,
mobilnych brygad. Wielka Brytania tworzy takze Potgczone Sity Szybkiego Reagowania z
jednostek wybranych z trzech rodzajow sit zbrojnych. Majg one by¢ w petni operacyjne w
2001 roku.

W 1996 roku Francja przeksztatcita swoje sity zbrojne w 51 putkéw manewrowych
wspieranych przez 15 putkéw logistycznych i 19 putkow wsparcia specjalistycznego,
zgrupowanych w 11 brygad bojowych. Putki odpowiadajg podstawowym modutowym
jednostkom, ktére mozna zestawiaé, w réznych kombinacjach, w zaleznosci od rodzaju
kryzysu, ktoremu majg przeciwdziata¢ i zadan wynikajacych z rozwoju sytuacji. Francja
planuje réwniez utworzenie do 2002 roku. Sit Szybkiego Reagowania, w liczbie od
50.000 do 60.000 zotnierzy, ktérych bedzie mozna szybko rozmiesci¢ —w razie potrzeby -
w kazdym regionie Swiata.

Natomiast Niemcy utworzyty wiasne Sity Reagowania Kryzysowego, obejmujace 6
w petni wyposazonych brygad, 18 dywizjonow i ok. 40% okretow marynarki wojennej

w petnej gotowosci bojowej. Sity te, zlozone catkowicie z zoinierzy zawodowych.
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zgodnie z zaleceniami Komisji, majg byC przeksztalcone z 50- tysiecznych na 150-
tysieczne, w ktérych skiad wejdzie po 50 000 zotnierzy z kazdego rodzaju sit zbrojnych

Ponadto, NATO podjeto wysitek przystosowania struktury swoich sit zbrojnych do
Srodowiska bezpieczenstwa powstatego po zimnej wojnie. We wczesnych latach
dziewiecdziesigtych powstat Sojuszniczy Korpus Szybkiego Reagowania (ARRC) z
mobilnym miedzynarodowym sztabem sktadajgcym sie z ok. 1000 oséb personelu. ARRC
podporzadkowany jest Dowddztwu Potgczonych Sit Zbrojnych NATO w Europie. Ponadto
od 1994 roku Sojusz pracuje nad wdrozeniem koncepcji Potgczonych Sit Zadaniowych
(CJTF). Koncepcja ta wymaga rozwoju mobilnego systemu dowodzenia i kierowania, na
wypadek dziatania w oddaleniu od stacjonarnych dowodztw sojuszniczych i macierzystych
garnizonow oraz stworzenia réznych jednostek specjalistycznych zdolnych do dziatania i
reagowania w réznych wariantach rozwoju sytuacji kryzysowej. W zwigzku z
przemianami zachodzacymi w  $rodowisku bezpieczenstwa, obecnie funkcjonujace
stacjonarne struktury dowodzenia NATO zostaty w 1997 roku znacznie przeksztatcone,
dostosowane do nowych zadan. Nalezy przypuszczaé, ze bedg one w dalszym ciggu
podlegaty przeksztatceniom, w miare rozwoju sytuacji i rozszerzania Sojuszu

Wdrazanie koncepcji CJTF musi podlega¢ ciggtemu doskonaleniu i modyfikacjom.
Coraz wyrazniej rysuje sie takze potrzeba restrukturyzacji ARRC. Doswiadczania
wskazuja, ze wykorzystany zarowno w Bosni w 1995 roku jak i w Kosowie w 1999 roku
Sojuszniczy Korpus Sit Szybkiego reagowania, powinien by¢ wzmocniony przynajmniej
drugim zapasowym sztabem korpusu. Admirat Guido Yenturoni, przewodniczacy
Komitetu Wojskowego NATO, twierdzi, ze sojusz powinien dysponowac trzema
dowodztwami korpusow sit lgdowych, sitami  wysokiej gotowosci bojowej i szeScioma
sztabami wsparcia operacyjnego nizszej szczebla gotowosci w celu prowadzenia dziatan
trwajacych dluzszy czas. Porownywalne sity i sztaby potrzebne sg dla marynarki i
lotnictwa. Kraje cztonkowskie zaoferowaty juz kilkanascie zalgzkow takich sztabow, ktére
moga szybko przeksztatci¢ sie w sztaby wielonarodowe zdolne do dziatan sojuszniczych.
Przyktadem takim moze by¢ Eurokorpus ztozony z zotnierzy z pieciu panstw wchodzacych
w sktad korpusu niemiecko-holenderski oraz polsko-niemiecko-dunskiego. W ten sposob
Sojusz podjat wiele dziatan  majgcych sprostaé wymaganiom organizacyjnym i

restruktuiyzacyjnym zapewniajagcym zdolnos$¢ do szybkiego reagowania.

167

Lok J.J., Germany and Netherlands forge ahead with air-defence frigates, Jane’s International
Defence Weekly, December 2000.
" Sloan E, Speeding deployment, [w:] NATO Review Spring 2001, p. 30.
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Na zdolnos¢ do rozwiniecia i mobilnos¢ sit zbrojnych bezposrednio wptywajg dwa
elementy. Po pierwsze, istnieje potrzeba bardziej mobilnych $rodkéw transportu
strategicznego wojsk. Srodki bedace obecnie w wyposazeniu s narazone na
Smiercionosne oddziatywanie przeciwnika i nie spetniajg funkcji ochrony wojsk.

Bardzo waznym dla mozliwosci rozwiniecia wojsk i mobilnosci jest transport
strategiczny, zarowno powietrzny jak i morski. W chwili obecnej Kanada, jak i
europejscy cztonkowie NATO pozostajg daleko w tyle za Stanami Zjednoczonymi. Mimo
iz kilka krajow posiada flote powietrzng ztozong z samolotow transportowych C-130 i C-
160, traktowane sg one bardziej jako transport taktyczny niz strategiczny. Ponadto wiele
wiekszych europejskich samolotéw transportowych jest przestarzatych i wymaga
zastgpienia sprzetem nowej generacji. Brak odpowiednikdw amerykanskich ciezkich
samolotéw transportowych typu C-17 czy C-15, przeznaczonych do transportu
powietrznego wojsk oraz ciezkiego sprzetu na duza odlegtos¢ uzaleznia Kkraje
cztonkowskie Sojuszu od Srodkow pozostajagcych w dyspozycji Stanow Zjednoczonych.
Podjeto juz $rodki zaradcze. Kilka krajow cztonkowskich NATO - wigczajac w to Belgie,
Francje, Niemcy, Wiochy, Hiszpanie, Turcje i Wielkg Brytanie - zaangazowato sie w
kupno ok. 200 ciezkich transporterow powietrznych typu A400M w zakladach Airbus
Industries , znanych jako Wielkie Samoloty Najnowszej Generacji. Ale nie oczekuje sie, ze
samolot bedzie w uzyciu przed 2007 r., a biezgca specyfikacja projektu wskazuje, ze nie
bedzie on przeznaczony do transportu ,ponad wymiarowego” sprzetu. Aby wypehic te
strategiczng luke. Wielka Brytania wzieta w leasing cztery samoloty C-17, z czego
pierwszy Krolewska Flota Powietrzna otrzyma jeszcze w tym roku. Aby cho¢ w Srednim
stopniu szybko sprostac wymogom, Francja i Niemcy mogg rowniez wzig¢ w leasing kilka
samolotéw C-17, czy rosyjsko-ukrainskie AN-70, jednak decyzja ta nie zostala jeszcze
podjeta. Rowniez Kanada bada opcje poprawy swojego mostu powietrznego. Francja, w
Transportu  Powietrznego aby stworzy¢, ponadnarodowy, wspélny fundusz Srodkéw
utworzenia mostu powietrznego dla transportu strategicznego oraz tankowcow
powietrznych. Inicjatywe te rozwaza Grupa Lotnictwa Europejskiego, ktdrej pierwszym
krokiem jest tworzenie Komorki Koordynujacej Transport Powietrzny

Wielka Brytania planuje budowe do 2015 r. dwoch nowych wiekszych lotniskowcow

oraz zwigksza liczbe z dwoch do szesciu wojskowych okretéw kontenerowych, co ma

**® Tamze, s.30.
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zwigkszy¢ mozliwosci wykorzystania mostu morskiego. Francja uszczuplita swoje
lotniskowce do jednego - Charles de Gaulla, ale planuje nabycie szeSciu wojskowych
okretow kontenerowych ponadto uzgodnita z Holandig utworzenie wspolnego funduszu
morskiego transportu ciezkiego sprzetu w miejsca trudno dostepne. Kanada rozwija swoj
projekt Logistyki Strategicznego Transportu Morskiego i Powietrznego, ktory obejmuje
wigczenie okretdw wielo-zadaniowych w strategiczny transport dla armii. Niemcy nie
skupiajg sie tak bardzo na strategii mostu ale raczej na zbudowaniu elastycznej marynarki
wojennej, z nowymi fregatami, todziami U-2 i statkami dostawczymi.

Dla tych krajow, ktére sg zarowno cztonkami Unii Europejskiej jak i NATO,
najwiekszym bodzcem do zwiekszenia zdolnosci rozwiniecia wojsk i mobilnosci ich sit
zbrojnych sg cele Sit Zbrojnych Unii Europejskiej zawierajgce plany utworzenia po 2005
roku szescdziesieciotysieczny korpus sit interwencyjnych szybkiego reagowania. Sity te
majg by¢ mobilne, samowystarczalne operacyjnie i w ciggu 60 dni zdolne do uzycia w
odlegtych obszarach objetych kryzysem. Podczas gdy zasieg odpowiedzialnosci NATO
obejmuje cate spektrum konfliktu, sity zbrojne Unii Europejskiej* bedg prawdopodobnie
skupiaty sie na operacjach utrzymania pokoju i misjach zarzgdzania kryzysowego w
mniejszej skali. Niewykluczone, ze roznice te mogg odciggng¢ Unijnych cztonkéw NATO
od dziatan wptywajacych na poprawe ich mozliwosci militarnych w tych obszarach, ktére
sg bardziej zwigzane z operacjami majacymi znamiona zbiorowej obrony przed agresja,
takimi jak precyzyjna walka czy skutecznie niszczenie ogniem . Bez wzgledu na
reagowanie czy to na wojne czy konflikt o mniejszej skali niz wojna. Unijni cztonkowie
NATO, beda chcieli mie¢ mozliwosci szybkiego transportu swoich wojsk w miejsca
kryzysu i méc zajag¢ swoje miejsce na obszarze objetym dziataniami. W rzeczywistosci,
podstawowy bodziec jakim jest dla Francji i Niemiec dzierzawa, w ciggu przysztych kilku
lat, majatku umozliwiajgcego przerzut ciezkiego sprzetu, bytby ich zobowigzaniem wobec
Unii Europejskiej, bez ktorego termin 2003 roku nie jest realny.

Wplyw inicjatywy Unii Europejskiej na rozwdj lzejszych, ale nadal wysoko
efektywnych, sit naziemnych jest duzo trudniejszy do oszacowania. Skupienie Unii
Europejskiej na konflikcie na mniejsza skale moze przyspieszy¢ nabycie kotowych

platform pancernych, ktorych skuteczno$¢ wiekszej manewrowosSci taktycznej, lepigj

""" Schmidt P., ESDI: Separable but not separately [w:] NATO Review Spring Summer 2000, NATO
Office of Information and Press, Brussels 2000, s. 12.
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przystosowuje do operacji utrzymania pokoju. Jednak z drugiej strony moze nastgpic
opOznienie rozwoju systemu pokrewnego systemowi bojowemu najnowszej generacji*"*.

Wiele z tego co sie wydarzy bedzie zalezato od budzetu przeznaczonego na obrone,
a szczegolnie przydzielonego na zakup wyposazenia. Pod koniec lat dziewiecdziesigtych
XX wieku budzet obronny NATO przedstawiat sie dramatycznie i dopiero niedawno
sytuacja ta ulegta zmianie. Kanada, Wielka Brytania, a szczeg0lnie Stany Zjednoczone, w
ciggu ostatnich kilku lat, zanotowaly rzeczywisty wzrost swoich budzetéw obronnych.
W przeciwienstwie do Niemiec, ktére odnotowuja jego staty spadek, czy Francji, gdzie
zasadniczo pozostaje on niezmienny. Jedenastu pozostatych europejskich cztonkow NATO
zaznaczyto, ze w 2001 r. planujg realny wzrost wydatkéw obronnych, jednak bedzie on
niewielki i nastgpi tuz przed konkretnym wydatkiem. Przypuszczalnie, profesjonalizacja
armii uwolni wiecej funduszy na nabytki obronne. Jest to jednak sprawa dtugoterminowa.
Na przyktad Francja przekonata sie, ze profesjonalizacja armii kosztuje jg znacznie wiecej
niz sie pierwotnie spodziewano.

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

idei rewolucji, nawet jesli juz przebiega.

Wilson G., European defenses edges towards a new spirit of cooperation, Jane’s International
Defence , January, 2001

" Gourley S., US Army select medium armored vehicle, Jane’s Defence Weekly, June 27, 2001.
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4.5.1. Poprawa zdolnoSci wojskowych armii europejskich

Sojusznicy zdecydowali o poprawie swoich zdolnosci wojskowych, przyjmujac
zobowigzania do poprawy zdolno$ci wojskowych (Prague Capabilities Commitment -
PCC). OkreSlono osiem kluczowych dziedzin niezbednych do funkcjonowania Sojuszu w
nowych uwarunkowaniach. Nalezg do nich:

. zdolnosci w zakresie obrony przed bronig masowego razenia; dostep i
wymiana danych wywiadowczych oraz rozpoznawczych;

. systemy radarowego rozpoznania terenu z powietrza oraz systemy

dowodzenia tgcznosci;

. zwiekszenie skuteczno$ci w walce poprzez rozw0j amunicji precyzyjnego
razenia oraz srodkéw do niszczenia obrony powietrznej;

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

implementacje zobowigzan w tej dziedzinie

Reformie struktur dowodzenia, utworzeniu sit odpowiedzi NATO oraz inicjatywie
w sprawie poprawy zdolnoSci obronnych towarzyszyta nadrzedna idea - rozpoczecie
przeobrazenia Sojuszu w taki sposob, aby zdolny byt do podjecia nowych wyzwan w
walce z nowymi zagrozeniami, a szczegoOlnie z terroryzmem. Tresci podjetych inicjatyw sa
czescig pakietu przedsiewziec, ktore majg przygotowac Sojusz pod wzgledem wojskowym
do walki z tym gtébwnym, nie do konca rozpoznanym zagrozeniem. Terroryzm jest
wielowymiarowa plaga, z ktorg NATO bedzie walczy¢ tak dtugo jak to bedzie konieczne, a
sojusznicza odpowiedZ bedzie skuteczna i wieloptaszczyznowa. Organizacje terrorystyczne
moga wykorzysta¢ w swoich dziatania bron nuklearng, biologiczng i chemiczna.
Wyrazem tych obaw bylo powotanie struktur przeciwdziatania w przypadku ataku z
wykorzystaniem broni masowego razenia’ Sojusz zobowigzat sie ponadto do poprawy
mozliwosci przeciwdziatania atakowi informatycznemu, skierowanemu przeciwko

systemom komputerowym.

" W komunikacie z Pragi wymienia sie miedzy innymi laboratoria i zespoty do monitorowania i
reagowania w przypadku ataku terrorystycznego z wykorzystaniem broni masowego razenia.
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4.6. Misje NATO. Operacje na Batkanach przykiadem dziatan sit

wielonarodowych

NATO po raz pierwszy zaangazowato sie w operacji poza swoim terytorium pod
koniec 1995 roku, interweniujagc w Bosni i Hercegowienie. Sity Implementacyjne Sojuszu
(IFOR) przeksztatcone pdzniej w SFOR nadzorowaly przestrzeganie porozumienia
pokojowego z Dayton oraz wykonywaty funkcje egzekwowania i porzadku.

W 1999 roku sity sojuszu rozpoczety operacje powietrzng przeciwko Jugostawii,
zapobiegajac  eskalacji  konfliktu  etnicznego pomiedzy ludnoScig serbska |
kosowarczykami. W rozpoczetej operacji powietrznej NATO pk. “Zdecydowana Sifa"
wydzielone sity powietrzne i morskie Stanéw Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Niemiec,
Francji, Wioch, Hiszpanii, Holandii i Kanady wykonaty uderzenia majgce gtownie na celu
obezwiladnienie systemu dowodzenia obrong powietrzng iobnizenia mozliwosci
przeciwdziatania aktywnych Srodkow walki.

Planowanie celow obejmowato osiem roznych Kkategorii, ktére rdéwnolegle
bombardowano. Pierwsze dwie Kkategorie celow stanowity: zintegrowana obrona
powietrzna, system dowodzenia oraz bazy jugostawianskiej armii ludowej i policiji.
Trzecia kategoria celow obejmowata dowodztwa jednostek i siedziby partii i policji. Po
nich nastepowato bombardowanie rafinerii, zt6z roponos$nych i systemow rozdzielczych.
Wynikiem byto ogromne zanieczyszczenie $rodowiska naturalnego. Pigta kategoria celow
obejmowata niszczenie drdg i mostéw. Te cele niszczyty w pierwszym rzedzie dwa B - 2A.
W tej kategorii mieScito sie skuteczne przerwanie zeglugi na Dunaju.

Szbstg kategorig celow stanowita armia jugostowianska i policja w Kosowie, ktore
dokonaty wielu przedsiewzie¢ maskujacych i dyslokacji jednostek i sprzetu. Wykonanie
tego umozliwita im ogtoszona strategia NATO, odejscia od wykonania operacji lagdowej. Z
uwagi na aktywno$c serbskiej artylerii przeciwlotniczej nie zwalczano celéw naziemnych
ponizej wysokosci 5 tys. m. Jednak dopuszczano wypadki odbywania lotdw ponizej tej
wysokosci w celu rozpoznawania i zwalczania celéw w zalezno$ci od rozwoju sytuacji. W
koncu operacji nastawiono si¢ na trwate niszczenie sieci elektrycznej w Belgradzie. Nie
miato to zadnego oddziatywania na stanowisko kierownictwa politycznego Federalnej
Republiki Jugostawii, lecz na sytuacje ludnosci cywilnej. Ostatnig kategorig celéw byto

niszczenie przemystu cywilnego, w tym zakladow tytoniowych, samochodowych.
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wytwarzajgcych dobra konsumpcyjne. Oddziatywato to na zaopatrzenie ludnosci cywilnej i
przyczynito sie do pogtebienia bezrobocia. Ta eskalacja uderzen na osiem kategorii celow
byta wynikiem niepewnos$ci dowddztwa NATO odnosnie oddziatywania przyjetej strategii.
Wraz z rozpoczeciem wojny NATO dysponowato 214 samolotami mysliwsko -
bombowymi i bombowcami, z czego 112 bylo pochodzenia amerykanskiego.””"* Poniewaz
Belgrad nie poddat sie naciskom atakéw lotniczych, NATO zwiekszyto ilos¢ celéw do
zwalczenia. Uwzgledniajgc limit czasowy dla powrotu uchodzcéw do Kosowa niezbedne
stato sie zwiekszenie kategorii celow i wykonywania samolotolotow dziennie, co z kolei
wymagato powiekszenia potencjatu Srodkow napadu lotniczego. Wojne prowadzona na
dwoch ptaszczyznach przeciwko: celom strategicznym w Federalnej Republice Jugostawii
oraz celom taktycznym w Kosowie.
Na ptaszczyznie strategicznej NATO usitowato wyeliminowac obrone powietrzna,
system dowodzenia, jednostki armii ludowej i policji Jugostawii, infrastrukture i
zgromadzone zapasy oraz linie pofgczeniowe. Na phaszczyznie taktycznej dowddztwo
NATO usitowato zniszczy¢ i odizolowac sity zbrojne przeciwnika w Kosowie oraz odcigc
je od wszelkiego zaopatrzenia. Gen. W. Clark zgodnie z tym celami zwrdcit uwage w dniu
13 kwietnia na atakowanie jedynie waznych celow militarnych, zminimalizowanie
ubocznych szkod wobec ludno$ci cywilnej oraz uzyskanie najwiekszego procentowego
uzycia broni precyzyjnej w historii wojen podczas dziatan bojowych. Operacja powietrzna
stworzyta warunki do wprowadzenia na terytorium Kosowa sit sojuszniczych. Rozpoczeta

sie kolejna operacja sojuszu KFOR.

4.7. Operacja w Afganistanie

Przed Szczytem Praskim Sojuszu - ktory odbyt sie w listopadzie 2002 roku - pomyst,
by poczynajac od lata 2003 Sojusz przejat odpowiedzialno$¢ za dowodzenie, koordynacje
i planowanie Miedzynarodowych Sit Wspierania Bezpieczenstwa (ISAF) w Afganistanie,
odrzucono by jako niedorzeczny. Jednak wiasnie taka decyzja zostata podjeta przez Rade
Poinocnoatlantycka (NAC) w potowie kwietnia, co oznaczato rozpoczecie przez Sojusz
pierwszej pozaeuropejskiej operacji wojskowej. Panstwa cztonkowskie uzgodnity, ze

sojusz powinien na dtuzszy czas przeja¢ odpowiedzialnos¢ za dziatania ISAF.

™ Albert A. Stahel "NATO - Operation ,,AlliedForce", [w:] "Allgemeine Schweizerische Militarische
Zeitschrift", nr 7 - 8, 1999, s. 31 - 34,
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Miedzynarodowe Sity Wspierania Bezpieczenstwa (ISAF) w Afganistanie korzystaja
ze wsparcia NATO od czasu gdy Niemcy i Holandia (kontyngent ISAF Ill) przejety
dowodzenie operacjg. W rezultacie, precedens, jakim byto udzielenie wsparcia ISAF llII,
zrodzit dwa wazne trendy, ktore uwidocznity sie w polityce Sojuszu od zakonczenia
Szczytu Praskiego. Po pierwsze Sojusz - jako instytucja - przejmuje strategiczne
zwierzchnictwo nad wielonarodowymi operacjami, ktére nie byty inicjatywg NATO. Po
drugie - rozpatrujac kazdy przypadek indywidualnie i podejmujac oddzielng decyzje -
Sojusz udostepnia specjalistyczny know-how i zdolnosci na potrzeby wielonarodowych

operacji, ktdre nie sg kierowane przez NATO.

4.7.1. Geneza i mandat ISAF

Pierwotne sity ISAF (ISAF 1) zostaty utworzone na mocy rezolucji 1386 Rady
Bezpieczenstwa Narodow Zjednoczonych z 20 grudnia 2001 r. Mandatem ISAF byto i
pozostaje wspomaganie afganskiego rzagdu tymczasowego w jego wysitkach zmierzajgcych
do utrzymania bezpieczenstwa w Kabulu i jego okolicach, tak aby zapewni¢ bezpieczne
warunki do dziatania rzadu i personelu ONZ. Dodatkowo ISAF moze pomagac rzadowi
tymczasowemu w tworzeniu i szkoleniu afganskich struktur i sit bezpieczenstwa oraz w
odbudowie cywilnej. ISAF | byty kierowane przez Wielka Brytanie. W ich skiad weszty
rowniez sity wspomagajgce z 18 innych panstw - cztonkéw NATO, UE oraz nie
wchodzacych w skiad tych organizacji.Przewazajgcy udziatl panstw cztonkowskich
NATO w ISAF byt od poczatku wyrdzniajacg cechg tej operacji i po czesci wyjasnia
wzrost poparcia Sojuszu dla ISAF, obserwowany od chwili przejecia przez Niemcy i
Holandie dowddztwa nad ISAF 11l w lutym biezgcego roku.

Sity ISAF skiadaty sie z trzech gtownych komponentéw: kwatery gtownej ISAF,
miedzynarodowej brygady w Kabulu i migdzynarodowych sit ochrony lotniska w Kabulu.
Miedzynarodowa brygada w Kabulu petnita role taktycznego osrodka dowodzenia ISAF,
odpowiedzialnego za planowanie i przebieg patrolowania i wspotpracy cywilno-wojskowej
w ramach petnienia codziennych zadan. Wielka Brytania zapewniata trzon trzech
komponentéw ISAF do marca 2002 r., gdy przekazata dowddztwo nad miedzynarodowg

brygadg w_Kabulu Niemcom. Wspomniane trzy komponenty utrzymaty sie do chwili

" Do panstw tych nalezaly: Belgia, Republika Czeska, Dania, Francja, Grecja, Hiszpania, Holandia,
Niemcy, Portugalia, Witochy , Turcja. Austria, Bulgaria, Finlandia, Rumunia i Szwecja oraz spoza Europy -
Nowa Zelandia.
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obecnej 1 wystepowaty we wszystkich kolejnych turach ISAF, pod rotacyjnie

zmieniajacym sie dowodztwem.

4.7 2. Wsparcie NATO dla ISAF 111

Niemcy i Holandia zwrdcity sie jesienig 2002 roku do NATO o wsparcie w
planowaniu i przeprowadzeniu operacji ISAF Ill. Wniosek dotyczyt w szczegolnosci
wsparcia w dziedzinach: tworzenia sit, wywiadu, koordynacji i udostepniania danych oraz
tgcznosci. A 17 pazdziernika 2002 r. Rada Potnocnoatlantycka przychylita sie do tego
wniosku. W nastepnym miesigcu Kwatera Gtowna Sit Sojuszniczych NATO Europa
(SHAPE) w Mons (Belgia) goscita konferencje poswiecong tworzeniu sit ISAF 1ll. W
Dowodztwie Operacyjnym Bundeswehry w Poczdamie stworzona zostata komorka
tagcznikowa SHAPE, ktora miata utatwi¢ koordynacje i wymiane informacji w gronie
panstw wnoszacych wkiad do ISAF. Wszystkie te panstwa, z wyjatkiem Nowej Zelandii,
sg cztonkami NATO Ilub Partnerstwa dla Pokoju i majg state przedstawicielstwa przy
SHAPE. Kwatera gtéwna ISAF Il otrzymata dostep do sieci wywiadowczych i tgcznosci
NATO. Dodatkowo po raz pierwszy SHAPE nawigzata bliskie kontakty robocze z
Europejskg Komorka ds. Transportu Strategicznego (European Airllift Coordination Cell)
w Eindhoven (Holandia), aby zapewni¢ koordynacje realizacji wymogow ISAF w zakresie
transportu powietrznego. Otworzono w ten spos6b nowe perspektywy wspotpracy
pomiedzy wielonarodowymi sztabami NATO i organami Unii Europejskiej. Dla dwu
panstw kierujacych operacja (Niemiec i Holandii), wsparcie NATO oznaczato mozliwos¢
czerpania z dosSwiadczenia i know-how Sojuszu w dziedzinie planowania i wspierania
wielonarodowych operacji, a takze dostep do wysoce wyspecjalizowanych zdolnosci. O ile
jednak to wsparcie tagodzito obcigzenia natozone na Niemcy i Holandie, nie rozwigzywato
ono diugoterminowego problemu zwigzanego z utrzymaniem operacji po wygasnieciu
ISAF Ill. Z punktu widzenia skuteczno$ci operacyjnej i wydajnosci, przeprowadzane co
sze§¢ miesiecy rotacje nie sprzyjaty ciggtosci misji. Ponadto szeSciomiesieczna
perspektywa dziatania kolejnych dowddztw rotacyjnych podwazata zaufanie afganskiego
rzadu tymczasowego do miedzynarodowego zaangazowania w Afganistanie. Ostatecznym
argumentem byt fakt, iz wigzanie jednostki dowodzenia o potencjale bojowym i wysokim
stopniu gotowosci na prawie 18 miesiecy (po szeSC miesiecy na przygotowanie misji,

kolejng ture ISAF i demontaz) do wykonywania operacji utrzymania pokoju o stosunkowo
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niskiej intensywnosci, nie byto madrym wykorzystaniem bardzo cennego zasobu NATO.
Wspomniane wzgledy wymusity poszukiwanie diugoterminowej alternatywy dla
szesciomiesiecznych tur, tak aby utrzymaé wuzgodniong obecno$¢ ISAF trwajaca

nieprzerwanie od ISAF 1.

4.7. 3. Zwierzchnictwo NATO nad ISAF

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

Rada Pdétnocnoatlantycka pod wzgledem politycznym kierowata operacjg w Scistej
konsultacji z panstwami nie nalezagcymi do NATO, ktére wnoszg wkiad do ISAF. Odbywa
sie to zgodnie z dobrze utrwalong praktykg wywodzacg sie z doswiadczen Sojuszu
zebranych podczas operacji na Batkanach. SHAPE przejat strategiczny nadzér nad kwaterg
gtobwng operacji, podczas gdy Dowddztwo Sit Sojuszniczych Europa Pdinocna
(AFNORTH) w Brunssum (Holandia) stanowito Potaczone Dowodztwo Sit na szczeblu
operacyjnym, posredniczace pomiedzy SHAPE a kwaterg gtdwng ISAF w Kabulu.

Aby zakonczy¢ szeSciomiesieczne rotacje w kwaterze gtdwnej ISAF i nadac
operacji wiekszg stabilnos¢, NATO powotato oSrodek dowodzenia, ktdry stat sie trzonem
kwatery gtownej ISAF. Ten ztozony osSrodek dowodzenia korzysta z personelu i sprzetu
dowddztw podlegtych Dowddztwu Sit Sojuszniczych Europa Péinocna (AFNORTH).
Potgczone Centrum Dowodzenia w Heidelbergu (Niemcy) wyznaczyto nastepnego
dowddce ISAF oraz stworzyto pierwotny trzon osrodka dowodzenia. Powotanie w ramach
ISAF Wielonarodowego Potgczonego Centrum Logistyki wzmocnito i zracjonalizowato
wsparcie logistyczne udzielane wzajemnie przez panstwa uczestniczace w operacji.
Wzmocnione wsparcie NATO dla ISAF stworzyto kolejny precedens, jako ze nastepny
dowddca uzyskat mozliwosC korzystania z zasobow i kadr osrodkow w Heidelbergu,
Brunssum i Mons. Dzieki tej mozliwosci "siegania wstecz", dowoddca ISAF mogt
korzystaC z wyspecjalizowanych zasobéw w takich dziedzinach jak planowanie

strategiczne, bez koniecznos$ci Sciggania ich do Afganistanu. W rezultacie, bez zwiekszania
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sit rozmieszczonych w terenie i przy bardzo ograniczonej obecnosci NATO w Kabulu,
ISAF uzyskata wzmocnione zdolno$ci do planowania i przeprowadzenia operaciji.

Przejecie przez NATO odpowiedzialnosci za funkcjonowanie kwatery gtownej
ISAF utatwito réwniez zwiekszanie wkiadu w ISAF panstwom, ktore miatyby w innych
warunkach trudnosci z wywigzania sie z roli panstwa kierujgcego operacja. Odnosi¢ sie ten
stan na przyklad do Kanady w okresie kiedy obejmowata ona dowddztwo nad
miedzynarodowg brygada w Kabutu.

Obecnie 17 panstw NATO i 13 panstw partnerskich udostepnito swoje jednostki
ISAF. Trzydziestym pierwszym panstwem bioragcym udziat w operacji jest Nowa Zelandia,
ktéra nie jest formalnie partnerem NATO. Chociaz teoretycznie tworzenie spojnosci
pomiedzy rozmaitymi kontyngentami powinno by¢ trudne, w praktyce wspoétpraca tak
wielu narodowosci uktada sie bardzo dobrze. Jest tak dlatego, ze NATO ma bardzo diugie
doswiadczenie w integrowaniu jednostek pochodzacych z réznych panstw. Co wiecej,
wszyscy zotnierze sg profesjonalistami i wielu z nich odbywato juz stuzbe w réznych
cze$ciach Swiata.

Naturalnie pierwszym priorytetem ISAF byto osiggniecie pewnego poziomu
stabitnosci w administracyjnej i politycznej stolicy Afganistanu. Obecnie to zadanie
zostato wykonane. W miare jak rzad bedzie zdobywat wiadze i wpltywy w innych
cze$ciach kraju, rola i obecno$¢ ISAF beda musiaty odzwierciedlaé te zmiany i ewoluowac
z korzyScig dla catego kraju. Rezolucja Rady Bezpieczenstwa nr 1510 uznaje te
konieczno$¢ i - z prawnego punktu widzenia - toruje droge do jej realizacji. Rowniez
NATO zasadniczo uznato potrzebe rozszerzenia misji. W rzeczywistosci jednak, do
ewentualnego osiggniecia tego celu wiedzie skomplikowana droga. PRT wskazujgjedno z
mozliwych rozwigzan. Mate komponenty sit rozrzucone w punktach strategicznych w
catym Kkraju, wsparte przez mozliwe do szybkiego rozmieszczenia Sity Szybkiego
Reagowania (Quick Reaction Forces) i bezposrednie wsparcie lotnicze (Close Air
Support), stworzytyby warunki do wzmocnienia bezpieczenstwa w catym kraju. Bytby to
skuteczny sposOb rozszerzania wpltywow i wprowadzania stabilnoSci w odlegtych
regionach, bez angazowania na tym terenie wielotysiecznych sit. W ostatecznej
perspektywie, jest to cenny mechanizm, umozliwiajacy wspieranie dobrego zarzgdzania w
prowincjach,™ poprzez legalne i podlegajace kontroli organa, w peini podporzagdkowane
rzadowi centralnemu. Co wiecej, strategia ta minimalizuje ryzyko tego, ze ISAF beda
postrzegane jako sity okupacyjne. Niemniej jednak, planisci NATO analizujg takze

alternatywne opcje i muszg dopiero okre$li¢ najlepszy kierunek dziatania. Niemozliwe jest






131

Rozdziat V
ANALIZA POROWNAWCZA KULTURY ORGANIZACYJNEJ W JEDNOSTEK
NARODOWYCH | WIELONARODOWYCH W SWIETLE WYNIKOW BADAN

5.1 Metody i techniki badan

Dla realizacji celow badawczych i weryfikacji hipotez zastosowano w badaniach
jedng z najbardziej rozpowszechnionych w socjologii metod badawczych, a mianowicie
metode wywiadu. W ramach tej uniwersalnej metody badania zjawisk spotecznych
zastosowano technike ankiety audytoryjnej. Opracowywanie ankiety polegato na
transponowaniu problemow badawczych na pytania zadawane w roznej formie. W ankiecie
wystepujg pytania otwarte i zamkniete, proste i z rozbudowanymi zestawami
kategoryzowanych odpowiedzi. W ankiecie znalazto sie 37 pytan, przy czym wiekszos¢ z
nich byfa pddaniami o wielu poddanych ocenie aspektach, dlatego lepszg egzemplifikacja
wielkos$ci ankiety bedzie ilos¢ zmiennych, ktorych byto 209. Pytania w ankiecie skupiaty
sie w grupy definiowane przez problemy badawcze. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna:
legitymizacje funkcjonowania jednostek wielonarodowych; satysfakcje z udziatlu w tego
rodzaju przedsiewzieciu, przygotowanie do stuzby, kompetencje i kwalifikacje, poziom
integracji oraz typ kultury organizacyjne;j.

Konstruujgc pytania do zbierania danych zastosowano w duzej mierze skale
ilorazowe pozwalajgce na zastosowanie bardziej zaawansowanych metod statystycznych.
Liczebno$S¢ odpowiedzi dotyczacych opinii prezentowano za pomocg procentowych
wartosci  frekwencji, natomiast wartosci ocen przy zastosowaniu S$rednich. Przy
poszukiwaniu zaleznoSci pomiedzy zmiennymi i réznic pomiedzy grupg badanych z
jednostek narodowych i wielonarodowych zebranych przy pomocy skal nominalnych i
porzadkowych stosowano tabele krzyzowe z testem Chi kwadrat. Wszystkie zaleznoSci
opisane w ponizszym opracowaniu empirycznym spetniajg warunek poziomu istotnosci
p<0.05. Przy analizach zwigzkéw pomiedzy zmiennymi iloSciowymi stosowano miary
zaleznosci stosowano statystyki ANOYA i eta. Analizy statystyczne przeprowadzono przy
pomocy pakietu statystycznego SPSS. Zastosowanie w ankiecie pytan otwartych pozwolito
na wprowadzenie do badan metod jakoSciowych. Opracowanie zebranych materiatow
opierato sie na analizie treSci, ktéra stworzyta mozliwos¢ kategoryzowania i kodowania

pytan otwartych.
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5.2. Obszar badan

Badania terenowe przeprowadzono w pazdzierniku 2004 roku w czterech
jednostkach wojskowych. Dwie z nich reprezentowaty ,,zwykte”, narodowe, struktury Sit
Zbrojnych RP, a dwie kolejne - jednostki wielonarodowe. Ankiety zrealizowano w Putku
Dowodzenia i Centrum Szkolenia tgcznosci i Informatyki (tgcznie 94 ankiety) oraz
jednostkach wielonarodowych: Batalionie Polsko-Litewskim 1 Batalionie Polsko-
Ukrainskim (facznie 70 ankiet). Cato$¢ proby badawczej poddanej analizie to 164 ankiety.
Ponizsze opracowanie przedstawia wyniki badan w grupie zoinierzy stuzacych w
jednostkach wielonarodowych, natomiast wypowiedzi zotnierzy z jednostek narodowych
stanowig tto 1 odniesienie dla ocen tych pierwszych.

Dobor proby mozna okresli¢ jako warstwowy, celowy dobor jednostek stanowit
pierwszg warstwe doboru. Drugg warstwg byt losowy dobor poszczegolnych zotnierzy do
wypetnienia ankiety. Znacznym ograniczeniem w realizacji badan terenowych byt nattok
zadan realizowanych przez jednostki wielonarodowe co uniemozliwiato peiny dostep do
préby. Charakter tych zadan wydaje sie istotny dla dalszego opisu zbiorowosci, dlatego

ponizej przedstawiono krétki opis obydwoch jednostek wielonarodowych.

5.3. Polsko-Ukrainski Batalion Sil Pokojowych

Idea powotania Polsko-Ukrainskiego Batalionu Sit Pokojowych zrodzita sie w dniu
5 pazdziernika 1995 roku na spotkaniu ministrow obrony narodowej Polski i Ukrainy. Trzy
lata pdzniej rozpoczeto sie formowanie. Pierwsze wspolne ¢wiczenia zotnierzy polskich i
ukrainskich odbyty sie w czerwcu 1996 na Ukrainie i pazdzierniku 1996 w Polsce.

Na POLUKRBAT sktadajg sie cze$¢ polska, wydzielona w czasie jego formowania
z 14. Brygady Pancernej (od 1 lutego 2000 r. 14. B.Panc. zostata potgczona z 2+. Brygada
Strzelcow Podhalaniskich, pod wspdlng ,,podhalanska” nazwg i numerem) oraz czesc¢
ukrainska —z 310 Putku Zmechanizowanego w Jaworowie (od 1998 r. funkcjonuje jako
208 Samodzielny Batalion Specjalny, podporzadkowany bezposrednio Dowddztwu
Zachodniego Obszaru Operacyjnego Ukrainy). Etat Polsko-Ukrainskiego Batalionu Sit
Pokojowych wynosi 754 zotnierzy, w tym 250 zoinierzy zawodowych i 504 zoinierzy
stuzby zasadniczej. Strona polska posiada 391 zoinierzy (w tym: 40 oficerow, 28

chorgzych, 54 podoficerow, 269 szeregowych). Jezykiem obowigzkowym w czasie
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wspolnych ¢wiczen jest angielski. Zasadniczo tworzenie batalionu finansowane jest przez
Polske i Ukraine, ale pomocy w tym zakresie udzielity rowniez inne panstwa. USA
wyposazyto batalion w laboratorium jezykowe. Ambasada Kanady przekazata 8
komputerow (po 4 dla kazdej ze stron), sponsoruje kursy jezykowe dla kadry batalionu
oraz systematycznie dostarcza podreczniki i materiaty audiowizualne wzbogacajace proces
szkolenia. 31 marca 1998 roku zakonczyto sie formowanie obu narodowych czesci Polsko-
Ukrainskiego Batalionu Sit Pokojowych. Batalion przyjat jako swoich patronéw hetmana
Jana Karola Chodkiewicza i Piotra Kanaszewicza Sahajdacznego - dwoch wielkich
wodzow obu naroddéw. Gotowos¢ operacyjng jako catosC jednostka osiggneta na poczatku
roku 1999. Najwazniejsze ze sztabowych stanowisk w batalionie bedg zmieniane
rotacyjnie.

Zgodnie z artykutem 2 par. 1,,Umowy miedzy Rzeczpospolitg Polskg a Ukraing w
sprawie tworzenia wspdlnej jednostki do udzialu w miedzynarodowych operacjach
pokojowych i humanitarnych pod egidg miedzynarodowych organizacji” podpisanej w dniu
26 listopada 1997 r. batalion moze by¢ wykorzystany w miedzynarodowych misjach o
mandacie zaakceptowanym przez Rade Bezpieczenstwa ONZ lub organizowanych z
ramienia innej organizacji odpowiedzialnej za utrzymanie pokoju i bezpieczenstwa
miedzynarodowego zgodnie z zapisami rozdziatu 8 karty Narodow Zjednoczonych lub tez
w ramach sit miedzynarodowych sformowanych przy konsensusie Rady Bezpieczenstwa
ONZ. Gotowo$¢ do dziatania batalion moze osiggng¢ w ciggu 30 dni od otrzymania proshy
Organizacji Narodow Zjednoczonych.

Dotychczas zoinierze Polscy i Ukrainscy spotykali sie tylko na wspdlnych
¢wiczeniach. Wyjazd na misje do Kosowa jest ich pierwszym zadaniem bojowym.
Batalion, wykonujacy zadania w Kosowie, sktada sie z 545 polskich oraz 267 ukrainskich
zonierzy. Na czas misji w Kosowie do batalionu wigczono pluton zotnierzy litewskich.
Dowodztwo POLUKRBAT w Kosowie miesci sie w miejscowosci Kacanik. Do zadan
POLUKRBAT-u nalezy zapewnienie bezpieczenstwa ludnosSci mieszkajgcej w strefie
odpowiedzialnosci jednostki oraz czitonkom organizacji humanitarnych, wspoétpraca z
Wysokim Komisarzem do spraw UchodzZcow, ochranianie najwazniejszych obiektow,
przej§¢ granicznych, drdég, mostow, wiaduktow oraz state patrolowanie strefy

odpowiedzialnosci.
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5.4. Litewsko-Polski Batalion Sit Pokojowych ,,LITPOLBAT”

Fundamentem wspotpracy wojskowej pomiedzy Litwg i Polskg byto, zawarte 15
czerwca 1993 roku w Wilnie, porozumienie miedzy Ministerstwem Obrony Narodowej
Rzeczypospolitej Polskiej a Ministerstwem Ochrony Krain Republiki Litewskiej w sprawie
ustanowienia dwustronnej wspotpracy wojskowej. Od 1993 roku rozpoczat sie okres
wymiany doSwiadczen szkoleniowych i wspolnych ¢wiczen obejmujgcych szczebel
druzyny i plutonu. Kontakty wojskowe pomiedzy Litwg i Polskg ulegty znacznemu
ozywieniu z chwilg pojawienia sie koncepcji utworzenia wspélnej jednostki wojskowej. Z
inicjatywg utworzenia litewsko-polskiego batalionu sit pokojowych wystgpit Prezydent
Litwy Algirdas Brazauskas w czasie wizyty w Polsce w lutym 1995 roku. Utworzenie tego
batalionu jest najwazniejszym wspolnym przedsiewzieciem w ramach zawartego wczesniej
traktatu o przyjaznych stosunkach i dobrosasiedzkiej wspotpracy pomiedzy Litwag i Polska.
W czerwcu 1997 roku zostaty powotane sztaby batalionu, ktore przeprowadzity ¢wiczenia
zgrywajgce - w Polsce w ramach ¢wiczenia "Dzielny Orzet”, a na Litwie - "Amber Hope".
Od 1 stycznia 1998 roku odbywa sie szkolenie narodowych elementow sktadowych
batalionu oraz ich zgrywanie. Polskie elementy wchodzgce w skiad Litewsko-Polskiego
Batalionu Sit Pokojowych "LITPOLBAT" wydzielone zostaty z 4 Suwalskiej Brygady
Kawalerii Pancernej im. gen. bryg. Zygmunta Podhorskiego w Orzyszu bedacej w
strukturze 15 Warminsko-Mazurskiej Dywizji Zmechanizowanej im. kréla Wiadystawa
Jagietty. Litewskie elementy wchodzgce w skiad "LITPOLBATU" wydzielono z Batalionu
Piechoty Zmotoryzowanej im. Wielkiej Ksieznej Litewskiej Biiute w Atytus bedacego w
strukturze Brygady Piechoty Zmotoryzowanej "Zelazny Wilk".

Litewsko-Polski Batalion Sit Pokojowych "LITPOLBAT"™ przeznaczony jest do
utrzymania i przywracania miedzynarodowego pokoju i bezpieczenstwa oraz do udziatu w
misjach pokojowych w akcjach humanitarnych i ratowniczych, podejmowanych m.in.
przez ONZ, OBWE, UZE lub NATO. 31 grudnia 1998 roku batalion osiggnat gotowos¢ do
wykonywania zadan w ramach misji pokojowych, a 14 kwietnia 1999 roku otrzymat
sztandar od prezydentow Litwy i Polski. Aktualnie 30 osobowy pluton zotnierzy litewskich
dziata w Polskim Kontyngencie Wojskowym KFOR w Kosowie, natomiast w Polskim
Kontyngencie Wojskowym w Miedzynarodowych Sitach Stabilizacyjnych w Iraku zadania

mandatowe wykonuje 60 zotnierzy z litewskiej czesci LITPOLBAT.

Informacje na temat batalionéw opracowano na podstawie materiatéw promocyjnych oraz danych
zamieszczonych w portalu internetowym Biuro Prasy i Informacji MON.
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Przewazajgca czeS¢ badanych jest ogolnie zadowolona ze stuzby, ale liczba
niezadowolonych obejmuje jedna trzecig kadry jednostek wielonarodowych.

Tabela 11.

Ogolne zadowolenie ze stuzby %

Bardzo zadowolony 12
Raczej zadowolony 49
Raczej niezadowolony 23
Bardzo niezadowolony 10
Trudno powiedzie¢ 6

5.6. Legitymizacja jednostek wielonarodowych

W pytaniu o role jednostek wielonarodowych zdecydowana wigkszo$¢ badanych
wskazuje na ich duze znaczenie w panstwie demokratycznym (61,4%). Zdanie o matej roli
takich jednostek prezentuje 25,7% zotnierzy. Co siédmy ankietowany nie potrafit
skonkretyzowaC swoich opinii i wybrat alternatywe ,trudno powiedzie¢” (12,9%). Jak
mozna byto przypuszcza¢ zoinierze z jednostek o charakterze wielonarodowym czesciej
niz pozostali prezentowali poglad o duzej roli tego typu jednostek, jednak niewielkie
roznice procentowe (okoto 4%) nie moga Swiadczy¢ o istotnych zroznicowaniu sgdow
obydwu grup.

Dwa kolejne pytania miaty na celu zmierzenie, jak w ocenie badanych ksztattuje sie
wptyw jednostek wielonarodowych na bezpieczenstwo. Pierwsze z nich sprawdzato site
wptywu. Jak mozna zauwazy¢ na wykresie 1 badani uznali, ze we wszystkich sferach
bezpieczenstwa wpltyw jednostek wielonarodowych na system bezpieczenstwa jest duzy
(powyzej wartosci Srodkowej - 3). Wedilug badanych, najstabiej omawiane jednostki
wptywajg na potencjat militarny kraju. Z uzyskanych danych wynika, ze wptyw jednostek
wielonarodowych najsilniej odznacza sie w sferze bezpieczenstwa miedzynarodowego.
Mniejszy, jednak réwniez wysoki, wptyw zauwazajg zotnierze w kwestii bezpieczenstwa

narodowego oraz globalnego.
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Rys. 12. Wptyw jednostek wielonarodowych na system bezpieczenstwa
(Srednie z zakresu 1- maty wptyw 5 duzy wptyw)

Potencjat militarny

. 3,32
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System
bezpieczenstwa 3,47
globalnego
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Pytanie o kierunek wptywu jednostek wielonarodowych na bezpieczenstwo
wykazato, ze wedtug badanych jednostki te zwiekszajg bezpieczenstwo przede wszystkim

w wymiarze lokalnym - grupy panstw.

Rys. 13. Wplyw jednostek wielonarodowych na zwiekszenie bezpieczenstwa
(Srednie z zakresu 1- nie zwigkszajg 5 zwiekszajg)
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Zapytani zotnierze stuzacy w jednostkach wielonarodowych o to, jakie cele powinny

realizowac takie jednostki, zdecydowanie w wiegkszosci deklarowali, Ze najwazniejszym
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zadaniem tego typu jednostek sg misje pokojowe. Poréwnujgc procent wskazan na to
zadanie i na kolejne, nalezy powiedzie¢, ze badani nie uznajg alternatywnych celéw dla
swoich organizacji. Aczkolwiek, biorg pod uwage misje wspolnej obrony i rozszerzania
kontaktow z krajami Europy Wschodniej. Kiedy natomiast analizujemy odpowiedzi na
pytanie o zadania jednostek wielonarodowych wsrdd zonierzy ze ,,typowych” narodowych
jednostek, mamy do czynienia z wiekszg roznorodnoscig wskazan. W tej grupie dominuje
poglad o misjach pokojowych jako gtownym celu jednostek wielonarodowych, ale
przekonanie takie wyraza dwie pigte badanych (41,9%). A jedna czwarta uwaza, ze
waznymi zadaniami mogg byC integracja z NATO i misje wspolnej obrony (po 19,4%).
Znaczna czesC badanych (17,2%) podkresla znaczenie edukacyjnego charakteru tego

rodzaju jednostek.

Rys. 14. Gtowne cele funkcjonowania jednostek wielonarodowych

5.7. Opinie kadry o procesie szkolenia i dowodzenia

Wedtug badanych powodem do zadowolenia jest poziom szkolenia w jednostce.
Srednia powyzej wartosci 3,5 wskazuje na duza liczbe odpowiedzi pozytywnych,

I potwierdza, ze wiekszo$¢ badanych zoinierzy dobrze ocenia szkolenie w jednostkach
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wielonarodowych. Przewage wypowiedzi pozytywnych zanotowano rowniez w przypadku
systemu dowodzenia, a takze stosunkdéw interpersonalnych. Stosunek ambiwalentny
charakteryzuje ocene mozliwosci rozwoju zawodowego. Jak mozna zaobserwowac na
wykresie 4 wyraznie ponizej Sredniej oceniono zaplecze materialno-socjalne.
Zabezpieczenie logistyczne, wsparcie socjalne czy wysokos$¢ uposazen nie satysfakcjonuja
badanych zotnierzy - we wszystkich tych przypadkach dominowaty wskazania
niezadowolenia. TreS¢ pytania pozwala na poréwnanie jego wynikow w dwoch
Srodowiskach - zoinierzy z jednostek wielonarodowych i tych z jednostek narodowych. Jak
wykazaty wyniki badani z jednostek narodowych lepiej oceniali prawie wszystkie aspekty
stuzby we wiasnych jednostkach. Wyjatek stanowito szkolenie i aspekt socjalny, w ktorych
to zoinierze jednostek wielonarodowych postawili wiecej ocen pozytywnych niz ich

koledzy stuzacy w jednostkach narodowych.

Rys. 15. Poziom zadowolenia z poszczegélnych aspektow stuzby

Szkolenie
3,64

Dowodzenie

Stosunki
interpersonalne

Mozliwos¢ rozwoju
zawodowego

Zabezpieczenie
logistyczne

Aspekt socjalny

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

Kolejnym argumentem za stuzbg w tego rodzaju jednostce byta kwestia ekonomiczna
ze szczegOlnym uwzglednieniem wyjazdow na misje poza granicami kraju. Co 6sma
odpowiedz koncentrowata sie na wzgledach poznawczych. Co dziesiaty badany traktowat
stuzbe w jednostce wielonarodowej jako swoiste wyzwanie a tylko 7% jako przypadek
losowy. Nawigzaniem do motywdw poznawczych moze byC¢ réwniez podnoszona
ciekawosC i zainteresowania innymi krajami i ich kulturami. Tylko 5,5% badanych uznato,

ze stuzba w omawianych jednostkach stanowi wazny etap w rozwoju kariery.

Rys. 16. Rozumienie przez zotnierzy stuzby w jednostce wietonarodowej

Mozliwoscig nabywania doswiadczen 259

Mozliwoscig petnienia waznej misji w kraju
i za granica

Mozliwosciag poprawy wiasnej sytuaciji
ekonomicznej

Poznaniem specyfiki funkcjonowania
jednostek innych niz narodowe

Swoistym wyzwaniem

Przypadkiem

Mozliwos$cig poznania kultury innego kraju

Waznym etapem rozwoju kariery

20 30
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5.8. Specyfika stuzby w jednostkach wielonarodowych

Tworzenie wilasnej, specyficznej organizacji kultury wymaga podkreslania
odrebnosci i specyfiki grupy, jej struktury, celow i sposobow realizacji zadan. Posiadanie
Swiadomosci roznic daje podstawe do moéwienia 0 organizacji jako czyms$ odrebnym od
otoczenia. Jak wynika ze zgromadzonych danych, zoinierze jednostek wielonarodowych
dostrzegajg specyfike w kwestiach zasadniczych dla kazdej organizacji: celu, sposobdéw
realizacji tych celéw oraz wartosci i norm przestrzeganych w trakcie wykonywania zadan.
Do specyfiki jednostki zoinierze zaliczyli réwniez ksztattowanie odpowiedzialnosci,
dziatania kadry dowddczej, czy stosunek do zoinierzy z innych krajow. Natomiast nie
mozna mowic jednoznacznie o roznicach w zakresie i treSci szkolenia. Podobne rezultaty,
ale o wiekszym natezeniu ocen potwierdzajacych réznice, zaobserwowaé mozna przy
badaniu zotnierzy z jednostek narodowych. Oznacza to, ze nie tylko grupa odczuwa

odrebnos$é, ze jest ona rowniez odzwierciedlona przez srodowisko, w ktorym funkcjonuje.

Rys. 17. Roznice pomiedzy stuzbg w jednostkach wietonarodowych a narodowych

Czestych misji pokojowych
(stabilizacyjnych)

Procedur
Norm, standardéw
Ksztaltowania odpowiedzialnosci

Oddziatywan kadry dowddczej

Ksztattowania szacunku dla zotnierzy z
innych krajow 3,48

Ksztaltowania tolerancji dla innych

Szkolenia z zakresu znajomosci
zwyczajow i obyczajoéw innych krajow

Szkolenia z zakresu znajomosci historii
innych krajow

Szkolenia z zakresu znajomosci wyznania i
religii innych krajow
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Powyzsze wnioski zostaty potwierdzone w kolejnym pytaniu zwigzanym ze
specyficznymi  cechami  swojej jednostki. Zotnierze jednostek wielonarodowych
podkreslili r6znice w celach, zadaniach i sposobach ich realizacji. Wedtug badanych,
specyfika ich jednostek uwidacznia sie przede wszystkim w panujgcej atmosferze oraz w
stylu dowodzenia. WS$rod zotnierzy z jednostek narodowych nie wystepuje tak silne
poczucie odrebnosci i specyfiki wiasnych organizacji, co moze byC¢ potwierdzeniem na

istnienie kultury organizacyjnej, charakterystycznej dlajednostek wielonarodowych.

Rys. 18. Aspekty specyficzne badanych jednostek wojskowych

Zadaniach

Sposobie realizacji
zadan

Celach
Atmosferze

Stylu dowodzenia

Przystosowanie do stuzby w jednostce wielonarodowej z pewnoscig stanowi problem
dla wielu nowych zotnierzy. Zapytano wiec badanych, co najbardziej utrudniato lub nadal
utrudnia funkcjonowanie w jednostce. Jak mozna zauwazy¢ na ponizszym wykresie, dwa
aspekty wyraznie wyrozniajg sie sposrod pozostatych. Najwieksze trudnosci dla zotnierzy
sg zwigzane z rozigka z rodzing, a takze z niedostateczng znajomoscia jezyka obcego.
Pozostate aspekty nie zostaty ocenione jako szczegdlnie ucigzliwe, a Srednie ponizej 3
wskazujg na matg skale zjawisk negatywnych. Wymieni¢ jednak nalezy zachowania i

postawy, specyficzne dowodzenie, zadania i procedury, a takze stereotypy.
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Rys. 19. Problemy utrudniajgce funkcjonowanie w jednostce wojskowej
Roztaka z rodzing 3,05

Znajomosc¢ jezyka 276

Zachowania i postawy

Specyfika dowodzenia

Specyficzne zadania

Specyficzne procedury

Stereotypy 2,18

R6znice kulturowe (religia, zwyczaje,
obyczaje) 2,14

historia 2,06

Z kolei pomocna w stuzbie w jednostce jest che¢ dzielenia sie doSwiadczeniami oraz
powigzane z tym nastawienie na wspoétprace. Utatwieniem dla badanych jest poczucie
wspolnej i waznej misji do spetnienia. Atmosfera tolerancji panujgca w jednostce rowniez
w znaczacym stopniu zmniejsza dolegliwosci stuzby w jednostce wielonarodowej. Najnizej
z poddanych opiniowaniu aspektow utatwiajacych funkcjonowanie w jednostce oceniona

zostata bliskos¢ kulturowa krajow partnerskich Ukrainy i Litwy.
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Rys. 20. Cechy utatwiajgce funkcjonowanie w wielonarodowej jednostce wojskowej

Chec dzielenia sie
doswiadczeniami

Nastawienie na
wspotprace

Poczucie misji

Atmosfera
toleranciji

Bliskos¢ kulturowa
(Stowianie)

Specyfika funkcjonowania jednostek wielonarodowych wymaga charakterystycznych
sposobdw rekrutacji i doboru personelu. Zapytano wiec kadre tych jednostek o kryteria
doboru kandydatéw do stuzby. Co czwarta wypowiedZz wskazywata na kwalifikacje
zawodowe jako 0 najwazniejszg ceche niezbedng do wykonywania zadan w jednostce.
Kolejne to profesjonalizm i doswiadczenie. Jak widac, kazda z powyzszych cech bytaby
wymagana na kazdym stanowisku - nie tylko do pracy w jednostce wielonarodowej.
Dopiero na trzecim miejscu znalazta sie tolerancja, a pozostate: nastawienie do innych
nacji, otwartos¢ i umiejetno$¢ negocjacji nie uzyskaty nawet 5% wskazan. Mozna wiec
wnioskowac, ze wedtug badanych nie istniejg jakie$S szczegdlne kryteria kwalifikacji

niezbedne do wykonywania zadan w omawianych jednostkach.
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Rys. 21. Kryteria doboru kandydatéw do jednostek wielonarodowych

5. 9. Integracja kadry w ramach wspétpracy miedzynarodowej

Krytyczne uwagi zanotowano w przypadku oceny dziatan podejmowanych dla
osiggniecia petnej integracji z zotnierzami wspoétpracujgcymi z roznych narodowosci. We
wszystkich aspektach wskazywano na niewystarczajgca liczbe wspdlnych przedsiewziec.
Najbardziej optymistyczne wyniki zanotowano w przypadku kontroli i oceny realizacji
zadan, a najbardziej pesymistyczne - w stosunku do #gcznosci informatyki oraz

zabezpieczenia logistycznego.
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Rys. 22. Ocena zaspokojenia potrzeb integracji w poszczegélnych aspektach

Kontroli i oceny realizacji zadan
Dowodzenia i przewodzenia

Zgrywania pododdziatow Jednostki (catosci)
tacznosci i informatyki

Zabezpieczenia logistycznego

Analizie poddano réwniez system tworzacy strukture organizacyjng jednostki, pod
wzgledem jego predyspozycji do integracji. Jak wynika z deklaracji badanych, najlepiej
integracji poddaje sie system dowodzenia, szkolenia i planowania. Kolejne miejsca zajmuje
system spoteczny oraz system wychowania i socjalizacji. Ponizej wartosci Sredniej
oceniono mozliwosci przystosowania systemu uzbrojenia, komunikacji, logistyki i techniki.

Mozna wiec powiedzieC, ze lepiej integracji poddajg sie ludzie niz technika.

Rys. 23. Potencjat integracyjny poszczegolnych elementdéw systemu organizacyjnego
jednostek wielonarodowych

System dowodzenia

System szkolenia

System pianowania

System spoteczny

System wychowania i socjalizacji

System uzbrojenia

System komunikacji (przeptywu informacji)
System logistyki

System techniki
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5.10. Przygotowanie kadry zawodowej do stuzby w jednostkach

wielonarodowych

Zdecydowana wiekszo$¢ zoinierzy jednostek wielonarodowych czuje sie
przygotowana do petnienia swoich stanowisk (72,9%). Przeciwnego zdania jest 12,8%, a
co siodmy badany wybrat odpowiedz ,trudno powiedzie¢” (14,3%). Zbiezne rezultaty
uzyskano na podstawie deklaracji wlasnego przygotowania do wykonywania zadan w
poszczegblnych aspektach. Najwyzej oceniono przygotowanie do znoszenia trudow. Poza
tym mozna wyrozni¢ dwie grupy kwalifikacji: umiejetnosci spoteczne - ocenione wyzej i
wiedza fachowa - oceniona nizej. Do kwalifikacji spotecznych zaliczy¢ mozna
umiejetnosci wspotdziatania, tolerancji, czy podporzadkowania sie dowodztwu z innego
kraju. Sposrdd nizej ocenionej wiedzy fachowej najnizsze noty uzyskata znajomosc jezyka
obcego, tak potrzebnego do wykonywania zadan w jednostkach wielonarodowych.
Interesujace jest, ze badani zoinierze z jednostek typowo narodowych oceniajg swojg
znajomo$¢ jezyka obcego duzo wyzej (Srednia 3,23) niz ci z jednostek wielonarodowych
(Srednia 2,9). Moze to wskazywaé na nieodpowiedni dobdr kadr do jednostek

wielonarodowych lub wprost przeciwnie - wiekszy krytycyzm w stosunku do

swoich umiejetnosci, zweryfikowanych w praktyce.

Rys. 24. Samoocena przygotowania do wykonywania zadan

Znoszenia trudéw 14,32
Pokonywania stereotypow 391
Podporzagdkowania dowédztwu z innego kraju
Umiejetnos¢ wspotdziatania
Znajomosci taktyki
Dziatarh operacyjnych
Znajomos$¢ procedur miedzynarodowych 3,19

Znajomos¢ kultury innych panstw

Znajomos¢ Jezyka obcego
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Wsrod podstawowych form przygotowania zawodowego zoinierze najwyzej ocenili
dyscypling. Jest ona oceniana najwyzej, zarowno w przypadku pojedynczego zoinierza,
pododdziatu, jak i catej jednostki. Zblizone oceny zanotowano w aspekcie musztry i
taktyki. Obydwa te elementy zebraty opinie zdecydowanie powyzej wartosci srodkowej i
trudno dopatrzy¢ sie rdéznic pomiedzy przygotowaniem poszczegolnych struktur jednostki.
Wysoki poziom morale charakteryzuje, wedtug badanych, bardziej catlg jednostke niz
pododdziat, czy pojedynczych zotnierzy. O wysokich ocenach mozemy réwniez mowié w
przypadku przygotowania sztabowego, natomiast opinie o przygotowaniach OPL i
OPChem. mozna uzna¢ za ambiwatentne. Nalezy takze zauwazyC, ze w wiekszosci
poddanych ocenie aspektow przygotowania zawodowego kadry. Jednostka Wojskowa jako

catosC zbierata lepsze opinie niz jej poszczegolne pododdziaty, czy pojedynczy zotnierze.

Tabela 25. Ocena form przygotowania zawodowego do dziatalnosci w strukturach
wielonarodowych

zoinierze pododdziat Jed_nostka

Wojskowa
Dyscyplina 3,72 3,77 3,86
Musztra 3,68 3,67 3,61
Taktyka 3,66 3,69 3,69
Morale 3,43 3,51 3,56
Dziatania sztabowe 3,39 3,35 3,67
OPL 3,12 3,18 3,09
OPChem 3,09 3,05 3,11

5.11. Ocena kompetencji zawodowych kadry

Pojecie kompetencji rozumiane jest wspotczesnie w dwdch znaczeniach: jako zdolnosci
do kompetentnego wykonywania pracy oraz zadan lub zbiér zachowan, ktére wywierajg
wptyw na efekty pracy. W pierwszym znaczeniu sg to kompetencje zawodowe odnoszace
sie do oczekiwan zwigzanych z efektami dziatania w miejscu pracy, czyli do tego co ludzie
powinni bye-w stanie zrobic, a zatem odnoszace sie do standardéw i wynikow, ktére ludzie
odgrywajgce dane role powinni osiggngé. W drugim znaczeniu sg to kompetencje

behawioralne odnoszgce sie do cech osobowych, ktore poszczegodlne osoby wnoszg do
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wypetnianych rél. W takim ujeciu sa one bardzo bliskie zakresowemu znaczeniu
kwalifikacji zawodowych, w tym zdolnosci i postaw oraz zbioru pozgdanych zachowan na
stanowisku pracy. Jest to szczegolnie istotne, gdy chcemy poddac je analizie funkcjonalnej
posiadang wiedze i umiejetnosci oraz cechy psychofizyczne badanej kadry zawodowej.
Obecnie przedstawione zostang oceny kwalifikacji zawodowych z podziatem na: wiedze
0golng, kierunkowa, specjalistyczng oraz umiejetnosci w zakresie ksztattowania relacji

miedzyludzkich w jednostce wojskowe;.

Tabela 26. Ocena kompetencji zawodowych

Oceniam
wysoko nisko brednia
ocen
5 4 3 2 1
Predyspozycje psychiczne i zdrowotne 42,9 42,9 71 14 14 4,30
Umiejetnosci adaptacji 40 443 12,9 2,9 . 4,21
Relacje miedzyludzkie w jednostce, skutecznosc¢
komunikowania sie z iimymi zotnierzami 30 54,3 14,3 : 14 411
Umiejetnosci samodoskonalenia 27,1 58,6 11,4 14 1,4 4,09
Skuteczno$¢ motywowania podlegtych zotnierzy 27,1 48,6 22,9 : 14 4,00
Umiejetnos¢ radzenia sobie z niepewnoscig i
ztozonoscia w sytuacjach trudnych 25,7 48,6 21,4 2,9 14 394
Efektywno$¢ wspotdziatania w zespole oraz budowa
i utrzymanie sprawnej, wzajemnej sieci kontaktéw
Wewnétrz i zevF\)/nqtrszednothki : 24,3 50 22,9 14 14 3,94
Kwalifikacje pedagogiczne 22,9 44,3 31,4 1,4 : 3,89
Ogélnoksztatcacych 21,4 47,1 30 14 - 3,89
Kwalifikacje og6lne rozumiane jako posiadanie
wiedzy i umiejetnosci:
Humanistycznych 18,6 41,4 34,4 4,3 : 3,75
Planowanie, organizowanie i ocenianie wtasnego
uczenia sie (umiejetno$é¢ samoksztatcenia) 171 47,1 28,6 43 14 375
Umiejetno$¢ myslenia systemowego 17,1 54,3 24,3 2,9 14 3,83
Operowania informacjami i efektywnego
postugiwania sie technologia informacyjng
(umiejetnos¢ korzystania z réznorodnych zrédet 15,7 47,1 27,1 8,6 14 3,67
informacji)
Dowddczo-przywodczych 14,3 55,7 28,6 1,4 : 3,83
Kwalifikacje specjalistyczne rozumiane jako
posiadanie wiedzy i umiejetnosci
_ taktyczno-specjalne (taktyka rodzaju 143 51,4 271 57 14 371
wojsk)
Kwalifikacje kierunkowe rozumiane jako posiadanie
wiedzy, umiejetnosci i cech osobowych:
ogblnowojskowych 12,9 60 24,3 14 3,86
Techniczno=specjalne (wykorzystywanie systemow
techniki wojskowej w walce) 57 44,3 42,9 5,7 14 3,47

Z obszaru jezykdéw obcych 14 31,4 28,6 25,7 10 2,88
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Rozroznienie na kwalifikacje zawodowe i behawioralne daje podstawe do ich
poréwnania. Przedstawione powyzej dane pozwalajg stwierdzi¢, ze badani Zzoinierze
zdecydowanie lepiej oceniajg wiasne umiejetnosci i cechy osobowosciowe pozwalajgce na
umiejetne dostosowanie sie do Srodowiska i wykonywanie zadan. Dobre oceny dominujg
rowniez w ewaluacji cech przydatnych do ksztaltowania rzeczywistosci spotecznej, w
ktorej sie znalezli. Z analizy przedstawionych w tabeli 6 danych wynika, ze wiekszos¢
badanej kadry zawodowej pozytywnie ocenia swoje kwalifikacje ogolne (humanistyczne i
ogolnoksztatcace) w odniesieniu do umiejetnosci ogdlnowojskowych, dowddczych czy
technicznych. Najgorzej ocenione zostaty kwalifikacje jezykowe, co przy takim
charakterze jednostek nie moze nastrajac optymistycznie.

Wedtug badanych kadra jednostki najlepiej prezentuje sie w zakresie dyscypliny i
wyszkolenia. Dobre wyniki dotyczg réwniez szybkoSci uczenia sie oraz znajomosci
procedur. Ponizej Sredniej 3,5 znalazty sie oceny umiejetnoSci negocjacji i rozwigzywania
konfliktow, aspektéw przywddztwa i dowodzenia. Najmniej pozytywne opinie badani
wyrazali na temat kwalifikacji technicznych oraz kwestii podejmowania decyzji. Ogolnie
trzeba zauwazyc¢, ze wszystkie oceny sg bardzo wysokie a ich rozproszenie nie przekracza
0,5 punktu. Oznacza to, ze badani jednoznacznie wysoko ocenili profesjonalne

przygotowanie kary zawodowej do wykonywania zadan w jednostkach wielonarodowych.

Rys. 27. Przygotowanie kadry zawodowej do wykonywania zadan w zakresie

Dyscypliny zotnierzy (zawodowy 377
Wyszkolenia
Szybkosci uczenia si

Znajomosci procedu

Umiejetnosci negocjaciji i rozwigzywa
konfliktow

Dowodzeniem i przywodztwem

Umiejetnosci wykorzystania system
techniki wojskowej

Podejmowania decyzji
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Oceniajagc mocne i stabe strony przygotowania polskiej strony do wykonywania
wspdlnych zadan, badani zotnierze skoncentrowali sie gtdwnie na pochwatach. Sposréd 11
badanych aspektéw tylko jedna zastuguje wedtug badanych na miano stabej strony.
Najlepsze oceny zebrata wytrzymatoS¢ psychiczna oraz gotowosSC do wspotpracy,
profesjonalizm, wytrzymato$¢ fizyczna i umiejetnosci przywodcze. Niewiele mniej ocen
pozytywnych przyporzadkowano do efektywnosci wykonywanych zadan, zorganizowania
w trakcie ich realizacji oraz kontroli i oceny. Do mocnych stron zaliczono réwniez
planowanie dziatan i organizowanie przedsiewziec, ale oba te aspekty sg ocenione znacznie
stabiej niz inne. Jedyna staba strona przygotowania Polski do wspdlnych dziatan to kwestia
sprzetu, chociaz oceny lokujgce sie wokot wartosci srodkowej (3) mozna nazwac

dyskusyjnym.

Rys. 28. Mocne i stabe strony przygotowania armii polskiej
do wykonywania wspolnych zadan

Wytrzymatosci psychicznej
Gotowosci do wspotpracy
Profesjonalizmu
Wytrzymatosci fizycznej
Umiejetnosci przywoédcze
Efektywnos$ci wykonywania zadan
Zorganizowania w trakcie realizacji zadan
Kontroli i oceny

Planowania dziatan 3,3
Organizowania przedsiewzie¢

Przygotowania sprzetu
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5. 12. Kultura organizacyjna jednostek wielonarodoY”ch

Do opisu danej zbiorowosci pod wzgledem spoteczno-organizacyjnym zachodzita
potrzeba zbadania kultury organizacyjnej rozumianej jako zespét wartosci, norm i
sposobdw postepowania charakterystycznych dla grupy. Do zbadania kultury
charakterystycznej dla wojskowych organizacji wielonarodowych wyznaczono kilka
istotnych wymiaréw analizy. Nalezy do nich aspekt sprawowania wiadzy, petnienie roli
podwiladnego, sposoby motywowania, kontrolowania, wspoétdziatania, podejmowania
decyzji oraz komunikacji. Kazdy z tych aspektow pozwoli porowna¢ model panujgcy w
jednostce do wzorcowych typdw kultury organizacyjnej. Typ kultury najczesciej
wskazywany w poszczegdlnych wymiarach pozwoli na okresSlenie dominujacego
modelu w catoSci jednostek wielonarodowych jako specyficznych organizacjach wojska.
PoszczeglOlne aspekty oceniano wedlug systemu punktowego. Zdanie najlepiegj
odpowiadajgce sytuacji w jednostce otrzymywato pierwsze miejsce (4 punkty), nastepne
drugie miejsce (3 punkty), kolejne trzecie miejsce (2 punkty), a zdanie, ktére najstabiej
odzwierciedlato sytuacje w jednostce - czwarte miejsce (1 punkt). W ten sposéb
poszczegOlne twierdzenia o sytuacji w jednostce zbieraty punkty, a Srednia z nich okre$lata
ich pozycje wzgledem innych twierdzen, tak wiec wartosci srednich nie przedstawiajg

konkretnych wartosci, ale stuzg rozréznianiu i klasyfikacji poszczegolnych twierdzen.

5.13. Rola wiadzy dowodczej w jednostkach wielonarodowych

Zdaniem badanej kadry, dowddca w ich jednostce to cztowiek silny stanowczy ale
zarazem sprawiedliwy, co stanowi egzemplifikacje typu kultury organizacyjnej nazwanej
stylem wiadzy. Przewaga takiego okre$lenia sposobu sprawowania wiadzy potwierdza
przekonanie i zatozenie organizacji zhierarchizowanych, takich jak wojsko, o rzadach
silnej reki. Znacznie mniej czestym twierdzeniem byly opinie o przewadze typu kultury
zadan opartym na zasadach partnerstwa, gdzie dowodca korzysta z pomocy innych przy
rozwigzywaniu probleméw. Kultura oparta na cechach osobistych dowddcy jest, wedtug
badanych, jeszcze rzadziej spotykana. Natomiast najmniej popularna w jednostkach jest
opinia, ze dowddca trzyma sie przede wszystkim zasad i regulaminu postepujac ugodowo,

ale w ramach obowigzujgcego prawa.
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Rys. 29. Podstawowe cechy dobrego dowddcy

3,5

Uznaje zasade partnerstwa, rozwigzujac, 291
problemy, korzysta z pomocy innych '

2,67

Jest bezosobowy i poprawny, unika
wystawienia na probe swojego
autorytetu, zada od pracownikow tylko 1.7
tego, cojest zawarte w ich zakresach
obowigzkow

5.14. Charakterystyka kadry jako podwitadnych

Badani ocenili, ze typowy podwiadny reprezentuje model kultury nazywany kulturg
zadan. Wedtug tej definicji, popartej wypowiedziami kadry, podwitadni w jednostkach
wielonarodowych posiadajg duzo swobody, wykazujg zaangazowanie, chetnie ujawniajg
swoje pomysty i sugestie. Rzadziej podwiadni utrzymujg sie wyitgcznie w ramach
przepiséw i regulamindéw, nie angazujac wiasnej aktywnoS$ci. Bycie podwiadnym w
jednostkach wielonarodowych nie polega réwniez na skupieniu na osobistych zdolnosSciach
i ich rozwijaniu. Najrzadziej mozna spotkac opinie, ze podwtadni sg ulegli i lojalni wobec

dowodcy podporzadkowani formalnemu autorytetowi przetozonego.
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Rys. 30. Cechy kadry jako podwitadnych

Posiada motywacje do najlepszego
wykonywania zadan, chetnie ujawnia
swoje pomysly i sugestie. Chetnie
korzysta z pomocy innych, jesli majg
wiecej doswiadczenia lub zdolnosci

3,2

Jest odpowiedzialny i godny zaufania,
dobrze wywiagzuje sie z obowigzkow, 2.95
unika sytuacji ktopotliwych lub
zaskakujgcych dowddce

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

Ciezko pracuje, jest ulegty i lojalny
wobec dowédcy 1,87

Powyzsza typologia zostata do pewnego stopnia potwierdzona w kolejnym pytaniu o
zachowania podwiadnych. Dominuje kultura rol i zadan, spychajac na dalszy plan kulture
wiadzy i osoby. Wedtug badanych podwtadni realizujg swoje zadania poprzez odwotanie
do regut i zasad zachowania przypisujg duzg role do poczucia odpowiedzialno$ci i
obowigzkowosci. Wedtug duzej czeSci badanych, podwiadni przyznajg pierwszenstwo
angazowaniu wiasnych umiejetnosci i zdolnosci do wykonywania postawionych im zadan.
Mniej popularny jest poglad, ze gtownym motorem dziatania podwiadnych sg osobiste
wymagania dowodcy. Najrzadziej wystepuje opinia wskazujgca na osobiste potrzeby

poszczegOlnych osdb jako powdd wywigzywania sie z obowigzkow.
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Rys. 31. Preferencje kadry jako podwtadnych

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

Angazowaniu wiasnych umiejetnosci,
zdolnos$ci oraz energii i zasobéw 2,92
materialnych do wykonywania pracy

Osobistym wymaganiom dowdédcy 299

Osobistym potrzebom poszczeg6élnych
oso6b

Wymagania stawiane podwiadnym koncentrujg sie wokot rzetelnej realizacji
postawionych do realizacji zadan. Wymaga sie wspotpracy oraz petnego zaangazowania w
osiggniecie wspdlnych celow. Badani podkreslajg rowniez, ze przetozeni zycza sobie, by
czas i energia podwiadnych wykorzystywana byta zgodnie z zakresem obowigzkow.
Traktowanie drugiego cztowieka jako osoby posiadajacej okre$lona prawa i godnego
traktowania go, nie nalezy do priorytetowych wymagan stawianych podwtadnemu. Jeszcze
mniej opinii wskazywato na prawdziwos$¢ twierdzenia, ze od podwiadnych wymaga sie, by

ich czas i energia pozostawaty do dyspozycji przetozonego.
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Rys. 32. Wymagania stawiane kadrze jako podwtadnym

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

By ich czas i energia wykorzystywana byta 279
zgodnie z zakresami obowigzkow '

Wzajemnego godnego traktowania, jako
0s6b posiadajacych okreslone prawa 2,61

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

Sposob zachowania sie podwitadnych i obchodzenia sie z podwiadnymi stanowi jeden
z kluczowych elementéw definiowania kultury danej organizacji. Dlatego kolejne pytanie
rowniez odnosito sie do sfery relacji przetozony - podwiadny. Wedtug badanych,
podwiadnych w ich jednostce motywuje sie przede wszystkim poprzez tworzenie klimatu
sprzyjajacego osobistemu zaangazowaniu w realizacje celu oraz wzbudzanie osobistego
zainteresowania dobrymi wynikami. Mniej popularne sa, zdaniem badanych, praktyki
wptywania na podwtadnych poprzez system nagrod i kar oraz odnoszenie do systemu norm

i zwyczajow, ktére powinny by¢ przestrzegane.
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Rys. 33. Mozliwosci wptywu na kadre jako podwitadnych

Wytwarzanie klimatu sprzyjajacemu
osobistemu zaangazowaniu dla 3,04
osiggniecia celu

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

Nagrody i kary 263

Odwotywanie sie do okreslonych norm i
zwyczajow

5.15. Kontrola i ocena wiadzy dowddczej

Chociaz trudno to pogodzi¢ z utrwalonymi w organizacjach militarnych sposobami
sprawowania przywodztwa poprzez niepodzielng wiadze kontrolowania i oceny, deklaracje
badanych wskazujg na dominacje w tym wzgledzie kultury zadan. Wynika z niej, ze prawo
do kontrolowania i oceny posiada podmiot, ktéry ma wieksza wiedze na temat
wykonywanych zadan. Czestym twierdzeniem jest, ze takie prerogatywy posiada osoba
posiadajgca stanowisko wynikajace z przepisow i regulamindéw. Rzadziej mozna spotkac
opinie, ze prawo kontrolowania i oceny przystuguje osobie, ktora jest akceptowana ze
wzgledu na jej cechy osobowosSciowe. Najmniej popularny wsréd kadry jednostek
wielonarodowych jest poglad, ze prawa, o ktorych mowa, przystugujg temu, kto posiada

wiecej wiadzy.
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Rys. 34. Legitymizacja prawa do kontroli ioceny

Posiada wiekszg

wiedze na temat

wykonywanych
zadan

31

Dowodzi innymi 2,78

Jest akceptowany
jako osoba stuzgca
innym pomoca i 2,43
instruktazem

Posiada wiecej
wiadzy 2,36

5.16. Podziat zadan kadry w jednostkach wielonarodowych

Podstawg podziatu pracy jest, wedlug badanych, formalny podziat zadan i
odpowiedzialno$ci obowigzujacy w JW. Czestym pogladem na kwestie podziatu pracy jest
opinia, ze jego podstawg sg wymagania okreSlone przez rodzaj wykonywanych zadan.
Wyznaczanie poszczegolnych osob do realizacji zadan lezy rowniez w gestii dowaodcy,
jako osoby petnigcej wiadze. Najmniej zwolennikow zebrato twierdzenie jakoby podstawe

podziatu zadan sg osobiste zyczenia i potrzeby podwiadnych.
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Rys. 35. Podstawy podziatu zadan

Formalny podziat zadan i

3,22
odpowiedzialnosci obowigzujacy w JW

Wymagania okre$lone przez rodzaj

. 3,07
wykonywanej pracy

Osobiste potrzeby i opinie dowddcy 254

Osobiste zyczenia i potrzeby
pracownikéw 1,39

Sens wykonywania pracy pozwala na okreSlenie orientacji zyciowej a zarazem
odzwierciedla panujgce w grupie wartosci odnosnie obowigzkow. Jak wynika z opinii
badanych, prace wykonuje sie przede wszystkim ze wzgledu na satysfakcje z rezultatow
oraz z mozliwosci zaangazowania sie w osiggniecie celow. Drugim powodem
wykonywania pracy jest respektowanie zobowigzan wobec regulaminu i przepiséw prawa.
Rzadziej mozna spotka¢ poglad, w Kktorym pracuje sie z powodu zadowolenia z
wykonywanych obowiazkdw i przez szacunek wobec innych. Uznania nie znajduje z kolei
poglad, ze praca wykonywana jest w nadziei na nagrode, lub z leku przed karg badz

lojalnosci wobec dowdodcy.
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Rys. 36. Gtowne powody wykonywania obowigzkoéw stuzbowych

Satysfakcji z doskonale wykonywanej
pracy wraz z mozliwosciami osobistego 5908
zaangazowania sie w realizacje zadan i '
osigganie celéw

Respektowania zobowigzan oraz 285
lojalno$ci wobec JW '

Zadowolenia ptynacego z wykonywanej
pracy oraz z szacunku wobec innych 237
pracownikéw

Nadziei na nagrode lub leku przed karg

badz lojalnosci wobec dowddcy 2,21

Aby scharakteryzowaC wspotprace podwiadnych, ankietowanych zapytano o
powody ich wspoétdziatania. W zblizonym stopniu postrzegano konieczno$¢ wspotpracy
podwiadnych w celu osiggniecia lepszych wynikéw oraz jako jedng z form pracy
przyjetych w jednostce wojskowej. Na wspoOtprace jako dziedzine dajacg osobistg
satysfakcje, pobudzajacg aktywno$¢ i stawiajgcg wyzwania wskazywano na trzecim
miejscu. Najmniej zwolennikéw znalazta odpowiedZz charakteryzujgca wspoétprace jako

wymaog dowddcy i mozliwos¢ uzyskania przewagi nad innymi.
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Rys. 37. Giowne przyczyny wspoétpracy podwiadnych

Ich wspoétpraca jest
_ nle_zbgdna do 208
osiggniecia lepszych
wynikow

Wspotpraca stanowi
Jedna z form pracy 2,93
przyjetych w JW

Wspobipraca daje im

osobistg satysfakcje,

pobudza aktywnosc¢, 2,5
stawia wyzwania

Wymaga tego
dowddca, a ponadto
umo?tha to . 214
uzyskanie przewagi
nad innymi

Podkres$lane niekiedy przeciwienstwo pomiedzy wspotpracg i wspotzawodnictwem
nie ma miejsca w wypowiedziach badanych. W obu przypadkach dominujg opinie zgodne z
definicjg kultury zadan - gdzie wspotpraca i wspotzawodnictwo sg drogg do osiggniecia
sukcesu. Wspotzawodnictwo pozwala zmierza¢ ku doskonatoSci - to najczesciej
wskazywane twierdzenie. Badani czesto twierdzili, ze konkurencja stuzy osigganiu
przewagi nad innymi oraz, ze umozliwia awans. Najmniej popularnym pogladem jest, ze

wspotzawodnictwo skierowuje uwage na osobiste potrzeby okreslonych oséb.
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Rys. 38. Opinie kadry o znaczeniu motywacji osiggnie¢ w wojsku

Pozwala zmierzaé

ku doskonatosci 3,14

Stuzy osigganiu
przewagi nad 2,75
innymi

Umozliwia awans 2,35

Skierowuje uwage
na osobiste
potrzeby 2,2
okreslonych osé6b

5.17. Zrdodta konfliktow powstajacych w jednostkach wielonarodowych

Konflikty petnig wazng role w organizacji. Z jednej strony pozostawiane same sobie
moga antagonizowac personel prowadzi¢ do zmniejszenia efektywnosci pracy. Z drugiej
za$, umiejetnie rozwigzywane wzmacniajg spojno$¢ grupy, dajg wiare w mozliwosé
rozwigzania kazdego problemu, a same sposoby radzenia sobie z konfliktami tworzy
specyficzne dla kazdej organizacji standardy. Wedtug badanych w jednostkach
wielonarodowych konflikty petnig pozytywng role, poniewaz rozwigzywane sg w toku
szczegOtowej dyskusji nad spornymi sprawami. Znaczng liczbe gtoséw zebrato réwniez
twierdzenie jakoby konflikty byty rozwigzywane za pomocg otwartej dyskusji na temat
osobistych oczekiwan i potrzeb poszczegdlnych osdb. Rownie czesto wyrazana byfa opinia

przeciwna, ze konflikty sa tlumione przez odwolywanie sie do przepiséw o
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odpowiedzialno$ci. Najmniej popularne jest stanowisko, ktére odwotuje sie do teorii

wiadzy, gdzie dowddca wykorzystuje konflikty do utrzymania wiadzy.

Rys. 39. Zrodta konfliktow

Rozwigzywane w toku szczegotowej

2,97
dyskusji nad spornymi sprawami

Rozwigzywane za pomoca otwartej
dyskusji na temat osobistych oczekiwan 271
i potrzeb poszczegoélnych oséb

Ttumione przez odwotywanie sie do
przepiséw o odpowiedzialnosci 2,69

Kontrolowane przez dowédce i
wykorzystywane do utrzymania wiadzy 2,09

5.18. Opinie o procesie decyzyjny i komunikacji w jednostkach wielonarodowych

Nie ma natomiast watpliwosci co do tego jaki jest tryb podejmowania decyzji w
jednostkach wielonarodowych. Wyraznie dominuje poglad, ze decyzje podejmowane sg
przez dowddce. Czes$¢ badanych zoinierzy reprezentuje poglad, ze decyzje podejmowane
sg przez osoby, ktére w danej sprawie posiadajg uprawnienia decyzyjne. Wiedza i
doSwiadczenie w danej dziedzinie jest podstawg do podejmowania decyzji dla znacznie
mniejszej grupy badanych. Decyzji nie podejmujg réwniez o0soby najbardziej
zaangazowane w sprawe i nastawione na osigganie wynikéw jesli nie posiadajg wiadzy

formalnej.
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Rys. 40. Osoby funkcyjne podejmujace decyzje

Dowddce 3,43

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

Osoby posiadajgce
wiekszg wiedze i

dos$wiadczenie 2,49
wdanej dziedzinie

Osoby najbardziej
zaangazowanhe w
sprawe i
p ' el 17
nastawione na
osigganie wynikow

Spéjne z powyzszymi wnioski mozna wysnu¢ analizujgc sposoby kontroli i
komunikacji w jednostce. Tak jak w przypadku podejmowania decyzji, wedtug badanych,
dominuje kultura wiadzy, gdzie kazdy stojacy wyzej w hierarchii nabywa prawo do
kontrolowania. Kanaty przeptywu informacji takze S$cisle pokrywajg sie ze strukturami
wihadzy. Dosy¢ popularnym pogladem jest rowniez twierdzenie, ze prawo kontrolowania
wynika z petnienia odpowiedniej funkcji w strukturze. Komunikacja odbywa sie tutaj
zgodnie z zatozonymi i Scisle przestrzeganymi zasadami. Zdecydowanie rzadziej kadra z
jednostek wielonarodowych uwaza, ze w kwestii kontroli i komunikacji majg zastosowanie
zasady funkcjonowania organizacji o kulturze zadaniowej. Tylko nieliczni badani

stwierdzili, ze kontrola i komunikacja opiera sie na stosunkach miedzyludzkich.
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Rys. 41. System kontroli i obiegu informacji

Polecenia przekazywane sg z géry w dot
jak w piramidzie tak, ze kazdy, kto stoi
wyzej w hierarchii, posiada wiekszg
wiadze od kazdego stojgcego nizej.
Informacje sg przekazywane w ten sam
sposob

31

Polecenia o zadaniach do wykonania
okreslane sa przez osoby znajdujgce sie
na "szczycie" struktury organizacyjne;j. 2,82
Informacja zwrotna przekazywana jest
wytacznie "z dotu do gory"

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

2,5

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

1,94

Swoistym  podsumowaniem analizy kultury organizacyjnej w jednostkach
wielonarodowych moze by¢ analiza pytania o duzym stopniu ogdlnosci, ktére w dobry
sposob obrazuje relacje pomiedzy poszczegolnymi typami kultury. Lokalne Srodowisko
wojskowe to dla badanych ich wiasna jednostka. Przyporzadkowujac poszczegolne
twierdzenia do sytuacji w jednostce mozemy okresli¢ jak ksztaltujg sie wartosci, normy i
sposoby postepowania w jednostkach wielonarodowych. Z wypowiedzi kadry mozna
wywnioskowaé, ze w badanych jednostkach dominuje kultura zadan, gdzie niedoskonate
Srodowisko wymaga ciggtego udoskonalania i przeksztatcania w trakcie realizacji celow.
Sposrod pozostatych wskazan trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢ jaki typ kultury
organizac™gnej ksztattuje lokalne Srodowisko wojskowe. RoOznice w czestotliwosci
poszczegolnych wskazan sg niewielkie i na pierwszenstwo kultury osoby nad typem

kultury wiadzy trzeba patrze¢ z ostroznoscig. Wydaje sie jednak, ze panujace w srodowisku
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zwyczaje i wartosci nie odpowiadajg zatozeniom kultury rél, w ktorej zasady wyznaczane

sg Scisle okreslonymi przepisami i doskonale strukturalizujg zachowania cztonkow grupy.

Rys. 42. Postrzegane lokalnego srodowiska wojskowego

Niedoskonate, wymagajgce
przeksztatcen i udoskonalenia

Zespot potencjalnych mozliwosci, ktére
winny zosta¢ wykorzystane w celu
osiaggniecia korzysci, rozwoju i
zadowolenia poszczegdlnych osdéb

Dzungla, w ktérej wszyscy sa przeciwko
wszystkim i ci, ktérzy nie wyzyskuja
innych, sg wyzyskiwani

Uporzadkowany i racjonalny "Swiat", w
ktorym uprawnienia i: poszczegdlnych
0s6b sa okreslone prawem a sprawy
sporne i rozwigzuje sie przez
negocjancie i kompromisy

2.8

2,51

2,43

2,38
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Whnioski z analizy dokumentow i literatury

Przeprowadzone dla potrzeb opracowania syntezy tematu badawczego prowadzg
do konstatacji, ze miedzynarodowa wspoétpraca wojskowa podlega silnym procesom
instytucjonalnym o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym, w ktorych gtéwng role
odgrywajg czynniki polityczne, ekonomiczne i kulturowe. Wptywajg one w najwiekszym
stopniu na proces doskonalenia zorganizowanego dziatania wojskowych struktur
narodowych i wielonarodowych.

Wiele wyraznie wskazuje, iz mozemy obecnie méwi¢ o ksztattowaniu sie na bazie
wspolnej cywilizacji europejskiej, kultury organizacyjnej jako nowego zjawiska i procesu

to znaczy wielonarodowej kultury militarnej, ktéra polega na :

1 Koncentrowaniu sie  uwagi badaczy gtéwnie na wybranych aspektach
wzajemnego oddziatywania na siebie  kultur pod wplywem proceséw globalizaciji,
westenizacji, instytucjonalizacji, modernizacji i uniwersalizacji.

2. Powolnym odchodzeniu od tradycyjnej kultury organizacyjnej polegajacej na
stabilizowaniu i redukowaniu niepewnosci do organizacji o nowoczesnej  kultury
organizacyjnej bedzie wymagato od dowodztw i sztabow a przede wszystkim zoinierzy
zawodowych nie tylko przystosowania sie, ale i kreowania pozadanych zmian, poprzez
podejmowanie dziatan i zachowan  innowacyjnych, w oparciu 0 zaangazowanie
instytucjonalno-organizacyjne, motywacje osiggnie¢, profesjonalizm oraz zdolnosci
komunikacyjne i przestrzeganie zasad moralnych.

3. Kultura organizacyjna wojska (kultura militarna) powinna spetniaé wiele
zadan, wymuszajac wyzszg efektywnos¢ realizowanych celow i zadan zwigzanych z
dostosowaniem do wymogow zewnetrznym tzn. sojuszu NATO i UE oraz do wymogow
wewnetrznych - organizacyjnych. Dlatego tez w zakresie dostosowania zewnetrznego
kultura organizacyjna powinna umozliwia¢ lepsze zrozumienie i identyfikacje zotnierzy z
misja, strategig i zadaniami jednostek wielonarodowych. Strukture sojuszniczych sit
zbrojnych NATO ksztattujgjednostki sit zbrojnych.

4. Tialezy oczekiwac dalszego procesu doskonalenia struktury organizacyjnych
armii NATO szczegdlnie w jednostkach funkcjonujacych w ramach wielonarodowych sit

zbrojnych. Zasady ich podporzadkowania oraz stopien gotowosci bojowej okreSlane sg
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wedtug odrebnych szczegdtowych zasad i kryteribw. Wkiad poszczegolnych panstw
cztonkowskich do potencjatu strukturalnego NATO polega na zadeklarowaniu ich do
dyspozycji Sojuszu na podstawie uzgodnionych zasad przekazania sit pod dowddztwo
NATO oraz na podstawie oddzielnych porozumien i uzgodnien pomiedzy danym
panstwem a kierownictwem wojskowo - politycznym. Struktura sit zbrojnych NATO moze
byC rozpatrywana po pierwsze, jako architektura sit, na ktorg skiadajg sie struktura
organizacyjna, wielko$¢ i rodzaj jednostek wsparcia oraz wsparcia bojowego, rodzaj stuzb i
elementow stuzb wsparcia, dodatkowe elementy wsparcia narodowego. Po drugie, jako
charakterystyki jakoSciowej sit, na ktérg sktadajg sie zdolno$¢ do uzycia i wykorzystania
przez dowodcow sojuszniczych, kategoria gotowosci bojowej oraz sprawno$é elementow
dowodzenia i kierowania.

5. Sily sojuszu muszg rowniez posiada¢ adekwatne zdolnosci do odstraszania i
przeciwdziatania agresji na ktoregokolwiek z sojusznikéw oraz dysponowac
odpowiednimi doktrynami, technologiami i systemami techniki wojskowej. Muszg rowniez
posiada¢ odpowiedni stopien gotowosci i zdolnosci do rozmieszczenia. Jest wazne, by
posiadaty odpowiedni potencjat umozliwiajgcy im efektywne prowadzenie szerokiego
spektrum potaczonych i wielonarodowych operacji, w ktorych moga bra¢ rowniez udziat
partnerzy i inne panstwa nie nalezace do NATO.

6. Struktura sit sojuszu NATO powinna byc¢ Sci$le dopasowana do przysztych
misji organizowanych w ramach NATO i uwzglednia¢é w wiekszym zakresie niz
dotychczas wielonarodowy i potgczony charakter. Najwazniejsze zadania dla sit wigzg sie,
w tym kontekScie, ze zdolnoscia do kontroli, ochrony i obrony terytorium,
zagwarantowaniem nieograniczonego dostepu do morskich, powietrznych i lgdowych linii
komunikacyjnych, kontrola obszaru morskiego, ochrona morskiego potencjatu
odstraszania, bezpieczne prowadzenie wielonarodowych operacji powietrznych, skuteczna

obrona powietrzna, obserwacja, wywiad, rozpoznanie, walke radioelektronicznag,

przegrupowanie strategiczne, zapewnienie efektywnych i elastycznych systeméw
dowodzenia i kierowania wraz z ruchomymi, wielonarodowymi i potgczonymi
dowodztwami.

Whnioski z analizy badah ankietowych
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1 Zdaniem kadry zawodowej wptyw jednostek wielonarodowych na system
bezpieczenstwa jest duzy gtéwnie w sferze bezpieczenstwa miedzynarodowego, a nieco
mniejszy w obszarze bezpieczenstwa narodowego.

2. Kadra zawodowa pozytywnie ocenia system dowodzenia i poziom szkolenia
oraz stosunkow interpersonalnych. Natomiast wyraza do$¢ krytyczng ocene co do
mozliwosci wiasnego rozwoju zawodowego, w ktory powinni ich zadaniem wigczyc sie
bardziej aktywnie ich przetozeni. Zdaniem respondentow nastgpito by to wczesniej gdyby
za rozw0j zawodowy podwiadnych odpowiadali ich bezpos$redni przetozeni. Badani bardzo
krytycznie oceniajg poziom i zakres zabezpieczenia materialnego i socjalnego. Wyrazajg
opinie, iz w jednostkach o strukturze wielonarodowej powinien by¢ wyzszy stanadard
zabezpieczenia logistyczngo (kwatermistrzowskiego i technicznego), a szczegO6lnie
finansowego kadry.

1 Gtownymi motywami do stuzby w jednostkach wielonarodowych zdaniem kadry
jest mozliwo$¢ nabywania doswiadczen i wzbogacenie zakresu posiadanych wiedzy i
umiejetnosci oraz wzgledy finansowe zwigzane z wyjazdami na misje pokojowe.

2. Zotnierze zawodowi jednostek wielonarodowych pozytywnie oceniajg swoje
kwalifikacje humanistyczne i spoteczne a szczegOlnie posiadana wiedze i umiejetnosci
ogolnowojskowe i specjalistyczne w zakresie dowodzenia iwykorzystania mozliwosci
systemu techniki wojskowej bedacej w wyposazeniu jednostek wielonarodowych. Nieco
gorzej ocenia kadra swoje umiejetnosci w zakresie negocjacji i rozwigzywania konfliktéw
interpersonalnych. Najwyzej oceniajgjednak swoje kwalifikacje zawodowe w odniesieniu
do szkolenia i ksztattowania dyscypliny wojskowej.

3. Zdaniem badanej kadry dominuje wyraznie w jednostkach wielonarodowych
kultura wiadzy. Znaczenie mniej opinii wskazywato na kulture organizacyjna oparta na
zadaniach i zasadach partnerstwa, gdzie dowddca korzysta z pomocy podwiadnych przy
rozwigzywaniu problemow. Kultura oparta na cechach osobistych dowddcy jest bardzo
rzadko spotykana. Najmniej popularna jest w jednostkach kultura rél i polegajgca na
trzymaniu sie przez dowodce przede wszystkim podstaw formalno-prawnych w ramach
obowigzujacego prawa.

4. Badani wskazali, ze podwiadni preferujg model kultury zadan, w sytuacjach, gdy
posiadajg duzo swobdd. Wtedy jak stwierdzajg przejawiajg najwieksza inicjatywe,
pomystowosC. Z analizy ich wypowiedzi wynika, ze starajg sie nie byC ulegli, lojalni i
podporzadkowani formalnemu autorytetowi przetozonego. Dominuje przekonanie, iz

badani przyznajg pierwszenstwo angazowaniu wiasnych umiejetnosci do wykonywania
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podstawionych zadan nie czekajac na szczegotowe instrukcje dowddcow. Potwierdzajg to
wypowiedzi podwiladnych, ktérzy stwierdzili, ze dowddcy nie wymagaja aby ich czas i
energia pozostawaty gtéwnie do dyspozycji przetozonego.

5. Wedlug respondentdbw w badanych jednostkach wielonarodowych Kkadra
motywowana jest poprzez tworzenie klimatu, ktory sprzyja osobistemu zaangazowaniu w
realizacje zatozonych celéw oraz wzbudzaniu osobistego zainteresowania dobrymi
wynikami w stuzbie. Mniej poprawne sg, zdaniem kadry, praktyki motywowania
podwiadnych poprzez nagrody lub kary.

6. Zdaniem badanych wykonujg oni swoje obowiagzki przede wszystkim dlatego, ze
czerpig satysfakcje z wykonywanych zadan, a takze wynika z zobowigzan
regulaminowych i przepiséw prawa i szacunku dla przetozonych. Najmniej wyboréw
uzyskata odpowiedz, ze praca wykonywana jest w nadziei uzyskania nagrody lub leku
przed kara.

7. Wysoko kadra ocenia wspotprace w trakcie wykonywanych zadan dla
uzyskiwania jak najlepszych wynikow. Ze wspoOtpracy jak twierdzg czerpig satysfakcije,
aktywno$¢ i motywacje do stuzby poprzez osigganie sukcesow, ktérych nie osiggneliby
indywidualnie. Podkreslali, iz konkurencja stuzy osigganiu przewagi nad innymi, przybliza
awans i wptywa na rozwa@j kariery wojskowej.

8. Zdaniem badanych w jednostkach wielonarodowych pojawiajgce sie konflikty
pelnig pozytywna role, poniewaz rozwigzywane sg w toku szczegdtowej dyskusji nad
sposobami ich rozwigzania. Réwnie czesto wyrazana byta opinia przeciwna, ze konflikty sg
ttumione przez czeste odwotywanie sie do przepisow o0 odpowiedzialnosci karnej.
Dominuje powszechne przekonanie, ze decyzje w sprawie konfliktow rozwigzuje dowddca

lub osoby, ktére posiadajg w tej sprawie uprawnienia decyzyjne.
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