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WSTEP - PODSTAWOWE ZALOZENIA METODOLOGICZNE

Sytuacja problemowa -uzasadnienie potrzeby podjecia badan

Zainteresowanie problematyka kultury i wielokulturowos$ci systematycznie rosnie.
Szczegdlnie ostatnie dziesieciolecia przyniosty niespotykany wczes$niej wzrost zainteresowania
ludzi nauki, ale i praktykéw, kulturowymi aspektami réznych sfer zycia i dziatalnosci cztowieka.
Znalazto to wyraz nie tylko w uwzglednianiu wymiaru kulturowego we wszelkich analizach
psychologicznych, prakseologicznych i socjologicznych, ale takze w swoistej ekspansji
szczegbtowych dziedzin wiedzy. Wymierimy dfa przyktadu socjotogie kuttury, socjologie nauki,
socjologie religii, socjologie moralnosci, czy tez - majgca osobny status teoretyczny - "analize
kulturowg™'.

Rozwdj zainteresowania problematyka kultury dostrzegany jest rowniez w naszych sitach
zbrojnych, miedzy innymi w odniesieniu do probtemdw bezpieczenstwa i obronnosci®. Ze wzgledu
na specyfike wojska jako instytucji i organizacji szczegdlne zainteresowanie badaczy, dydaktykow,
ale i dowodcéw, budza zagadnienia kultury organizacyjnej.

Jesli nawet z rezerwg przyjmowac bedziemy poglad S.P.Haningtona, ze w perspektywie
XXI wieku zréznicowanie cywilizacyjne, uwzgledniajgce odmienne systemy wartosci spotecznych
moze stanowi¢ jeden z gtdwnych probleméw rozwojowych ludzkosci , to jednak trudno bytoby
lekcewazyé nasze wczesniejsze doswiadczenia zwigzane np. z funkcjonowaniem polskich zotnierzy
w skiadzie wielonarodowych sit zbrojnych pod flagg ONZ. Chociaz pojawiajgce sie wowczas
problemy zwigzane z deficytem wiedzy i kompetencji kadry do dziatania w wielokulturowym
Srodowisku nie zostaly wtedy | wystarczajgco zbadane i opisane, to jednak zaréwno we
wspomnieniach uczestnikéw tamtych misji, jak i w materiatach z konferencji poswieconej
udziatowi polskich zotnierzy w misjach pokojowych zagadnienia te pojawiajg sie coraz czesciej.

Wraz z przyjeciem Polski do NATO i zwiekszonym zakresem wspolnie wykonywanych
zadan problem ten bedzie prawdopodobnie ujawniat sie coraz wyrazniej. Wskazuje to na potrzebe
pogtebionej refleksji teoretycznej i dziatalnoSci edukacyjnej w tym zakresie, ale takze na
konieczno$¢ prowadzenia odpowiednich badan empirycznych, z ktérych wnioski moga by¢
wykorzystywane w dydaktyce i w dziatalnoSci praktycznej.

Juz tych kilka przyktadéw wskazuje na rozwoj zainteresowan problematyka kulturowag w
sitach zbrojnych. Konieczne wiec wydaje sie badanie i opisywanie tych nowych zjawisk, a
szczegOlnie ich wptywu na funkcjonowanie sit zbrojnych w wymiarze narodowym i sojuszniczym,

ale takze wyjasnianie uwarunkowan tych zjawisk.

P.Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Krakéw 2002, s.229.
M.Ciedlarczyk, Psychospoteczne i organizacyjne elementy bezpieczenstwa i obronnosci, AON Warszawa 1997 i inni
S.P.Hanington, The Clash of Civilizations?, ,,Foreign Affaires”, vol. 72, nr 3, May/June 1993.



Coraz wiecej badan podejmujgcych ztozone problemy wspotczesnego $wiata korzysta z
perspektywy kulturowej. Perspektywa ta moze okaza¢ sie réwniez przydatna w badaniach
kulturowych i organizacyjnych aspektéw funkcjonowania wspotczesnych sit zbrojnych w wymiarze
narodowym i sojuszniczym (koalicyjnym), szczegllnie za$ w odniesieniu do dziatan (operacji)
potaczonych.

Nasuwa sie wtedy - jakby od niechcenia - pytanie, czy potrafimy zy¢, dziata¢ i wspotdziataé
w $rodowisku wielokulturowym? A przeciez wiasnie w takim Srodowisku trzeba bedzie
funkcjonowaé w najblizszych dziesiecioleciach, rowniez w sitach zbrojnych. Jesli powyzszy
problem uszczegdtowimy o pytanie dotyczace mozliwosci sprawnego, skutecznego i efektywnego
dziatania i wspotdziatania struktur organizacyjnych i wielonarodowych grup zadaniowych, to
odpowiedzi na tak sformutowane pytanie moga mie¢ rowniez znaczenie praktyczne.

Czy jesteSmy do tego przygotowani - teoretycznie, edukacyjnie i organizacyjnie? Jaka jest
nasza wiedza w tym zakresie? Czy jesteSmy w stanie bada¢ problemy kultury organizacyjnej, a
wynikajgce z tych badan wnioski wykorzystywa¢ w praktyce? Nie sg to tatwe pytania, co nie
powinno jednak zniecheca¢ do poszukiwania na nie odpowiedzi.

Warto w tym momencie zauwazyC, ze szersze zainteresowanie problematyka kultury
organizacyjnej (kultury organizacji) w badaniach socjologicznych i wojskowych ma niezbyt dtugg
historie. W krajach najwyzej rozwinietych uwidaczniato sie to wyrazniej mniej wiecej w czasie
ostatnich trzech dziesiecioleci, w Polsce - od kilkunastu lat, zas w naszych sitach zbrojnych - od 2-3
lat. W jakim$ stopniu moze to ttumaczy¢ stosunkowo waski zakres posiadanej przez nas wiedzy
dotyczacej tych ztozonych zagadnien, ale takze deficyt doswiadczen badawczych i rozwigzan
praktycznych w tym zakresie. ROwniez w programach ksztatcenia (zresztg nie tylko w uczelniach
wojskowych) problematyka ta podejmowana jest w stopniu niewystarczajagcym do wystepujacych i
zgtaszanych potrzeb.

Z problemem tym musimy sobie radzi¢, jako ze zapotrzebowanie na takie badania i
ich wyniki - rowniez w sitach zbrojnych - bedzie wzrasta¢. Wskazujg na to wypowiedzi
polskich oficerow wykonujacych zadania w wielonarodowych sitach zbrojnych ONZ i
NATO. Zainteresowanie i przebieg dyskusji w trakcie Miedzynarodowej Konferencji
Naukowej na temat Kultura Torganizacyjna i kultura dowodzenia a dziatalnos$¢ Sit
Powietrznych (Sit Zbrojnych) w wymiarze sojuszniczym, zorganizowanej w dniu 5 grudnia
2002 roku w Wydziale Lotnictwa i Obrony Powietrznej AON przez Katedre Dowodzenia
tego Wydziatlu we wspébtpracy z Oddziatem Naukowym Akademii Obrony Narodowej w
petni potwierdzity te przypuszfczenia. Powyzsze fakty stanowity inspiracje, a byé moze
rowniez legitymacje do podjecia interdyscyplinarnych badan naukowych pos$wieconych

problematyce kultury organizacyjnej w sitach zbrojnych.



Cel badan

Przewiduje sie osiggniecie trzech podstawowych celow badan:

Al' W wymiarze teoretycznym - przygotowanie teoretycznych podstaw do konceptualizacji
badann wiasciwych, realizowanych w Il etapie (doprecyzowanie szczeg6towych problemow
badawczych oraz dopracowanie metody i technik badan oraz opracowanie narzedzi badawczych);

B/ Wwymiarze praktycznym bedzie to:

- identyfikacja praktycznych probleméw w obszarze kultury organizacyjnej i kultury
dowodzenia, z ktorymi spotyka(ta) sie kadra zawodowa studiujgca w wojskowych uczelniach
zagranicznych, a takze kadra wykonujgca zadania w rdznego rodzaju misjach w sktadzie sit
wielonarodowych. Interesowaé nas beda réwniez problemy w obszarze kultury organizacyjnej i
kultury dowodzenia postrzegane i artykutowane przez oficerow stuzacych w wielonarodowych
strukturach organizacyjnych SZ w naszym Kkraju;

- identyfikacja podstawowych czynnikéw w obszarze kultury organizacyjnej warunkujacych
sprawnos$¢ i efektywnos¢ dziatania i wspdtdziatania podstawowych struktur organizacyjnych
réznych rodzajéw sit zbrojnych i rcjidzajow wojsk w dziataniach (operacjach) potaczonych;

- wypracowanie wnioskow stuzacych ograniczaniu wpltywu czynnikéw negatywnych i
zwiekszeniu wptywu czynnikéw pozytywnych w obszarze kultury organizacyjnej i kultury
dowodzenia na osigganie przez wspoétdziatajgce pododdziaty i oddzialty efektu synergii,
niezbednego w budowaniu i wykorzystaniu ich potencjatéw bojowych.

C/ W wymiarze dydaktycznym przewiduje sie opracowanie poradnika dta dowodcow i

podrecznika dta studentdw uczetni wojskowych.

Problemy badawcze —pierwsze przyblizenie

Na tym etapie konceptuatizacji projektu badawczego przyjeto siedem ogélnych problemow
badawczych, ktére - po pierwszym, teoretycznym etapie badan i w trakcie badan pitotazowych (Il
etap) - zostang rozwiniete w postaci kilku (Kilkunastu) kolejnych, bardziej szczeg6towych
probtemoéw badawczych. Nie mozna rowniez wyktuczyé, ze niektére z przedstawionych nizej
probleméw badawczych zdezaktualizujg sie w trakcie badan pilotazowych.

Bioragc to pod uwage, na ,starcie” sformutowano ogéine problemy badawcze w postaci
nastepujacych pytan:

1/ jaki rodzaj i zakres wiedzy teoretycznej z obszaru nauk humanistycznych dotyczacy
kultury organizacyjnej (kultury organizacji) moze by¢ najbardziej przydatny dla osiggniecia
przedstawionych wyzej celow badan (opisania i wyjasnienia faktéw, proceséw i zjawisk w
interesujgcym nas obszarze badan), a takze dla opracowania narzedzi badawczych?

2/ co to jest kultura organizacyjna (zwana tez kulturg organizacji) i kultura dowodzenia w

sitach zbrojnych, oraz jakie sg ich podstawowe wyznaczniki?



3/jaki jest poziom wiedzy kadry dowoddczej szczebla podstawowego na temat kultury
organizacyjnej i kultury dowodzenia?

4/ jak kadra zawodowa WP jest przygotowana do kontaktow i wspotpracy (wspotdziatania)
z przedstawicielami (strukturami) innych armii sojuszniczych w zakresie kompetencji miedzy-
kulturowych?

5/ jakie praktyczne problemy w obszarze kultury organizacyjnej i kultury dowodzenia
wplywaja (pozytywnie i negatywnie) na sprawnos¢ i efektywnos$¢ dziatania i wspotdziatania
podstawowych struktur organizacyjnych roznych rodzajow sit zbrojnych i rodzajow wojsk w
dziataniach (operacjach) potgczonych?

6/jakie czynniki przyczyniaja sie do zaistnienia tych problemow?

7/ jaka role w powstawaniu i rozwigzywaniu problemoéw praktycznych w badanym przez nas
obszarze spetnia kultura informacyjno-komunikacyjna kadry dowddczej podstawowych szczebli
dowodzenia i ich podwitadnych (,technotogie intelektu”, stereotypy, wzajemne oczekiwania,

wyobrazenia, itp.)?

Metoda i techniki badan oraz narzedzia badawcze

Mowigc o metodzie badan, braliSmy pod uwage jej szerokie rozumienie". W takim
znaczeniu jako element metody badan traktowaliSmy réwniez konferencjg naukowa zorganizowang
w dniu 5 gmdnia 2002 roku w Wydziale Lotnictwa i Obrony Powietrznej AON. Zazwyczaj taka
konferencja niejako wienczy cykl dociekan badawczych, kiedy to w jej trakcie prezentuje sig,
miedzy innymi, wyniki badan. W naszym przypadku byto odwrotnie. Konferencja nt. Kultura
organizacyjna i kultura dowodzenia a dziatalno$¢ Sit Powietrznych (Sit Zbrojnych) w wymiarze
sojuszniczym miata potwierdzi¢ badZz obali¢ teze o potrzebie, a moze nawet koniecznosci
zainteresowania sie tg problematyka w sitach zbrojnych RP, takze na ptaszezyznie dydaktycznej i
naukowej. Jak juz wspomniano, przebieg konferencji ijej efekty stanowity znaczacg inspiracje dla
podjecia niniejszego zadania badawezego.

Mowigc o metodzie badan, dostrzegalismy potrzebe:

Pd szerokiego, interdyscyplinarnego wykorzystania analiz teoretycznych, stuzgcych do:

- teoretycznego rozpoznania obszaru problemowego oraz opracowania koncepcji badan i
narzedzi badawczych;

- wykorzystania wiedzy bedacej efektem realizacji | etapu badan do interpretacji danych
zebranych przy pomocy réznych technik i narzedzi badawczych w 1l etapie badan. t

B/ przeprowadzenia badarn empirycznych, wykorzystujgc techniki sondazu diagnostycznego

(ankieta, wywiad) oraz obserwacje zachowan, dziatan (wspotdziatan) oddziatéw wielonarodowych.

~R.Wrdblewski, Wprowadzenie do strategii wojskowej, Warszawa 1998; S. Kaminski, Nauka i metoda. Pojecia i
klasyfikacja nauk. Lublin 1992, s. 192-200.



lip. w czasie wspdlnych éwiczen taktycznych czy innych wspolnie wykonywanych zadan, ale

takze obserwacje zachowarn, dziatan (wspotdziatan) przedstawicieli r6znych rodzajow wojsk i sit
zbrojnych w czasie dziatan (operacji) potaczonych w wymiarze narodowym. Wstepnyeh obserwacji
potwierdzajacych potrzebe przeprowadzenia takieh badan dokonano juz podczas cwiczen
zrealizowanych w Akademii Obrony Narodowej w latach 2002-2003.

Przydatna moze réwniez okazaé sie analiza dokumentow i sposéb ich wykorzystywania
przez poddane badaniom podmioty, szczegOlnie w czasie éwiezen.

Wiasciwe badania empiryczne poprzedzone zostang badaniem pilotazowym, stuzacym
doprecyzowaniu probleméw badawczych oraz sprawdzeniu i udoskonaleniu narzedzi badawczych.

C/ przeprowadzenia analiz statystycznych z uwzglednieniem analizy czynnikowej-,

D/ prezentacji, weryfikacji i uzupetnienia opracowanego materiatu badawczego w czasie
konferencji naukowej przewidywanej jesienig2005 roku w Akademii Obrony Narodowej.

W badaniach zamierza sie takze wykorzysta¢ dostosowany do potrzeb sit zbrojnych
"Europejski kwestionariusz do badania kultury i klimatu organizacji" oraz kwestionariusz ankiety
opracowanej przez zespot badawczy w pierwszej potowie 2004 roku. Nie mozna takze wykluczyc

wykorzystania w Il etapie badan techniki FOKUS (w zaleznosci od posiadanych $rodkéw).

Teren i organizacja oraz przewidywane efekty badan

Przewiduje sie trzy etapy badan:
I ETAP (2003 r.) obejmuje badania teoretyczne. Ich efektem jest - miedzy innymi - niniejsze
opracowanie, stanowigce teoretyczne podstawy do:

- weryfikacji przyjetych na wstepie probleméw badawczych;

- doprecyzowania metody badan;

- opracowania narzedzi badawczych.

W pierwszym etapie badan przeprowadzono réwniez rozmowy z kilkoma oficerami, ktérzy
odbyli studia w zagranicznych uczelniach wojskowych, a takze z tymi, ktdrzy wrocili do kraju z
misji w  Kosowie. Informacje uzyskane od wspomnianych oficerow umozliwiaty
dopreeyzowywanie problemow badawczych oraz kierunkowaty analizy teoretyczne prowadzone w

pierwszym etapie badan.

Il ETAP BADAN (2004 r.) obejmuje:

- opracowanie narzedzi badawczych i ich weryfikacje poprzez badania pilotazowe
(pierwsza potowa 2004 r.) —wsrod kilku absolwentéw zagranicznych uczelni wojskowych oraz
Kilku oficeréw, ktorzy wykonywali zadania w misjach zagranicznych. Przewiduje sie rowniez

testowanie i weryfikacje narzedzia badawczego wsrdéd polskich Zzoinierzy zawodowych



odbywajacych stuzbe w jednostkach wielonarodowych w naszym kraju, a takze wsrod
oficeréw, studentow AON z réznych wydziatow;

- badania wtasciwe (druga potowa 2004 r.) - prowadzone bedg wsrdd:
wiekszosci oficerow absolwentéw wojskowych uczelni zagranicznych, kilkudziesieciu oficeréw,
ktérzy wroécili z wojskowych misji zagranicznych oraz okoto 100 zoinierzy zawodowych
odbywajgcych stuzbe w jednostkach wielonarodowych w kraju;

- przygotowanie danych do obliczen i obliczenia statystyczne.

Efektem badan w |l etapie beda "surowe" dane empiryczne (jako zatgcznik do
Sprawozdania - Raportu) oraz wstepna wersja Raportu z badan, opracowanego na podstawie
ogolnych danych statystycznych (bez analiz korelacyjnych).

Il ETAP (2005 r.) - to szczegOtowe anatizy statystyczne wynikéw badan, ktére powinny
umozliwic:

- opracowanie referatdw na miedzynarodowa konferencje naukowag, stanowigca prezentacje
niektérych wynikéw badan;

- opracowanie korcowego raportu z badan i przygotowanie do wydania materiatow z
konferencji.

Na podstawie wynikdw badarn (teoretycznych i empirycznych) oraz materiatdbw z
konferencji, w roku 2006 przewiduje sie opracowanie:

A/ Podrecznika na potrzeby szkotnictwa wojskowego;

B/ Poradnika dla dowodcow.

Nie mozna wykluczyé rozpoczecia w latach 2005-2006 miedzynarodowych badan
poréwnawczych z wykorzystaniem opracowanych i przetestowanych przez nas narzedzi
badawczych z wykorzystaniem poczty elektronicznej.

Przedstawiona wyzej w duzym skrocie metoda badan, techniki i narzedzia badawcze beda

rozwijane i doskonalone w kolejnych etapach.
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ROZDZIAL 1
KULTURA ORGANIZACJI JAKO PRZEDMIOT BADAN

Rozwazania na temat kultury organizacyjnej warto, by¢ moze, zaczagé od przypomnienia
mysli K.Poppera, ze zycie, ewolucja i rozwdj umystowy jest po prostu metodg wymiany, interakcji
miedzy naszymi czynami a ich rezultatami, dzieki ktérym nieustannie przekraczamy siebie samych,
nasze talenty i umiejetnoSci. Transgresja® ta jest najbardziej uderzajgcym i najistotniejszym
momentem catego zycia i catej ewolucji, a zwtaszcza ewotucji ludzkiej”.

Pytanie dotyczace tego, w jakim stopniu my$l ta uwidacznia sie w sitach zbrojnych moze
stanowié interesujacy problem badawczy. Wykracza ono jednak dosy¢ wyraznie poza ramy
niniejszego opracowania, przynajmniej na tym etapie badan. Jednak dosy¢ oczywiste wydaje sig,
ze - kuttura i kuttura organizacyjna, ale takze kompetencje organizacyjne oraz zwigzany z nimi,
m.in., fenomen przywodztwa budzg coraz wieksze zainteresowanie teoretykow i praktykdéw,
rébwniez w sitach zbrojnych. Nie tytko diatego, ze kompetencje i zdoinosci organizacyjne w
wymiarze personatnym i strukturalnym zawsze stanowity dta wojska trudng do przecenienia
warto$é. Rowniez z tego powodu, ze w sitach zbrojnych cywitizacji informacyjnej® szeroko
rozumiana informacja i wiedza stanowig coraz wyrazniej dostrzegany i doceniany element ich
potencjatu bojowego. Wiedza i kompetencje oficerow dotyczace kuttury organizacyjnej beda im
coraz bardziej potrzebne, zwlaszcza w potgczonych dziataniach sojuszniczych i koalicyjnych w
Srodowisku wielokulturowym. W tej sytuacji niezbedne wydaje sie podjecie wysitku, przynajmniej
intelektuatnego, sprzyjajacego tepszemu zrozumieniu tak ztozonego zjawiska spotecznego, jakim
jest kultura organizacyjna. Bytoby to dosy¢ trudne bez odniesienia sie do takich poje¢ jak kuttura i

organizacja.

1.1. Niektore kwestie terminologiczne

Zbyt czesto zdarza sig, ze pojecie kuttura rozumiemy powierzchownie, obiegowo, a czasami
nawet stereotypowo. Dotyczy to takich poje¢ jak kuttura narodowa, ale takze kultura grupy
zawodowej, kultura instytucji czy organizacji, nazywana czasami kulturg organizacyjng.

Czy nasza wiedza i wyobrazenia na temat tego, czym jest organizacja i co kryje sie pod tym
pojeciem nie sg czasami zbyt mato spdjne i rdznie rozumiane przez poszczegOlnych oficerow?
Przeciez w rdéznych pozycjach literatury, w zaleznosci chociazby od sposobu ich ttumaczenia,
pojecie organizacja nabiera réznych znaczen. Prawdopodobnie wiec w ten sposob funkcjonuje to w

naszej Swiadomosci. Jesh tak, to z jednej strony sytuacja ta moze wptywaé na poszerzanie naszej

~Patrz rowniez; J.Kozielecki, Koncepcja transgresyjna cztowieka, Warszawa 1987.
~K.Popper, Wiedza obiektywna. Ewolucyjna teoria epistemologiczna, Warszawa 1992, s. 203.

M.Cieslarczyk, W.Marud, Sity zbrojne cywilizacji 111 fali. Kilka refleksji dotyczacych sit powietrznych. Mysl
Wojskowa m-6, 2001.



wiedzy w omawianym zakresie; z drugiej strony jednak moze wptywa¢ na powstawanie
swoistego bataganu pojeciowego, a wtedy do retorycznych mozemy zaticzy¢ pytanie, czy sprzyja to
sprawnemu komunikowaniu sie i doskonateniu organizacji naszego zycia i skutecznosci dziatania?
Sprawa komplikuje sie jeszcze bardziej wtedy, kiedy zaczynamy mysle¢ o kulturze
organizacyjnej. Moze woéwczas pojawiC sie obawa, czy pojecie to nie wprowadzi dodatkowego
»,Zamieszania” w naszej $wiadomosci i zwigzanego z tym poczucia bezradnosci. Przebieg
konferencji naukowej zorganizowanej w Wydziale Lotnictwa i OP AON w grudniu 2002 roku w
duzym stopniu rozwiat te obawy. Jednocze$nie wygtaszane na tej konferencji referaty oraz
towarzyszaca im dyskusja uswiadomity jej uczestnikom, m.in., istnienie zasygnalizowanych wyzej
probleméw terminologicznych i wynikajacych z nich konsekwencji. Bogatsi o to doswiadczenie
sprobujmy wiec przypomniec, jak w literaturze rozumiane sg pojecia kultura i organizacja, a takze
kultuta organizacyjna, oraz co z tej wiedzy moze wynika¢ dla teorii, dla badan empirycznych, ale

takze dla dziatalnos$ci dydaktycznej i praktyki dowodzenia.

1.1.1. Kultura

Definicji kultury jest chyba tyle, ilu jej uczestnikéw. Kazdy ma swoje wyobrazenie o tym,
czym jest kultura, i w czym sie ona przejawia. W$rdd badaczy réwniez nie ma w tej sprawie
zgodnosci . Niemniej termin kultura jest najczesciej uzywany do oznaczenia wspolnego systemu
M>ariosci, norm i symboli. Kultura uzmystawia nam obraz catosci, zintegrowany zbiér wymiarow
(charakterystyk) i stawia cato$¢ ponad czeSciami. Refleksja ta moze mie¢ bardzo praktyczne
znaczenie takze dla ludzi w mundurach.

Kultura rozumiana jest jako symbol, ale takze jako metafora. Daje ona spojng perspektywe,
z ktorej wyprowadzane sa podejscia specyficzne”®. Zachowania cztonkéw danej grupy (instytuciji,
organizacji) wyrazaja i utrwalajg okre$long kulture. Kultura stanowi réwniez podstawe lub
kontekst, poprzez ktéry okre$lone typy zdarzen i zachowan sg spostrzegane i interpretowane.
Znaczenie tej refleksji dla sit zbrojnych i ich struktur organizacyjnych, szczegdlnie za$§ w réznego
rodzaju sytuacjach kryzysowych, zdaje sie nie budzi¢ watpliwosci. Oczywiste jest, ze to wszystko
wywiera okiesSlony wptyw na zachowania, dziatania i wspdtdziatania pojedynczych os6b, grup
spotecznych, instytucji i organizacji. Refleksja ta w odniesieniu do sit zbrojnych, szczegdlnie w

wymiarze sojuszniczym i koalicyjnym, zdaje sie mie¢ wartos¢ nie tylko teoretyczna.

M.Kostera , Zarzadzanie miedzykulturowe, [w:] A.Kozminski, W.Piotrowski, Zarzgdzanie, teoria i praktyka PWN
Warszawa 1996.

LSmircich, Koncepcje kultury a analiza organizacyjna, /tt. J.Gaciarz/, [w:] A.Marcinkowski, J.B.Sobczak/wybér
tekstow 1 opracowanie/, Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, cz.l11, Wyd, UJ 1989.
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tym samym czasie. Nie trzeba by¢ przenikliwym obserwatorem ani wytrawnym badaczem aby
dostrzec np. réznice kultur organizacyjnych i kultur dowodzenia, a zarazem odczuwanych klimatow
stuzby i pracy np. miedzy jednostka saperow a jednostka lotniezg. Wigze sie to m.in. ze specyfika
zadan wykonywanych przez te oddziaty, stopniem utechnicznienia i rodzajem wykorzystywanego
sprzetu, poziomem wyksztatcenia i profesjonalizaciji, itp.

Wiele wskazuje na to, ze wspomniany wyzej klimat organizacji moze badZ to sprzyjac
szeroko rozumianemu rozwojowi danego podmiotu, badz hamowa¢ go i ,konserwowac”
dotychczasowe przyzwyezajenia i nawyki nawet wtedy, Kiedy ich dysfunkcjonalno$¢ jest wyraznie
wyczuwalna. Tworzy sie wtedy swoiste pole napie¢. W tym polu toczy sie specyficzna gra. Z jednej
strony chodzi o zachowanie tozsamosci danej organizacji, jako warunku jej spoistosci i trwania; z
drugiej strony za$ dokonywane sa proby otwierania sie na dorobek innyeh, dzieki czemu dana
organizacja i jej kultura moze sie rozwija¢ i emanowa¢ w kierunku zainteresowanych nig innych
organizacji, grup, spotecznosci i spoteczerstw, w ten sposéb wzbogacajac je, ale i siebie zarazem.
Trudno przeeenic role w tym zakresie kadry kierowniczej. W tzw. globalnej wiosce'?, jakg staje sie
wspotczesny Swiat, szczegdlnie w sytuacji upowszechniania sie cywilizacji 111 fali"*, w zasadzie nie
ma juz organizacji, grup i spoteczenstw odizolowanych czy izolujacych sie od oddziatywania
innych kultur. Wigze sie to z empirycznie stwierdzonym faktem, ze rozwija¢ moga sie tylko
systemy otwarte, madrze otwarte. To ostatnie stwierdzenie ma szczegblne znaczenie dla sit
zbrojnych. Wiagze sie to z ich specyfika, tajemnicg wojskowa, itd. Rozwazania o kulturze
organizacyjnej w sitach zbrojnych, bez uwzglednienia ich specyfiki, nawet specyfiki
poszczegOlnych rodzajow wojsk i sit zbrojnych, stanowityby powazny btagd metodologiczny.

Refleksja ta powinna zosta¢ uwzgledniona w |l etapie badan, zaréwno przy
»Konstruowaniu” narzedzi badawczych, w czasie organizowania i realizowania badan (chodzi m.in.

o dobor préby badawczej), ale takze w czasie analiz i interpretacji wynikéw badan w 11 i Il etapie.

1.1.2. Organizacja

Termin organizacja ma wiele znaczen. Zacznijmy od refleksji o duzym stopniu ogdlnosci.
W jezyku greckim stowo organizo oznacza tworzenie uporzgdkowanych, harmonijnych catosci.
Uwage zwraca to, ze harmonia iporzadek przewijajg sie w wiekszo$ci rozwazan o organizacjach.
Jedng z trudno dostrzegalnych funkcji kultury organizacyjnej jest wiasnie funkcja regulacyjna,
sprzyjajaca - miedzy innymi - uzyskiwaniu porzadku i harmonii. Ze sa to warto$ci wysoko cenione
takze w sitach zbrojnych, nie trzeba nikogo przekonywac. Kultura organizacyjna moze réwniez
sprzyja¢ proeesowi ,uczenia sie” i umacniania instytucji czy organizacji. Refleksje te, szczeg6lnie

w odniesieniu do sit zbrojnych, potwierdzajg zasadno$¢ wysitkdbw majacych na celu lepsze

M.Mc Luhan, Wybdr pism, Warszawa 1975.
A.Toffler, Trzecia fala, Warszawa 1997.
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zrozumienie pojec¢ organizacja i kultura organizacyjna, a takze odpowiadajgcych im zjawisk.
Jest to niezbedne dla rozumienia wieku innych zjawisk spotecznych, bez czego trudno wyobrazié
sobie oficera w XXI wieku. Przejdzmy wiec do przyblizenia niektorych znaczen terminu
organizacja, to znaczy tych, ktére wydawaty mi sie najbardziej przydatne w sitach zbrojnych dla
zrozumienia zjawiska kultury organizacyjnej.

W literaturze przedmiotu czesto spotyka sie trzy znaczenia pojecia organizacja, co nie
oznacza, ze w nowszyeh pozycjach literatury nie znajdujemy jeszcze bardziej uzytecznego dla sit
zbrojnych sposobu mys$lenia o organizacji'®. Zanim do tego przejdziemy, sprébujmy przedstawic
trzy, wspomniane wyzej, znaczenia terminu organizacja.

AJ Znaczenie rzeczowe - odnosi sie do rzeczy (elementéw) zorganizowanych tak, aby
wspotprzyczynialy sie do realizacji celu;

B/ Znaczenie atrybutowe - odnoszace sie do wiasciwosci, czyli pewnych cech rzeczy i
proceséw zorganizowanych; w ujeciu systemowym jest to rodzaj stosunkéw (relacji) miedzy
poszczegbOlnymi elementami, oraz miedzy elementami a systemem jako catoscia;

C/ Znaczenie czynnoSciowe - oznacza czynno$¢ organizowania tub organizowania sie
danego podmiotu (systemu).

Spotykane jest rowniez nieco inne rozumienie pojecia organizacja, a wilasciwie inne
postrzeganie jego wymiar6éw. Chodzi w tym wypadku o szersze i wezsze znaezenie tego terminu.
Np. - zdaniem Profesora J.Szczepariskiego'™ - przez organizacje w szerszym znaczeniu rozumie sie
ludzi zorganizowanych, tzn. potagczonych w sposéb racjonalny, ekonomiczny i skoordynowany dla
osiggniecia okreSlonych celéw. Za$ przez organizacje w wezszym znaczeniu rozumiemy sposoby
zarzadzania i kierowania ludZzmi oraz réznymi S$rodkami dziatania, sposoby koordynowania
czynnos$ci, harmonizowania wysitkdw i sprawdzania wynikow dta osiggniecia okre$lonego celu
(celéw) przez wigkszg ilo$¢ ludzi (grup) wykonujacych zadania czastkowe.

Warto podkresli¢, ze w szerszym znaczeniu najczesciej zwraca si¢ uwage na organizacje
jako twér celowy; w wezszym znaczeniu za$ - jako na racjonalny i przemyslany logicznie system
metod i Siodkow, stuzaey efektywnemu osigganiu celu (celéw)'. Taki poglad prezentuje m.in.
H.A.Simon. Autor ten duzg wage przywigzuje do systemu informacji i komunikowania, ktory w
organizacji (strukturze) jest czasami poréwnywany do uktadu nerwowego tub krwionos$nego. Tenze
»ukiad nerwowy” w duzym stopniu warunkuje sprawno$¢, elastycznos$¢ i efektywnos¢ dziatania
oraz szeroko rozumiang ,,zywotno$¢” struktur organizacyjnych, w tym réwniez wojskowych.

Dlatego tez w badaniach dotyczacych kultury organizacyjnej, ale takze w trakcie studiowania i

I J kierowania. Szkice o kulturze organizacyjnej. Warszawa 1986, s.16.
K py~'~2yzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, Warszawa 1999.
71 spoteczna, [w:] Socjologia organizacji i kierowania, Wroctaw 1989.

» .Maich, H.A.Simon, Teoria organizacji. Warszawa 1964.
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podczas szkolen trudno pomija¢ problem kultury informacyjno-komunikacyjnej™*. By¢ moze
nawet kulture informacyjno-komunikacyjng trzeba traktowaé jako rdzen, podstawowy element
kultury organizacyjnej danego podmiotu. Tym bardziej, ze w cywilizacji informacyjnej wiedza i
informacja stajg sie podstawowymi elementami potencjatu rozwojowego, a w sitach zbrojnych
cywilizacji 111 fali - podstawowymi elementami ich potencjatu bojowego’”

Istotnym elementem kultury informacyjno-komunikacyjnej, szczegélnie w sitach zbrojnych,
jest w miare jednoznaczne rozuniienie pojec i ich znaczen. Nie dotyczy to li tylko relacji miedzy
roznymi armiami czy ich przedstawicielami, ale takze relacji miedzy r6znymi rodzajami wojsk i sit
zbrojnych w tej samej armii, miedjzy teoretykami i praktykami, itd.

Obserwacje i doswiadczenia mogg wskazywaé np. na wystepowanie znaczacych rdznic w
rozumieniu pojecia struktura, ktore w jezyku wojskowym pojawia sie dosy¢ czesto i - jak sie
wydaje - moze by¢ naduzywane i wykorzystywane w znaczeniach, ktére nie ufatwiajg sprawnosci
komunikowania sie, wzajemnego zrozumienia, skutecznego dziatania i wspotdziatania. Nie mozna
réwniez wykluczy¢ tego, ze w $wiadomosci badanych w r6zny sposéb moga réwniez funkcjonowac
znaczenia takich poje¢, jak np. reguta, procedura, itp. Ewentualne istnienie tego problemu nie
utatwia procesu komunikowania sie i wzajemnego rozumienia. Ze moze to wptywac niekorzystnie
na sprawnosc i efektywnos$¢ dziatania osob i struktur organizacyjnych w sitach zbrojnych nie trzeba
nikogo przekonywaé. Warto jednak zauwazy¢, ze niektérych armiach problemami komunikowania
sie zajmuja sie specjalne katedry i instytuty badawcze. Oczywiste jest, ze sygnalizowane wyzej
problemy moga ujawnia¢ sie jeszcze wyraziSciej w relacjach miedzynarodowych. Nie ulega
watpliwosci, ze moze byc¢ to interesujacy problem badawczy.

Dla lepszego rozumienia zjawiska kultury organizacyjnej celowe wydaje sie réwniez
przypomnienie takich poje¢, jak struktura i struktura spoteczna. Przez strukturg rozumie sie
zazwyczaj budowe czego$. Przez strukturg spoleczng za$ rozumiemy budowe zbiorowosci
spotecznych, czyli zasady wzajemnego przyporzadkowania sobie elementow skltadowych tych
zbiorowosci*®. Mozna wiec przyja€, ze organizacja spoteczna jest zespotem Srodkdéw
porzadkujagcych zachowania, dziatania, dagzenia i aspiracje cztonkdw jakiej$ grupy. Mowimy
woéwczas, ze dana grupa jest zorganizowana. W duzym uproszczeniu mozemy przyjac, ze struktura
to budowa, czy zasady budowyjakiej$ catosci; za$ organizacja (w wazszym znaczeniu) to zasady jej
funkcjonowania, natomiast organizacja w szerszym znaczeniu to struktura wraz z zasadami jej
funkcjonowania (dziatania). |

Nie mozna wszakze zapomnie¢, ze struktura to rowniez relacje miedzy elementami

izeczywistosci (rzeczami), umozliwiajacymi ich dziatanie i wspdétdziatanie. Chociaz w teorii nie

B

M.Cieslarczyk, Informacyjno-organizacyjna kultura funkcjonowania cztowieka i zorganizowanych grup spotecznych.
Mudium teoretyczne cz. 1, Warszawa AON, 2001.

M.Cieslarczyk, W.Marud, op.cit.
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mamy co do tego watpliwosci, to jednak w praktyce rdéznie bywa z postugiwaniem sie tymi
pojeciami. Nie sprzyja to ,,organizowaniu sie” danej instytucji (organizacji), poprawie sprawnosci,
skutecznosci i efektywnos$ci dziatania oraz uzyskiwaniu efektu systemowego, efektu synergii'. Bez
tego efektu trudno moéwic o ,,budowaniu” potenejatu bojowego pododdziatu, oddziatu ezy zwigzku
taktycznego. Nie jest to problem fatwy, jako ze bez wysokiego morale stanéw osobowych trudno
mowi¢ o potencjale bojowym. Dotychezas nie badano bowiem, jak wielokulturowos$¢
miedzynarodowyeh pododdziatow i oddziatow wojskowych wptywa na ich morate. Wydaje sie, ze
nie jest to najmniej wazny problem badawczy.

Wychodzac z zatozenia, ze w rozwazaniaeh dotyczacych kultury organizacyjnej,
szczegllnie za$ w odniesieniu do sit zbrojnych, przydatna moze okazaé sie perspektywa
systemowa, zasadne wydaje sie przypomnienie takich poje¢, jak: system, system spoteczny i
konkretny system dziatan, oraz wzajemnyeh relacji miedzy tymi terminami a wcze$niej
wymienianymi. '

Zacznijmy od stwierdzenia, ze organizacje nie sg zjawiskami naturalnymi, ale sztueznymi
tworami ludzi, stuzagcymi rozwigzywaniu probleméw koordynacji i strukturalizacji ludzkiej
dziatalnosci. Za§ systemy spoteczne, nie bedaee organizaejami, sg roéwniez sztucznymi
konstrukcjami, ale o charakterze "iesformalizowanym, dziatajacymi wedtug regut empirycznych.
Organizacje traktujemy nie jako zjawisko odmienne i mniej ztozone od innych zjawisk
spotecznych,  jako szczeg6lny przypadek systemu spotecznego™”.

Pojecie ,,system” natezy do szczeg6inie nieprecyzyjnyeh. Dia socjotogdw takie pojecia jak
»system spoteczny” oznaczajg modete funkcjonalistyczne, w ktérych catosci spoteczne zwane
systemami (najeze$ciej chodzi tu o duze catosSci, np. spoteczenstwo, czy pewna szczeg6lng
dziedzine spotecznej aktywnos$ci) traktowane sg jako ukiady elementéw funkcjonalnie
wspotzaleznyeh, wyposazone w mechanizmy typu homeostatycznego, zapewniajace realizacje
koniecznych funkcji przez poszczeg6lne elementy i utrzymujaee miedzy nimi stan wzglednej
rownowagi. Tak rozumiane pojecie ,system” moze mie¢ sens zaréwno abstrakcyjny, jak i
konkretny. Sens abstrakcyjny ma wtedy, gdy dotyczy stworzonej przez obserwatora konstrukcji nie-
podlegajagcej empirycznej weryfikacji. Trudno jest bowiem empiryeznie wyodrebni¢ system
warto$ei, czy - méwiagc jezykiem T.Parsonsa - funkcje podtrzymywania norm. Sens konkretny
przybiera za$ wtedy, gdy jest odnoszone do proceséw trwania i rozwoju konkretnych,
wyodrebnionych cato$ci spotecznych, w tym réwniez sit zbrojnych i ich elementow.

Mdwiac o systemie, nie rnamy na mysli zadnego przyjmowanego a priori schematu, ale

konkretny system dziatan, traktowany jako proba odtworzenia konstrukcji spotecznej, niezbednej do

J.Sczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1970.
L.J.Krzyzanowski, op.cit.
M.Ciozier,E.Friedberg, Cztowiek i system. Ograniczenia dzialania zespotowego. Warszawa 1981, s.209-210.
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urzeczywistnienia dziatalnosci zespotowej i podtrzymywania stosunkéw spotecznych.
Zdaniem niektérych teoretykow u podstaw takiego ujecia lezy postulat konieczno$ci istnienia ,,gry”
umozliwiajacej koordynowanie sprzecznych strategii podmiotow zaangazowanych w relacje
spoteczne oraz postulat koniecznosci istnienia systemu, w ktérego ramach owe przetargi,
negocjacje i gry migdzy grami moga sie ujawnia¢ i toczy¢™. Jakim$ tego przyktadem moga byc¢
»gry , jakie przed rewanzowym meczem z Wislg podejmowali dziatacze wioskiego klubu
pitkarskiego Lazio z powodu stanu ptyty boiska pitkarskiego w Krakowie, w lutym 2003 roku.
Otwarte pozostaje pytanie, czy do tej ,gry przed grg” byli przygotowani dziatacze Wisty, ale nie
tylko oni, czy tez ciggle jeszcze tego uczymy sig, rowniez w sitach zbrojnych.

Dla lepszego rozumienia poje¢ organizacja i kultura organizacyjna uzyteczne moze okazac
sie takze przyblizenie terminu konkretny system dziatan. Jest on czesto rozumiany jako
ustrukturalizowana catosC spoteczna, ktora koordynuje dziatania swoich uczestnikow przez
stosunkowo state mechanizmy gier oraz podtrzymuje swoja strukture, tzn. stabilno$¢ toczacych sie
w niej gier i relacji miedzy nimi dzieki mechanizmom regulacji, majagcym rowniez posta¢ gier.
Organizacje za$ stanowia pewng szczeg0lna klase konkretnych systemow dziatan charakteryzujaca
sie stosunkowo silnym ustrukturalizowaniem, wyraznymi celami, sformalizowaniem gier wokét
tych celéw, Swiadomos$cig uczestnikéw co do istnienia tych celéw oraz przyjmowaniem przez nich -
prz}aiajmniej przez kierownikow —szerszej odpowiedzialnos$ci za procesy regulacyjne.

Czy ten sposob myslenia* o konkretnym systemie dziatan nie moze by¢ przydatny przy
opisywaniu i wyjasnianiu zjawisk kultury organizacyjnej i kultury dowodzenia (zarzadzania)
strukturami organizacyjnymi SZ*? Na pytanie to sprébujemy odpowiedzie¢ w kolejnych etapach
badan. j

Warto jednak zauwazyé, ze przejscie od systemu dziatan do organizacji sformalizowanej
jest przejsciem od prostego u$\jiadamiania sobie uzyskiwanych rezultatbw do ich mierzenia,
precyzowania i przeksztatcania w cele, oraz strukturalizowania zespotu gier wokot tych celow.
Realnie istniejgce organizacje sg bowiem zawsze catoSciami celowos$ciowymi i ,racjonalnie”
ustrukturalizowanymi, a zarazem konkretnymi systemami dziatah o na wpot tylko uswiadamianych
mechanizmach regulacyjnych. Stan taki pozwala: z jednej strony na utrzymywanie mozliwosci
wspotdziatania uczestnikdw oraz pomiar i przewidywanie rezultatébw dziatania; z drugiej strony za$
sprzyja pozostawieniu uczestnikom pewnego marginesu swobody realizowania ich celéw
indywidualnych oraz wyboru strategii w grach, ktére system im narzuca. Jednocze$nie w systemach
dziatan nie bedacych organizacjami badZz znajdujgcych sie dopiero w stadium stawania sie
catoSciami celowos$ciowymi czesto mozna zaobserwowac silniejsze niz w organizacjach elementy

przymusu powigzane gtownie z j)rocesami odkrywania rezultatébw istnienia systemu. Procesy te

M.Crozier,E.Friedberg, op.cit. $.221-223.
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mozna zauwazy€ réwniez W sitach zbrojnych w poszczegélnych etapach rozwoju ich struktur
organizacyjnych. Charakteryzuja je rowniez podobiefistwa i réznice rozwoju kultur i klimatéw
organizacyjnych. Refleksje te m by¢ dobra inspiracja do badafn kultury organizacyjnej w

spoteczenstwach i organizacjach, takze w nowoczesnych sitach zbrojnych.

1.2. Wspoiczesne rozumienie organizacji

Interesujagcy poglad na $wiat organizacji proponuje  wspomniany  wczesniej
L.J.Krzyzanowski . Jego zdaniern dwie kategorie, tzn. rzeczy i oddziatywania sg konieczne, ale i
wystarczajace, do konstruowania Swiata organizacji, oraz do wyjasniania zasad, sposobu i przyczyn
jego ztozonoSci i zmiennoSci. W procesie naukowego poznania rzeczywistosci organizacyjnej mniej
interesuje nas to, czym sg rzeczy i oddziatywania, lecz raczejjakie one sa. Chodzi wiec:

- po pierwsze - o wiasnosci rzeczy (ludzi, sktadnikéw przyrody, artefaktéw) czy raczej
wigzki wiasnosci, czyli whasciwosci stanowigcej o ich zdolnoSci do dziatania;

po drugie - o wiasciwosci oddziatywan (materialnych, energetycznych, informacyjnych),
czyli o ich jakos¢, intensywno$é, zasieg, itp., a w efekcie o ich skuteczno$¢, ktora wyraza sie w
lealnych zmianach zachodzacych w oddziatujgcych na siebie rzeczach (podmiotach - przedmiotach
oddziatywan), a takze w efektywnym nabywaniu lub utracie przez nie okreslonych, realnych
zdolnosci. Z tego powodu autor ten na poziomie opisu i wyjasnienia Swiata organizacji zastepuje
rzeczowe znaczenie pojecia ,organizacja” terminem ,cato$¢ zorganizowanego dziatania” lub
»,uklad zorganizowanego dziatania”. Ten spos6b myslenia moze okaza¢ sie uzyteczny dla sit
zbrojnych nie tylko w sferze edukacyjnej, ale takze w badaniach kultury organizacyjnej
pododdziatow i oddziatéw. A

Jak w kontekscie powyzszych zatozen rozumiana jest struktura? Przez strukture rozumie sie
zbidér jakich$ relacji okre$lonych na zbiorze czegokolwiek, co ze wzgledu na cel poznania
wyrozniamy w przedmiocie badan”™.

Za$ przez system (SYS) rozumie sie zbiér elementéw (e) wyrdznionych w jakimkolwiek
przedmiocie (P) ze wzgledu na zachodzace miedzy nimi stosunki (Sup) wyrazajgce jakie$
uporzadkowanie. >

W sposob sformalizowany jr.Krzyzanowski zapisuje to jako: SYS = [{e (P)|,Sup].

Takie rozumienie systemu moze okaza¢ sie przydatne w lepszym rozumieniu kultury
oiganizacyjnej, rbwniez w sitach zbrojnych. Warto jednak pamiegtac, ze wspotczesne spoteczeristwa,
a w nich sity zbrojne, sg Swiadkami i uczestnikami dwukierunkowych zmian sprawiajacych, ze
konkretne systemy dziatai nie bedace jeszcze organizacjami i takie, ktére majg juz charakter

organizacji, stopniowo upodabniajg sie do siebie. Podmioty ("aktorzy") systeméw dziatan zyskuja

ML.J.Kj-zyzanowski, op.cit., 5.236-237.
L.J.Krzyzanowski, s.183.
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coraz wyzszy poziom $wiadomosci i dazg do przejmowania odpowiedzialnosci za procesy
regulacyjne w tych systemach, natomiast organizacje stajg sie coraz bardziej ,tolerancyjne” i
odkrywayjga siebie jako celowosciowe systemy dziatan. Jednocze$nie ieh kierownicy konstatujg, ze
dostosowujac formy swej ingerencji do wiasciwosci ,,podskdrnego” systemu dziatan organizacji,
ich kultury oiganizacyjnej, moga osiggng¢ znacznie lepsze rezultaty w zakresie realizacji jej
celow . Zjawisko to, w jakim$ sensie i wymiarze, mozna dostrzec réwniez w sitach zbrojnych
cywilizacji Il fali, szczeg6lnie za$ w sferze dowodzenia przez cele™.

Dla naszyeh dalszych analiz przydatne moze okazac sie réwniez pojecie wspomnianego juz
konkretnego systemu dziatan. W odrdznieniu od modeli naturalistycznych i strukturalno-
funkcjonalistycznych jest on zjawiskiem weryfikowalnym empirycznie, a nie systemem
abstrakcyjnym; systemem sztucznym, a nie naturalnym. Je$li moéwimy o mechanizmach
regulacyjnych, dzieki ktorym utrzymuje sie on jako system, to mamy na mysli regulacje posredniag
przez ustrukturalizowane gry, z gory okresSlajagce repertuar mozliwych do realizacji racjonalnych
strategii podmiotow. Natura i reguty gry, ktére w kazdym momencie dziatania warunkujg
dokonywane przez podmioty wybory strategii, sg jednoczes$nie same przez te wybory i strategie
ksztattowane. Jest to wiee specyficzne sprzezenie zwrotne, sprzyjajace spetnianiu przez dany
podmiot jednego z istotnych warunkéw stawania sie ,,organizacjg uczaca sie”.

Warto zauwazy¢, ze: z jednej strony podmiot ma zawsze badZ prawie zawsze wiecej niz
jedng moztiwg do przyjecia strategie; z drugiej strony za$ gra moze by¢é w wyniku presji podmiotow
przeksztatcana. Taki system nie jest wiee systemem zakrzeptym w swym Kksztatcie, poniewaz
podmioty mogg gra¢ przeciwko niemu, dgzac mniej tub bardziej Swiadomie do jego zmiany™.
Refleksje te, w jakim sensie i stopniu, mozna odnies¢ réwniez do sit zbrojnyeh i ich struktur
organizacyjnych. Na tym etapie badan otwarte pozostaje pytanie, ezy - i ewentualnie w jakim
zakresie - przedstawione wyzej poglady Croziera i Friedberga mozna odnie$¢ do dziatania sit
zbrojnych w warunkach zblizonych do bojowych? Jest to jednak problem, ktérego nie sposob
poming¢ w badaniach kultury organizacyjnej, szczegdlnie za$s w wielonarodowych i
wielokulturowych oddziatach i grupach zadaniowych.

Dta celéw dydaktycznych, ale i badawczych, warto przypomnie¢, ze przy diagnozowaniu
systemu dziatan bierze sie pod uwage takie jego cechy, jak:

- poziom fragmentaryzacji i stopien izolacji jego poszczegblnych elementéw, a tym samym
sposob regulacji i kierowania systemem;

- dominujacy sposéb lub sposoby komunikowania sie;

M.Crozier,E.Friedberg, op.cit. s.264 -266.
E.Zabtocki, Dowodzenie przez cele sitami powietrznymi R.P, Warszawa 1996; S.Antczak, Podstawy dowodzenia SP.
arszawa, AON 1997; J.Bienkowski, Dydaktyczne wartosci dowodzenia przez cele. Wydobywanie ludzkiego
potencjatu. Zeszyty Naukowe AON nr 2 (23) 1996.
1 M.Crozier,E.Friedberg, p.cit. 5.225-226.
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ztozona. Szczeg6lnie w sytuacji funkcjonowania sit wielonarodowych. W jakim$ stopniu moze
tu by¢ przydatna wiedza dotyczaca zjawiska globalizacji i towarzyszacych jej bardziej
szczegOtowych procesow, a takze uczestniczacych w nich organizacji, w tym, m.in. korporacji.
Refleksja ta moze mie¢ warto$¢ poznawczg, ale takze praktyczng - przede wszystkim na
ptaszczyznie edukacyjnej i badawczej.

Warto jednak pamieta¢, szczegblnie w odniesieniu do struktur organizacyjnych sit
zbrojnych, ze sens tworzenia, istnienia i rozwoju catosci zorganizowanego dziatania zasadza sie na
przekonaniu, ze w rezutacie:

A/ pozyskania z otoczenia adekwatnych dfa danej domeny dziatalnosci osobowych,
naturalnych i sztucznych komponentéw rzeczowych tworzonej "organizacji”, bedacych niejako
nosnikami dziatan, oraz

B/ wiasciwego ich potaczenia wieziami formalnymi (vide: np. procedury) i zespolenia
rzeczywistymi wzajemnymi oddziatywaniami materialnymi, energetycznymi i informacyjnymi
osiggniety zostanie wspomniany wczesniej dodatkowy efekt synergiczny”™.

L.J.Krzyzanowski przez efekt synergiczny (Efsyn) rozumie roznice miedzy #gcznym
efektem (EF) dziatania zbioru podmiotéw (P), miedzy ktérymi zachodzi wspdtdziatanie (V) a sumg
efektow jednostkowych (ef), jakie mogtyby osiggna¢ te podmioty’ dziatajac w pojedynke, a wiec
nie wchodzac we wspotdziatanie:

n
Efsyn = u [EF((P},V)] - u [E ef (Pi)]
Li=t

gdzie u jest miarg efektu. Synergia (Syn) zachodzi wtedy i tylko wtedy, gdy efekt synergiczny
(Efsyn) jest dodatni; je$li za$ jest on ujemny, to moéowimy wtedy o wystepowaniu zjawiska
dyssynergii.

Zdaniem tego autora mechanizm powstawania efektu synergii mozna wyjasni¢ w ten
sposob, ze wspdtdziatanie wyzwata w podmiotach to, co poprzednio pozostawato w utajeniu, jakie$
dotad nieujawnione ich wiasciwosci, a wiec ze wspotdziatanie "wzmacnia" niejako podmioty.

Podobne rozumienie synergii spotyka sie takze u innyeh autoréw. Warto zauwazy¢, ze w
wyniku wspotdziatania miedzy pojdmiotami moze dochodzi¢ do ich "ostabiania™ w tym sensie, ze
podmioty te tracg pewne wiasciwosci w wyniku wchodzenia we wzajemne interakcje. Dlatego tez
rezultat wspétdziatania miedzy nimi moze byé ujemny. Uwage zwraca jednak stwierdzenie
L.Krzyzanowskiego, ze sedno tworzenia i istnienia "organizacji" tkwi nie tyle i nie tylko w efekcie
synergicznym, ile w dodatkowym efekcie, zwanym efektem organizacyjnym. Jest on osiagany w

czultacie potaczenia podmiotéw (nosnikéw) dziatania trwatymi wieziami organizacyjnymi w jedng

L.J.Krzyzanowski, op.cit.
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zorganizowana cato$¢, lub faczeniu istniejgcych "organizacji" w wieksze zorganizowane
catosci ze wspdlnym Kierownictwem.

Proces ten ma jednak swoje granice, ktére wyznacza relacja miedzy efektami scalania
(integracji) a kosztami koordynacji. Kultura organizacyjna odgrywa w tym procesie trudng do
przecenienia role - w zaleznos$cij od jej charakteru - pozytywna lub negatywng. Wigze sie to z
faktem, ze po przekroczeniu wspomnianej wyzej granicy mogg zosta¢ uruchomione procesy
dezintegracyjne, ale takze moga zostaC przyspieszone i wzmocnione towarzyszace im procesy
integracyjne. Bowiem stare, utrwalone i nieefektywne struktury cechuje nierzadko tak duza inercja,
ze ich dezintegracja wymaga zdeterminowanych dziatan z zewnatrz tub (i) od wewnatrz. Dzieki
nim zachodzg zmiany w kulturze danej organizacji (instytucji) umozliwiajgce zachowanie
wzglednej réwnowagi miedzy p”“rezentowanymi na rys. 1 procesami kultywowania wzorow i
integracji a procesem adaptacji i osiggania celéw, przy zachowaniu niezbednego poziomu morale.

Chociaz wahania poziomu morale sg naturalnym zjawiskiem towarzyszacym
charakteryzowanym wcze$niej procesom, to jednak wyrazne obnizenie sie poziomu morale,
przekroczenie pewnej Krytycznej 'granicy i utrzymywanie sie tego stanu przez diuzszy czas moze
uruchomi¢ przys$pieszony proces jdyssynergi zagrazajacy istnieniu danej struktury organizacyjnej.
W dziataniach zbrojnych zwieksza sie wtedy wyraznie prawdopodobienstwo wystapienia np.
zjawiska paniki. Z tego, miedzy innymi, powodu zajmowanie sie problematyka kultury

organizacyjnej w badaniach i w dydaktyce wydaje sie czyms$ koniecznym.

1.3. Kultura organizacji
1.3.1. Ogdlna charakterystyka zjawiska

Kultura organizacji, ze wzgledu na swoj "eteryczny" charakter, jest zjawiskiem trudno
dostizegalnym i nietatwym do opisania. Z tego chociazby powodu badania dotyczace kultury
organizacyjnej nie nalezg do najtatwiejszych. Latwiej sie ja bowiem wyczuwa niz dostrzega sie jej
przejawy. Dlatego tez czasami przedmiotem badan staje sie tylko jeden z efektéw kultury
organizacyjnej, jakim jest klimat organizacyjny™* Kultura organizacyjna, bedgac trudno dostrzegalna
wiasciwoscig instytucji czy organizacji, wptywa jednak znaczaco na procesy zachodzace w
organizacji oraz najej zwigzki z otoczeniem.

W funkcjonowaniu organizacji coraz wyrazniej widoczna jest orientacja kulturowa zwigzana z
wiedzg organizacyjng, kondycjg intelektualng oraz kreatywnoscig jej pracownikéw. Coraz czesciej
podejmowane sg proby nie tylko zarzadzania wiedzg, ale takze tworzenia i organizowania wiedzy™".

Pizejawiajac sie w zachowaniach oraz reakcjach poszczegdlnych jednostek i grup spotecznych, ich

Pomiedzy kulturg a klimatem organizacyjnym, Zarzadzanie zasobami ludzkimi nr 3-4, 2002, s.I 19.
« «Senge, Pigta dyscyplina - teoria i praktyka organizacji uczacych sie. Warszawa 1998, 1 Nonaka, H. Takeuchi,
i“reowanie wiedzy w organizacji. Warszawa 2000.
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sgdach, postawach, w sposobach rozwigzywania problemoéw, jak réwniez w organizacji miejsc
pracy oraz wyposazeniu wnetrz, jest nieodzownym sktadnikiem procesu zmierzajgcego do realizacji
misji 1 strategii organizacji, jednoczes$nie sprzyjajac dokonaniu zmian lub utrudniajgc je. W
literaturze przedmiotu akcentuje sie wplyw uwarunkowan kulturowych na funkcjonowanie
przywodztwa, ale takze wplyw przywddztwa na kulture organizacyjng. Zagadnienia te bedg takze
przedmiotem analiz w dalszej czesci opracowania, a takze w kolejnych etapach badan.

Istnieje wiele ujeé i pogladéw dotyczacych kultury organizacji*®. Przypomnijmy wiec tylko
niektére z nich. Kultura organizacji to ,zbiér dominujgcych warto$ci i norm postepowania
charakterystycznych dla danej organizacji, podbudowany zatozeniami co do natury rzeczywistosci i
przejawiajacy sie poprzez artefakty - zewnetrzne sztuczne twory danej kultury”.

Podobnie rozumiejg kulture organizacji R.W. Griffin, M. Armstrong, D.P. Schultz, S.E. Schultz, E.
Schein. Pierwszy z nich przedsta]wia kulture organizacji jako ,,zestaw wartosci, ktére pomagaja
cztonkom organizacji zrozumieé jza czym organizacja sie opowiada, jak pracuje i co uwaza za
wazne®” . Kulture organizacji ,,tworzg wspdlne przekonania, postawy i wartosci, ktére, mimo iz nie
zawsze sg eksponowane, wptywajg na dziatania oraz wzajemne kontakty miedzyludzkie”™

Kultura organizacji to ogoélny zbior przekonan, oczekiwan i wartosci, ktére nie muszag byc¢
uswiadomione, ale wptywajg na zachowania uczestnikdw organizacji™.

Wedtug E.H. Scheina Kkjattura to zespot rozsadnych regut postepowania (odkrytych,
ustanowionych i rozwinietych przez grupe), ktére sprzyjaja wewnetrznej integracji i zewnetrznemu
dostosowaniu i ktore to wytyczajg nowym cztonkom sposéb myslenia i odczuwania w aspekcie
wymienionych probleméw"™. Zdaniem tego autora kultura organizacji jest wzorem podstawowych
zatozen, ktére jaka$ grupa zaakceptowata, odkryta tub rozbudowata, radzac sobie z problemami
zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, i ktére sg zarazem na tyle wyartykutowne, aby
mogty by¢ przekazywane nowym cztonkom grupy jako poprawny sposdb postrzegania, myslenia i
odczuwania, zwigzany z tymi problemami"/’.

Inni autorzy okre$lajg kulture organizacji jako zbior waznych pojec (czesto niewyrazonych)
podzielanych przez cztonkéw danej wspolnoty, a ktére to w znacznym stopniu wyznaczajg sposoby
postepowania pracownikow" ™

W przytaczanych definicjach (przyjmujg one rézny ksztalt w zaleznosci od ujecia oraz
podej$¢ ich autoréw) zasadniczo akcentuje sie odwotywanie do dominujacych postaw i przekonan

obowigzujgcych w organizacji oraz ich podzielanie przez pracownikéw bez koniecznosci

K. A, Kozminski, W. Piotrowski, (red.), Zarzadzanie. Teoria i praktyka. Warszawa 2000.

R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa 2000.
~9 M., Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000.
40 S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy. Warszawa 2000.

L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm. Warszawa 2002.

E.H.Schein, 1989, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji.[w:] A.Marcinkowski, J.B.Sobczak /wyboér tekstow i
opiacowanie/. Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, cz.1l, Wyd, UJ 1989. s.61.
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wyraznych zapiséw. Wedtugjjednych kultura jest czyms, czym jest organizacja, wedtug innych
kultura istnieje w organizacji, jeszcze inni traktujg kulture jako pojecie, a nie rzecz.

W naszym kraju spotykamy znaczng roznorodno$¢ podejs¢ w rozumieniu i opisywaniu
kultury organizacyjnej. Najszerzej traktuje ja Cz.Sikorski"™. Proponuje on dwa sposoby rozumienia
tego zjawiska: a/ wartosciujgce i b/ niewartosciujace.

NiewartoSciujgce ujecie kultury organizacyjnej traktuje jg jako zbidr norm spotecznych i
systeméw wartosci bedacych stymulatorami (i regulatorami - uzup. M.C.) zachowan cztonkow
instytucji (organizacji), ktore sg istotne z punktu widzenia stosunkéw (wewnetrznych, ale i w
relacjach z otoczeniem) majacych znaczenie dla realizacji okre$lonego celu. Stosunki te zachodza
miedzy ludZzmi, instytucjami i organizacjami w czasie i przestrzeni. Autor ten zwraca szczeg6lng
uwage na dwa elementy kultury organizacyjnej: systemy wartosci i normy spoteczne, gtéwnie w
kontekscie ichfunkcji stymulacyjnej. Czy mozna jednak nie dostrzegac regulacyjnejfunkcji kultury
organizac>jnej, odgrywajacej trudnag do przecenienia role np. w operacjach potaczonych,
szczegdlnie za$ dziataniach wielonarodowych sit sojuszniczych czy koalicyjnych? Chodzi gtdwnie
0 takie aspekty dziatan i wspotdziatan, jak ich synchronizacja i koordynacja. Stanowi to jeden z
podstawowych warunkéw osiggania efektu synergii, a takze sprawnosci, skutecznosci i
efektywnos$ci funkcjonowania w dziataniach bojowych czy tez w dziataniach innych niz wojna.
Kompetencje kadry zawodowej w zakresie kultury organizacyjnej i dziatalnosci w $rodowisku
wielokulturowym okazujg sie szczegdlnie wazne we wspdtpracy cywilno-wojskowej (CIMIC)An

Podejscie wartosSciujace do kultury organizacyjnej uwzglednia stopien zbieznosci
rzeczywistych norm i systemOw wartosci, stanowigcych podstawe zachowan organizacyjnych
cztonkow instytucji (organizacji)J z normami i systemami wartosci pozadanymi ze wzgledu na
przyjeta strategie instytucji (organizacji).

Cz.Sikorski uwaza za konieczne traktowanie organizacji jako systemu dynamicznego,
bedacego rezultatem oddziatywania wielu zmiennych czynnikéw, sposrdd ktérych najwazniejsza
zmienng jest cztowiek ze swoimi odczuciami, przekonaniami i oczekiwaniami. Sprawia to, ze w
procesie organizowania pracy (stuzby) pole zainteresowania organizatoréw ulegto znacznemu
poszerzeniu. ldea symplifikacji w jbadaniach organizatorskich, ukazujaca koncentracje wytgcznie na
tych zachowaniach pracownikéw, od ktérych bezposrednio zalezy przyjeta metoda pracy, bez
wnikania w psychologiczne i spoteczne uwarunkowania tych zachowan, okazuje sie juz przestarzata
1mato skuteczna. Pojecie kultury organizacyjnej powinno wiec obejmowac:

po pierwsze - zachowania ludzkie, dziatania i wspdtdziatania;

42 g, .

43 i Kobbins, D.A. DeCenzo, op. cit, J.A.F., Stoner, R.E. Freeman, D.R., Gilbert, Kierowanie, Warszawa 2001.
Cz.Sikorski, Kultura organizacyjna, [w:] Problemy organizacji 1980 nr 4; Sztuka kierowania, szkice o kulturze

organizacyjnej. Warszawa 1986.
M.Cieslarczyk, M.Chojnacki, A.Radomyski, Wspotpraca cywilno-wojskowa w sitach zbrojnych (SP) RP (Civil-
ilitary Cooperation), AON, Warszawa 2003.
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po drugie - przedmioty bedace rezultatem tych zachowan, dziatan i wspotdziatan;

po trzecie - podporzadkowanie normom.

Refleksja ta moze stanowi¢ jedng ze wskazdéwek metodologicznych w badaniach kultury
organizacyjnej, rowniez w sitach zbrojnych. Przyjmujac, ze pierwsza i trzecia kategoria miesci sie
w szerszej kategorii - oddziatywania - mozna przyja¢, ze w badaniach probleméw kultury
organizacyjnej przydatna moze okaza¢ sie roéwniez wspomniana juz teoria prof.
L.Krzyzanowskiego" .

Zdaniem Cz.Sikorskiego kultury organizacyjnej nie powinno sie jednak wartosciowac, co
nie oznacza jednak, ze nie powinno sie bada¢ roznic w kulturze organizacyjnej, szczeg6lnie w
sytuacji ich wyraznej dysfunkcjonalno$ci. Autor ten uwaza, ze na kulture organizacyjng sktadajg sie
zarbwno wzorce kulturowe powstate w organizacji, jak i wytworzone poza organizacjg i wnoszone
do niej. Istnieje wiec dwustronne przenikanie kultury organizacyjnej przez ,granice” organizacji.
Takie myslenie o kulturze organizacyjnej wydaje sie szczegdblnie istotne w obecnej sytuacji naszego
kraju i jego sit zbrojnych. Warto jednak pamieta¢ réwniez o tym, ze kultura organizacyjna jest
jednocze$nie spoiwem organizacji. Wzorce zachowan cztonkdw organizacji zaleza przede
wszystkim od strategii i celéw organizacji, ale takze od stereotypéw kulturowych, w tym gtéwnie w
dziatalnosci motywacyjno-regulacyjnej kierownictwa.

Inny autor, M.Pecherski uwaza, ze kultura organizacyjna oznacza okreslony stopien
Swiadomego udziatlu ludzi w funkcjonowaniu instytucji i realizowaniu przez nig jej celow
spotecznych."~™" Wedtug tego autora o kulturze organizacyjnej mozna mowic tylko w odniesieniu do
ludzi funkcjonujacych w okre$lonych organizacjach i instytucjach.

S.Kowalewski i J.Tudrej sg przekonani, ze kulture organizacyjng mozna odnosi¢ do ludzi
funkcjonujgcych w organizacjach (nosiciele kultury organizacyjnej), ale takze do struktur
organizacyjnych w tym sensie, ze w strukturach tych moze znalez¢ wyraz kultura organizacyjna ich
tworcow.Liczne dosSwiadczenia potwierdzajg te teze.

Kulture organizacyjng rozumie sie roéwniez jako system wzorcéw kulturowych
W3mikajacych ze  zorganizowanego, zespotowego dziatania ludzi, przyswojonych i
zaakceptowanych przez nich, regulujacych ich zachowania i warunkujgcych sprawne
funkcjonowanie instytucji"™. Kultura organizacyjna stanowi wiec okreslony system wartosci i norm,
ktore dotyczag sprawnego dziatania. Takie myslenie o kulturze organizacyjnej moze okazaé sie
przydatne w odniesieniu do SZ, réwniez w dziataniach sojuszniczych i koalicyjnych, szczeg6lnie

za$ w operacjach potgczonych.

L J.Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, Warszawa 1999

M.Pecherski, Kultura organizacyjna jako element procesu ksztatcenia, [w:] S.Kowalewski, J. Tudrej (red.). Kultura
oiganizacyjna w o$wiacie. Warszawa 1985, s.25.

S.Kowalewski, J.Tudrej, O istocie kultury organizacyjnej w oswiacie, [w;] :] S.Kowalewski, J.Tudrej (red.). Kultura
organizacyjna w o$wiacie. Warszawa 1985, s. 14-15.
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Ogdlnie biorgc, podobny sposéb rozumienia kultury organizacji spotykamy w
literaturze zagranicznej. Najbardziej popularny jest w niej przytaczany juz poglad E.Scheina, ze
kultura organizacji jest wzorem podstawowych zatozen, ktére jaka$ grupa (instytucja, organizacja)
zaakceptowata, odkryta lub rozbudowata, radzac sobie z probtemami zewnetrznej adaptacji i
wewnetrznej integracji, i ktére sg zarazem na tyte wyartykutowne, aby mogty by¢ przekazywane
nowym cztonkom grupy jako poprawny sposéb postrzegania, mystenia i odczuwania, zwigzany z
tymi problemami"™. Ten sposéb rozumienia kuttury organizacyjnej bedzie nam towarzyszyt w
kotejnych etapach badan.

W badaniach kultury organizacyjnej warto réwniez skorzysta¢ z teorii T.Parsonsa i

opracowanego najej podstawie modelu (rys. 1™\

OTOCZENIE I ADAI

i OSIAGANIE
pinc: L CELOW

bulthw ow anie |

e
;w,zqjkeSe":i-

Rys.l. Relacje miedzy otoczeniem a ,,czterema wymogami systemu” (wg Parsonsa)
( iczynnikiem X (morale)

Analiza tego modelu, w Swietle dotychczasowych rozwazah moze wskazywaé, ze do
podstawowych funkcji kultury organizacji nalezg m.in.: funkcja kultywowanie wzoréw i integracji
wewnetrznej, ale takze funkcja adaptacji i ksztattowania wtasciwych relacji z blizszym i dalszym
otoczeniem. Prawdopodobnie od ,jakosci” kultury organizacyjnej zalezy, czy funkcje te wypetniane
sg W miare harmonijnie, czy tez kosztem ktérej$ z nich. Nie jest to bez znaczenia, jako ze wptywa
na funkcjonowanie organizacji i osigganie przez nig celow. Oczywiste jest, ze funkcja osiggania
celéw przez organizacje (instytucje) nie moze by¢ zaniedbywana. Bez tego trudno bytoby moéwic o

oiganizacji. Uwaga ta dotyczy oczywiscie organizacji, ktdre maja dosy¢ wyraznie okrestone cele.

48
Z.Szeloch, Kierowanie szkotg w Swietle teorii organizacji i zarzadzania, Cz.1l. Warszawa 1987, s. 223-225.

E.H.Schein, 1989, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji.[w:] A.Marcinkowski, J.B.Sobczak/wybdr tekstow i
Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, cz.ll, Wyd, UJ 1989. s.61.
M.Cieslarczyk, Psychospoteczne i organizacyjne...
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Bedac jednym z elementéw organizacji, podobnie jak jej strategia czy struktura, kultura
organizacyjna moze przyczynia¢ sie do zwiekszenia wartosci organizacji lub moze prowadzi¢ do
strat. Dlatego tez Swiadome tego faktu organizacje zmierzajg do takiego jej ksztattowania, aby jak
najlepiej wspomagata ona ich funkcjonowanie.

Jak juz wspomniano, w literaturze przedmiotu popularne jest rozumienie Kkultury
organizacyjnej w ujeciu E. Scheina. Wedtug tego autora kuttura organizacji funkcjonuje na trzech
poziomach. Sg to poziomy: a/ podstawowych zatozen; b/ norm i ¢/ wartosci oraz symboli. Te
elementy beda przedmiotem naszego szczeg6lnego zainteresowania w Il etapie badan.

Nie bedzie to jednak zadanie tatwe. Warto bowiem pamieta¢, ze termin ,kultura
organizacyjna” zarezerwowany jest rdwniez dta glebszej, nieSwiadomej warstwy tzw. pierwotnych
podstaw zachowania i dfa przekonan wyznawanych przez wszystkich cztonkéw organizacji, ktére
przejawiajg sie spontanicznie i istniejg "same przez sie". Te pierwotne podstawy i przekonania sg
wyuczonymi reakcjami ukierunkowanymi na przetrwanie i bezpieczenstwo grupy w jej srodowisku
zewnetrznym, ale takze na integracje wewnetrzng. Znaczenie tych pierwotnych podstaw w
zachowaniu grup i organizacji moze byé wykryte jedynie metodg badan psychoanatitycznych, a to
juz wykracza poza moztiwosci zespotu badawczego.

Ten gtebszy poziom kultury organizacyjnej, ktorym sa owe pierwotne podstawy,
nalezy odréznia¢ od "artefaktow" i "warto$ci", ktére sg zewnetrznymi przejawami kultury, a
nie jej trzonem. W tym znaczeniu kuttura organizacyjna moze by¢ traktowana jako element
tozsamosci. Jednak elementem tak rozumianej kultury organizacyjnej sa rowniez wartosci,
ktore przeciez takze prébuje sie badaé empirycznie. ROwniez w naszych badaniach zostanie

to uwzglednione. Trzy warstwy kultury organizacyjnej i zachodzace miedzy nimi relacje

przedstawiono na rysunku 2.
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Widoczne lecz czesto
trudne do
rozpoznania i interpretaeji

Wyzszy stopien udziatu
Swiadomosci

Istniejgce zawsze,
wszechobecne,
nieuswiadomione

Rys.2. Trzy warstwy kultury organizacyjnej i zachodzace miedzy nimi relacje™*

Powyzsze rozwazania kierujg nasza uwage w strone pojecia wartosci. Przewija sie ono
dosy¢ czesto zaréwno przy analizach zagadnien dotyczacych kultury organizacyjnej, jak i przy
omawianiu zjawisk informacji i komunikowania. Dlatego tez warto —jak sie wydaje —chociaz
pokrotce przypomnie¢ znaczenie pojecia warto$¢. Wedlug C.Kluckhohna warto$¢ jest
sprecyzowang tub dajaca sie wywnioskowa¢ koncepcjg tego, co godne pozgdania; jest ona
charakterystyczna dia jednostki tub grupy i wywiera wptyw na ich wybér sposréd dostepnych

sposobéw, Srodkéw i celow dziatania®. Zdaniem P.Sztompki "... warto$ci wskazujg, do czego
ludzie powinni dazyé, a normy - jak powinni do tego dazyc¢".Réwniez to stwierdzenie jest
praktycznie uzyteczne na etapie operacjonalizacji badan.

Nie mozna wszakze nie wspomnie¢, ze chociaz wartosci stanowiajedng z ,,warstw” kultury
organizacyjnej (nazwijmy je raczej elementem kultury organizacyjnej), to jednak kultura
organizacyjna moze by¢ postrzegana jako istotna warto$¢ danego podmiotu, jako jego warto$é

autoteliczna. Refleksja ta moze mie¢ szczegllne znaczenie dla sit zbrojnych i ich elementéw.

52 PO'stawieiE.Schein, Organizational Culture and Leadership, SF 1985
53 'Mackohn, A.L..Krober, [w:] Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, cz.ll. UJ, Krakéw 1989.
*Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczenstwa, Krakow 2002, s.259.
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patrzac na to zagadnienie z punktu widzenia morale™”, traktowanego jako jeden z elementow
potencjatu bojowego, ale takze dla sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania SZ i ich
poszczegblnych elementéw. Réwniez te zagadnienia zostang uwzglednione w badaniach
empirycznych w Il etapie.

Scharakteryzowane wyzej pokrétce elementy kultury organizacyjnej przyczyniajg sie do
wytworzenia specyficznej atmosfery instytucji czy organizacji, ksztattujg stosunki ktére wystepuja
pomiedzy uczestnikami organizacji, ucza reagowania na zachodzace zmiany w otoczeniu oraz
pozwalajg odrozni¢ cztonkoéw jednych grup od innych™. Refleksja ta przybliza nas do zagadnienia

funkcji kultury organizacyjnej.
1.3.2. Funkcje kultury organizacyjnej

E.Schein wyrdznit dwie najogoélniej traktowane grupy funkcji, jakie w organizacji spetnia
kultura organizacyjna. Pierwsza z nich dotyczy probleméw zwigzanych z dostosowaniem
zewnetrznym”, Realizujge je, uczestnicy organizacji, czesto za sprawa lidera, muszg osiggacé
porozumienie w zakresie spraw strategicznych. To, miedzy innymi, spostrzezenie wskazuje na
potrzebe zajecia sie¢ w naszych badaniach problematyka przywdédztwa.

Druga grupa funkcji dotyczy probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem wewnetrznym
organizacji™. Funkcje te pomagajg przezwycieza¢ wewnetrzng niepewnos$é. Kultura organizaeji,
oferujagc okre$long wizje, zwieksza predykcje zachowan organizacyjnych bez potrzeby
szezegOtowyeh uregulowan. W rozwazaniach teoretycznych poswieconych tej problematyce
réwniez trudno bytoby pomija¢ problematyke przywoédztwa. Zagadnienia te bedag przedmiotem
analiz w kolejnym rozdziale, ale takze w Il etapie badan.

Kultura organizacji spetnia réwniez okre$tone funkcje szczegotowe™: wyznacza granice
organizacji; zapewnia cztonkom organizacji poczucie tozsamosci; utatwia angazowanie si¢ w co$
wiecej niz tytko interesy wiasne; zwieksza stabitnos¢ systemu spotecznego; jest mechanizmem
wyjasniajacym i kontrolnym, ktory ksztattuje postawy oraz zachowania pracownikéw oraz
mechanizmem, ktéry nimi kieruje. Jest to spos6b myslenia o funkcjach kultury organizacyjnej z
nieco innej perspektywy, niz przedstawiono to na rys.l. Jednak oba sposoby mysSlenia o

szczegotowych funkcjach kuttury organizacyjnej zostang uwzglednione w Il etapie badan.

|
-Cieslarczyk, Psychospoteczne i prakseologiczne aspekty i uwarunkowania morale kadry zawodowej JW.

Mpiawozdanie z badan WIBS, Warszawa 1994.
56/ Listwan (red.), Zarzadzanie kadrami, Warszawa 2002.
5~ niodelu Parsonsa, wzbogaconym o element morale (rys.l), odpowiada jej funkcja adaptacji
modelu przedstawionym na rys.| odpowiadajgjej funkcje integracji, osiggania celéw, kultywowania wzoréw
Ksztattowania morale
E. Mastyk-Musiat, op. cit.
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Przytoczone wyzej funkcje kultury organizacyjnej moga by¢ traktowane jako
pozytywne z punktu widzenia organizacji, ale i pracownika. Kultura organizacyjna prowadzi wiec
do wiekszego zaangazowania w sprawy organizacji oraz przyczynia sie do wiekszej konsekwencji
w postawach pracownikéw. Natomiast z punktu widzenia pracownika kultura wskazuje mu, w jaki
spos6b ma postepowac oraz co jest w organizacji (instytucji) wazne.

W literaturze spotyka sie poglad, ze do podstawowych cech stanowigcych o istocie kultury
organizacji naleza : innowacja i podejmowanie ryzyka - stopiefi zachecania pracownikéw do
innowacji i podejmowania ryzyka; zwracanie uwagi na szczegoty - stopien, w jakim oczekiwana
jest od pracownikOw precyzja oraz zwracanie uwagi na szczegoty; nastawienie na wyniki - stopien,
w jakim przetozeni zwracajg uwage na wyniki, a nie na metody ich uzyskania; nastawienie na tudzi
- stopien, w jakim przetozeni uwzgledniajg w podejmowaniu decyzji wptyw wynikéw na tudzi;
nastawienie na zespoly - stopien, w jakim praca organizowana jest wokdt zespotdw; stopien
agresywnosci —stopien, w jakim ludzie nastawieni sg na rywalizacje; stabilno$¢ - stopien, w jakim
dziatalno$¢ organizacji przyczynia sie do utrzymania istniejacego stanu rzeczy.

W wyniku oceny organizacji pod katem tych cech mozna uzyska¢ pewien obraz kultury
organizacji. Stanowi on podstawe odczuwania oraz wspolnych pogladéw cztonkéw organizacji na
to, jak sie w niej postepuje oraz jakie zachowania sg oczekiwane. Cztonkowie organizacji
przyjmuja pewne zasadnicze zatozenia dotyczace organizacji i jej zwiazkdéw z otoczeniem,
stosunkéw panujacych miedzy cztonkami organizacji oraz zwigzane z naturg tudzi. Mozliwo$é
dostrzezenia tych poziomow przez obserwatora uwarunkowana jest stopniem ich wyrdznialnosci
oraz stopniem uswiadamiania sobie poszczegbélnych elementéw kultury organizacyjnej przez
cztonkéw organizacji. Wskazuje to na znaczenie wiedzy, jakg majg cztonkowie organizacji, na
temat Kkultury organizacyjnej jako zjawiska spotecznego, dita sprawnosci i efektywnosci
funkcjonowania organizacji, szczegétnie w Srodowisku wietokutturowym. Wiedza ta moze byc¢
uzyteczna zaréwno na potrzeby dydaktyczne, jak i w badaniach kultury organizacyjnej w sitach
zbrojnych. W literaturze przedmiotu dos$¢ czesto pojawia sie poglad, iz kazdy z menadzeréw moze
poprawié swoje wyniki przez wykorzystanie kultury organizacji zarzadzanej w sposob systemowy.
Aby mogt tego dokonac, powinien jednak najpierw zrozumie¢ zasady dziatania swojej organizacji,
nastepnie wspotpracowac ze wszystkimi dziatami zaangazowanymi w realizacje zadan. Te dwie
zasady moga - w jakim$ stopniu i zakresie - okazac sie przydatne dla wspotczesnych sit zbrojnych,
I6wniez w badaniach ich kultury organizacyjne;j.

Istotnym elementem tej wiedzy moze by¢ zrozumienie réznic miedzy kulturami organizacji

zarzgdzanych tradycyjnie i systemowo (tabela 1).

59 p A

. aslyk-MusiaL Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2000; S.P., Robbins, D.A. DeCenzo, op.
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Tabela 1. Kultura organizacji zarzadzanych tradycyjnie i systemowo*\®.

Tradycyjna kultura organizacji
- Interesy dziatéw dominuja przy podejmowaniu
decyzji
- Poszczegélne funkcje (dziaty) nie majag
kontaktéw z pozostatymi dziatami
- Wiekszo$¢ pracownikoéw zna dobrze zadania
realizowane w ich dziatach
- Pracownicy nie wiedza, kto jest wewnetrznym
klientem i dostawcg ich dziatu oraz jakie sg
pomiedzy nimi powigzania
- Relacje miedzy dziatami (funkcjami) majg
charakter konfrontacyjny
- Poszczeg6lne funkcje (dziaty) konkurujg miedzy
sobg
- Miary oceny funkcji (dziatdw) izolujgje sposrod

innych

- Dziat moze mie¢ dobre wyniki kosztem wynikow
innych dziatow

- Tylko wyniki pracy funkcji (dziatéw) sg mierzone
i zarzadzane

- Systemy sg analizowane tylko wtedy, gdy
pojawiajg sie problemy (*jesli dziata, to po co
naprawiac'")

- Brak systematycznego przekazywania informacji
miedzy dziatami

- Menadzerowie nie pozwalajg swoim podwiladnym
na rozwiazywanie probleméw bezposrednio z
réwnowaznymi im pracownikami innych dziatow;
przeciwnie, oczekuja ze problemy te powinny
przejs¢ Sciezke hierarchicznag

- Brak spdjnosci w angazowaniu pracownikow w
podejmowanie decyzji niezaleznych badz zaleznych
od stanowiska pracy

- Pracownicy sg wynagradzani za ich wktad w

realizacje celéw dziatu

Systemowa kultura organizacji

Potrzeby klientow i wynikajagce z procesu
dominuja przy podejmowaniu decyzji
poszczegdlne  funkcje (dzialy) na biezaco
kontaktuja sie z pozostatymi dziatami

pracownicy rozumiejg jak dziata cata firma i
dzialy, z ktérymi wspétpracujg

pracownicy znajg zasilania oraz wyniki pracy

faczgce ich dziat z pozostatymi

relacje miedzy dziatami majg stuzy¢ wspoélnemu
rozwigzywaniu probleméw

poszczeg6lne dzialy sg dla siebie réwnorzednymi
partnerami

miary oceny dziatéw odzwierciedlajg oczekiwania
innych klientéw i wkiad dziatu w wyniki calej
organizacji

dziat moze mie¢ dobre wyniki tylko dzigki
wkiadowi w wyniki catej organizacji

wyniki oraz procesy sa stale analizowane i
zarzadzane

systemy sg stale analizowane i doskonalone (*'nie
jestesSmy tak dobrzy, jak moglibysmy by¢™)
systematyczne przekazywanie uzytecznych
informacji miedzy dziatami

menadzerowie zachecajg swoich podwiadnych do
probleméw  ze

wspolnego rozwigzywania

wspotpracownikami innych dziatow

miedzyfunkcjonalne zespoty na roznych
szczeblach struktury organizacyjnej sg stale
formowane do rozwigzywania gltdwnych kwestii

pracownicy sg wynagradzani za wkiad w wyniki

calej organizacji

Z badan Conference Board wynika, ze prezesi polskich firm co prawda doceniajg tworzenie

kultury organizacji, ale przyjmuja ja jako narzucenie pracownikom procedur dziatania, ktore

G.A.Runimler, A.P.Brache, Podnoszenie efektywnos$ci organizacji, Warszawa 2000, s.221.
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wspieratyby proces transformacji firmy. Dyrektorzy polskich firm przyktadajg zdecydowanie
mniejsza™ niz ich zachodni koledzy, wage do zarzadzania ludzmi oraz wdrazania zaawansowanych
technologii. W Polsce istnieje podejscie inzynierskie, a nie menedzerskie. Charakteryzuje sie ono
tym, ze wszystko traktowane jest w sposéb instrumentalny. W polskich przedsiebiorstwach misja i
wizja to raczej zarzadzanie przedsiebiorstwem, komunikowanie sie z otoczeniem. W Kkiajach
najwyzej rozwinietych misja i wizja peinig zasadniczo wielowymiarowg funkcje kulturotworcza.
Gtownie chodzi o rzeczywiste identyfikowanie sie pracownikdw z warto$ciami i celami firmy po to,
by chcieli przeja¢ odpowiedzialno$é za ich osigganie”'. W podobny sposéb wizja i misja traktowane

sg W naszym kraju przez znawcow tych zagadnien™,

1.3.3. Etapy rozwoju i rodzaje (typy) kultury organizacyjnej
i

Kultura organizacji wykazuje pewng dynamike rozwoju, zmienia sie i dojrzewa. W zwigzku
z tym mozna wymieni¢ jej fazy, zwane tez etapami rozwoju. W literaturze moéwi sie o czterech
etapach, czterech fazach rozwoju kultury organizacyjnej. W fazie pierwszej, zwanej formowaniem
zatozen kultury, istotng role odgrywa wiasciciel, zatozyciel lub reprezentowani przez nich
menedzerowie. W tym czasie moze wystepowa¢ walka o wplywy, a grupy poszukujg wiasnej
tozsamosci. Faza druga to rozwoj kultury. Charakteryzuje sie ona budowaniem zespotow i
subkultur. W fazie trzeciej, zwanej trwaniem kultury, stabilizuje sie ona, a wraz z nig organizacja.
Wtedy to zachowania ludzkie sg bardziej precyzyjnie oceniane. Faza czwarta, czyli dojrzatos¢,
charakteryzuje sie petng stabilizacja, silng kontrolg wewnetrzng, koncentracjg na utrzymaniu grupy
oraz - w jakims$ sensie - niechecig do nowych idei i zmian™. Refleksje te moga stanowi¢ podstawe
do formutowania probleméw badawczych w kolejnych etapach badan. Jednym z nich mogtaby by¢
np. proba okreslenia, jaki etap rozwoju kultury organizacyjnej charakteryzuje badane przez nas
struktury organizacyjne SZ i co z tej obserwacji moze wynikac?

Prowadzac badania kultur organizacyjnych, zwraca sie réwniez uwage na ich profile i
rodzaje. Istnieje wiele profili kultur organizacyjnych, ktére w literaturze przedmiotu sa bardziej lub
mniej precyzyjnie scharakteryzowane. Jedno z mozliwych rozroznien przedstawiono w tabeli 1, w
ktorej przedstawiono réznice miedzy kulturami organizacji zarzgdzanych tradycyjnie i systemowo.
W literaturze wymienia sie kilka typow (profili) kultur organizacyjnych. Przytoczmy niektére z
nich. Sag to kultury: wiadzy, roli, zadaniowa, personalna [R. Harrison]; silne, agresywne,
innowacyjne, dynamiczne, meskie, ofensywne, konserwatywne, kobiece [Levinson]; twarda,

»pracuj ciezko i baw sie”, spokojnego dziatania, trwania i stabilnosci [T.E. Del, A.A. Keenedy];

A. Hendler, Gaszenie pozardw, ,,Businessman” 2002, nr 12.
R,Wrdblewski, op.cit.
L. Zbiegien-Maciag, op. cit.
3



innowacyjna, kontroli, dziatania, harmonii [J. Peters], autorytarna, liberalna, biurokratyczna i
innowacyjna [M. Dobrzynski] i inne"~ Podstawg tych typologii sa zazwyczaj cechy uznawane w
danym S$rodowisku za istotne, czyli wartosSci. W zwigzku z tym liczba r6znych typologii moze by¢
bardzo dtuga.

W tym miejscu warto nadmieni¢, ze wartosSci cztonkéw organizacji zaleza gtdwnie od
czynnikow zewnetrznych, a nie od przynaleznosci organizacyjnej. Oznacza to, ze wraz z
momentem zatrudnienia pracownicy wnoszg te wartoSci do firmy, instytucji, organizacji.
Przystosowanie nowych pracownikdéw do organizacji polega na poznaniu praktyk, czyli symboli,
bohateréw, rytuatéw, a nie wartosci jako takich™. Jednak mozemy maéwié réwniez o wartosciach
organizacyjnych. Biorgc to pod uwage, G.Hofstede wyréznia sze$¢ wymiarow kultury
organizacyjnej™”. Sa to:

1 Orientacja na zachowanie procedur - orientacja na osigganie wynikow (priorytet procedur -
priorytet wynikéw);

2. Troska o pracownikéw - troska o produkcje;

3. Przynaleznos$¢ (przewaga wiezi emocjonalnych - uzup. M.C.) - profesjonalizm (gminno$¢ —

cechowosc), czyli przewaga wiezi funkcjonalnych (uzup.- M.C.);

4. System otwarty - system zamkniety;
5. LuzZna kontrola - $cista kontrola;
6. Normatywnos$¢ - pragmatyzm.

Jak sie wydaje, nie nalezy jednak kazdego z proponowanych przez Hofstede wymiaréw kultury
organizacyjnej traktowac alternatywnie (np. normatywnos$¢ w opozycji do pragmatyzmu), lecz
raczej w okreslonych proporcjach miedzy nimi, co pozwolitoby dokonywaé ich empirycznego
pomiaru, np. przy pomocy skali Likerta.

Warto w tym miejscu zaznaczy€, ze kultury organizacyjne i kultury narodowe rzadzg sie
odmiennymi prawami. W literaturze przedmiotu rbézne tez wymienia sie wymiary Kkultur
narodowych, w porownaniu z przedstawionymi wyzej wymiarami Kkultur organizacyjnych.
Przypomnijmy wiec za G.Hofstede zasadnicze wymiary kultur narodowych”™*: Sa to:

1 Dystans wiadzy (od matego do duzego);

2. Kolektywizm i indywidualizm;

3. Kobiecos¢ i meskos¢;

4. Unikanie niepewnosci (od stabej do silnej);

* B. Stawecki (recenzje i omoéwienia), R. C. Cuhna, C.L. Cooper, Czy prywatyzacja wptywa na kulture
przedsiebiorstwa i dobre samopoczucie pracownikéw? ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2002, nr 3-4.
L. Zbiegien-Maciag, op. cit.,, H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzadzanie, Wroctaw 1998, K. Serafin, Cztowiek w
organizacji, Katowice 1996.

op.cit.s.271.

G.Hofstede, Kultury iorganizacje. Zaprogramowanie umystu. Warszawa 2000, s.278.

G.Hofstede, op.cit. s.51.



5. Orientacja dtugo- i krétkoterminowa.
Nie mozna wykluczy¢, ze dopiero natozenie na siebie ,,siatki” typdw kultur narodowych i ,siatki”
typow kultur organizacyjnych pozwala lepiej dostrzega¢ i doktadniej, bardziej realnie opisywaé
fenomen kultury organizacyjnej. Warunek ten, jak sie wydaje, w wiekszym stopniu spetnia
typologia zaproponowana przez Cz. Sikorskiego™. Wymienia on cztery zasadnicze rodzaje kultur
organizacyjnych, czyli:

A/ kulture dominacji;

B/ kulture rywalizaciji;

C/ kulture wspotdziatania;

D/ kulture adaptacji.

Typologia ta wydaje sie by¢ szczeg6lnie przydatna w naszych badaniach. Nie oznacza to
jednak, ze w trakcie badan pilotazowych nie bedziemy starali sie pozna¢ uzytecznosci innych,
spotykanych w literaturze typologii kultur organizacyjnych po to, aby znalez¢ najbardziej
odpowiednig do badania, opisywania i wyjasniania fenomenu Kkultury organizacyjnej w sitach
zbrojnych.

Warto w tym miejscu zauwazyé, ze sposréd wymienionych wyzej rodzajow Kkultur
organizacyjnych w czystej postaci nie wystepuje jednak zadna z nich. Chodzi o to, ze kazdy z tych
typow kultury organizacyjnej charakteryzuje sie okreslonymi, dominujagcymi cechami,
zréznicowanymi elementami i warunkami rozwoju. Inne tez odpowiadajg mu strategie zarzadzania.
Oczywiste jest, ze powoduje to okreslone skutki organizacyjne i spoteczne, co ma szczeg6lne
znaczenie w sitach zbrojnych, a szczegélnie w dziataniach potgczonych.

Dla naszych badan uzyteczne mogg okazaé sie réwniez poglady Ch.B.Chandy”" na rézne
aspekty (wymiary) kultury organizacyjnej. Autor ten uwaza, ze kultura organizacyjna jest
efektywnym instrumentem ksztaltujacym zachowania sie ludzi w organizacji. »Sprzyja ona bowiem
tym zachowaniom, ktére przyblizajg ludzi do osiggania przez nich zaréwno swoich osobistych
celéw, jak i celéw organizacji. Jest to jedna z istotnych funkcji kultury organizacyjnej, takze w
sitach zbrojnych.

Zdaniem Ch.B.Chandy'ego poszczegdlne aspekty kultury organizacyjnej mozemy okreslié,
udzielajgc odpowiedzi na nastepujgce pytania:

Po pierwsze - jakie postawy osobiste sg dozwolone w organizacji, jakie sg preferowane, jakie
tolerowane ajakie ,,zwalczane”?

Odnoszac to do sit zbrojnych, a w nich réznych rodzajow SZ, moze to by¢ np. pytanie o

relacje miedzy bezwzglednym podporzadkowaniem sie wytycznym przetozonego czy ustalonym

Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2002.
H.B.Chandy, Zur etwiklung der organizationskultur einer Unternehmung durch Management - Devolpment
Methoden, Zeitsclnift fur Organization 1978 nr 7., s.401-404.
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procedurom oraz zdyscyplinowanym, skrupulatnym realizowaniem ich zalecen, a
pomystowoscig, inicjatywa i zaradnos$cig podwtadnych.

Uszczegdtawiajgc to pytanie, warto zastanowic sie, czy mozna rozpatrywac to w stosunku
do wszystkich, zawsze i wszedzie, czy tez w sposéb zréznicowany - w odniesieniu do
poszczegblnych podmiotéw, ale itakze w réznych sytuacjach. A moze, analizujae podstawowe
modele sytuacyjne, warto zastanowi¢ sie, w Jakim stopniu i zakresie i w stosunku do kogo
powinnismy moéwi¢ o bezwzglednym podporzadkowaniu sie i skrupulatnym realizowaniu
wytycznych, a w stosunku do Jakiego podmiotu i w Jakich sytuacjach mozliwa Jest, a moze nawet
konieczna, zaradno$¢ i inicjatyw” Wydaje sie, ze dobrg ptaszczyzng do analiz i poszukiwania
wspomnianych wyzej réznic moze by¢, np. z jednej strony system obrony przeciwrakietowej, z
drugiej strony za$ dziatalno$¢ oddziatéw speejalnych.

Przedstawione wyzej pyt”~ia problemowe nie nalezg do tatwych, co nie oznacza, ze nie
nalezy ieh podejmowac. Dotykamy bowiem w tym momencie istotnych elementéw a zarazem
wyznacznikéw kultury organizacyjnej w sitach zbrojnych - ogétnie biorgc - ale takze w ich
poszczegolnych elementach - strukturach organizacyjnych.

Po drugie - wedtug pogladow Chandy'ego - Jest to pytanie. Jakg warto$¢ przypisuje sie
regutom i procedurom? Probtem ten. Juz czeSciowo sygnalizowany powyzej, ma szczegblne
znaezenie dla sit zbrojnych z punktu widzenia funkcjonowania ich systemow dowodzenia,
szczegOlnie na ¢wiczeniach i w dziataniach bojowych.

Trzecie pytanie dotyczy tego, czy reguly i procedury sg tak samo wazne Jak rezultaty
dziatan?

Po czwarte - staramy sie dociee. Jakie znaczenie ma jakos$¢ produkcji (w odniesieniu do
$rodowiska cywitnego) oraz Jako$¢ dziatan podejmowanych przez struktury organizacyjne SZ i
osiggane przez nie efekty?

Po pigte wreszcie - zdaniem Chandy'ego - chodzi o to, aby znalez¢ odpowiedz na pytanie.
Jaka warto$¢ przywigzuje sie do etyki, aJaka do zysku?

Ten ostatni problem mozna odnies¢ réwniez do sit zbrojnych, szczegélnie zas w dziataniach
bojowych. Wtedy to bowiem najwyraZniej ujawnia sie taki lub inny stosunek przetozonego do
podwiadnych w relacjach: zadanie - "koszty". Méwigc o ,,kosztach”, mamy na mysli takie kwestie.
Jak poziom dbatosci o zotnierza, oJego zdrowie i zycie, 0 warunki wykonania zadan, itp.

W réznych armiach o réznych kulturach organizacyjnych odpowiedzi na powyzsze pytania
moga by¢ i sg zréznicowane, o czym $wiadczg nie tylko do$wiadczenia z 11 wojny $Swiatowej, ale
takze ze wspotczesnych konfliktéw zbrojnych.

Miarg wysokiej kultury organizacyjnej osob kierujgcych organizacjg Jest, miedzy innymi,

posiadanie umiejetnosci myslenia strategicznego, uwzgledniajgcego nie tylko okre$long wizje i



mi'sj'e,70 ale réwniez przewidywanie skutkéw podejmowanych decyzji i dziatan postrzeganych
w ich wymiarze spotecznym, a konkretnie w sferze Swiadomosci. Ta ostatnia refleksja moze
dotyczy¢ np. morale zotnierzy, ktérzy wiedza, ze dowddca albo dba o nich, albo tez traktuje ich jak
przystowiowe ,mieso armatnie”. Sg to elementy szeroko rozumianej kultury dowodzenia, ktére
znajdujg potwierdzenie nie tylko w rozwazaniach historycznych, ale réwniez we wspétczesnych
dziataniach zbrojnych. Rdznice w tym zakresie miedzy poszczeg6lnymi armiami mozna dostrzec
dosy¢ wyraznie, analizujac chociazby dziatania zbrojne w ciggu ostatnich kilku czy kilkunastu lat.

Waznym elementem kultury organizacyjnej, szczeg6lnie w sitach zbrojnych, jest tzw.
wyczuwanie czasu. Wigze sie to, m.in., z usytuowaniem tej warto$ci wsérod innych. Czas jako
warto$é jest bowiem w rézny sposob odczuwany i doceniany w réznych kulturach, ale takze w
instytucjach i organizacjach charakteryzujgcych sie réznymi kulturami organizacyjnymi. Nie mozna
wykluczy¢, ze nawet w tej samej armii czas jako warto$¢ inaczej jest doceniany w sitach
powietrznych, nieco inaczej w marynaree wojennej, a jeszcze inaczej w wojskach lagdowych.
Hipoteza ta bedzie weryfikowana w Il etapie badan. Spostrzezenie to moze bowiem miec nie tylko
warto$¢ poznawczg, ale takze praktyczne znaczenie, np. w dziataniach potgczonych.

Warto zauwazy¢, ze wymienione przez Cz. Sikorskiego cztery podstawowe rodzaje (typy)
kultur organizacyjnych odpowiadaja kolejnym etapom rozwoju cywilizacyjnego w ujeciu A.
Tofflera. Przyjmujac to zatozenie, tatwiej zrozumiec¢, dlaczego sity powietrzne traktowane sg coraz
czesciej jako "ukochane dziecko" cywilizacji Il fali*'. Nasuwa sie jednak pytanie - przez
wszystkich, zawsze i wszedzie, czy moze w okre$lonych sytuacjach? A jesli w konkretnych
sytuacjach, to czy uwarunkowane jest to czynnikami obiektywnymi, takimi np. jak potrzeby
taktyczne czy operacyjne, czy tez moga na to wpltywaé czynniki o wiekszym stopniu
subiektywnosci, takie jak dominujgca kultura organizacyjna i zwigzana z nig kultura dowodzenia?
Nie sg to tylko pytania o charakterze teoretycznym. Ich sformutowanie bylo mozliwe dzieki
obserwacji wspolnych éwiczen oficeréw z réznych wydziatow AON.

Jesli r6znice miedzy kulturami organizacyjnymi oficer6w reprezentujagcych rézne rodzaje
wojsk i sit zbrojnych z tej samej armii moga wptywaé (i prawdopodobnie wptywajg) na sprawnosé,
skutecznos¢ i efektywno$¢ dziatan potgczonych, to tym bardziej problem ten moze ujawniaé sie w
dziataniach sojuszniczych. Pierwszg czes$¢ tej hipotezy (w odniesieniu do naszej armii) zamierzamy

zweryfikowaé w Il etapie badan, by¢ moze juz w trakcie badan pilotazowych.

R.Wréblewski, Wprowadzenie do strategii ...; M.Cieslarczyk, Psychospoteczne iorganizacyjne...; C.Pupin,
1.M.Kobi, M.A.Wieterich, Unternahmenskultur basis strategischer Profilierung erfolgreicher Unternehmen. Die
orientiemng, Bern 1985 m- 85.
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1.4. Uwarunkowania kultury organizacyjnej

Kultura organizacji nie funkcjonuje w oderwaniu od rzeczywistosci. Maja na nig wplyw
roznorodne czynniki wewnetrzne, zwane endogennymi, jak i zewnetrzne - egzogenne. Nalezg do
nich. typ otoczenia, elementy spoteczne (kultura osobista pracownikéw, cele organizacji, styl
kierowania, stosunki miedzyludzkie), elementy organizacyjno-techniczne (struktura organizacji,
organizacja pracy, wyposazenie stanowisk, metody pracy, Srodowisko pracy) oraz pracownicy
(poziom intelektualny, kwalifikacje zawodowe, postawy, motywacje)* Szczeg6lnego znaczenia
nabiera to w dobie postepujgcej globalizacji. Prowadzi ona do znacznego ujednolicania wzorcow
konsumpcji, ale i wzorcow kierowania. Chodzi o zorganizowane oddziatywanie realizowane w
wyniku tgczenia sie i tworzenia ponadnarodowych instytucji o zasiegu kontynentalnym. Silg
sprawczg rozwoju globalizacji sg gtéwnie wysoko wykwalifikowani przedsiebiorcy, menedzerowie
- realizatorzy, ktérzy projektujg i wdrazajg wysokiej klasy rozwigzania techniczne zasadniczo w
nastepujacych obszarach: mikroelekronika; rozwd6j produktéw inzynierii materiatowej;
informatyka; robotyzacja; automatyka; alternatywne i odnawialne Zrodta energii; biotechnologia
oraz nowe rozwigzania w organizacji i zarzadzaniu procesami pracy i produkciji.

Obok siebie funkcjonujg ludzie o odmiennych kulturach narodowych”™*, kiedy to zadaniem
kierownictwa jest pogodzenie sprzecznych tendencji - podtrzymywania i kultywowania
dominujgcych warto$ci organizacji przez jej pracownikéw, przy jednoczesnym zachecaniu ludzi do
tolerowania oraz akceptowania réznic kulturowych™”,

Wedtug R. Poppera zderzenie kultur nie musi prowadzi¢ do konfliktéw i wyniszczenia™
Wsrdd cech, ktore sg istotne dla dobrej wspdipracy w organizacji, wymienia sie: wyrazistos¢
rozwigzan, pewng skale ich rozwigzan, doktadne i przekonujgce uzasadnienie, wskazanie
pozytywnych i ujemnych skutkéw zmiany oraz wptyw zmian w kulturze na motywacje do pracy.
Dla kierowania zespotami ludzkimi istotna jest silna kultura (posiadajgca zarowno zalety, jak i
wady) konsekwentnych dziatan™. Kultura ta moze zaréwno sprzyja¢ zmianom, jak rébwniez moze
skutecznie je blokowaé. Generalnie jednak, jak sie wydaje, tempo i charakter zmian kultury
organizacyjnej stanowig wypadkowa dwu grup czynnikéw: istniejacych wewnatrz organizacji
(nazwijmy je czynnikami endogennymi) i czynnikami zewnetrznymi - egzogennymi.

W dotychczasowych analizach gtéwng uwage skupiliSmy na czynnikach endogeimych, czyli

wewnetrznych. One bedg réwniez gtéwnie przedmiotem zainteresowania autoréw kolejnych

D M.Ciesdlarczyk, W.Marud, op.cit.

W. Banka, Zarzadzanie personelem. Teoria i praktyka, Torur 2000.

W.M., Grudzewski, I. Hejduk., Globalizacja a kierunki rozwoju zarzadzania, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw” 2001, nr 1

S.P. Robbins, op. cit.

K.R. Popper, W poszukiwaniu lepszego $wiata. Warszawa 1997.

A. Sajkiewicz, £. Sajkiewicz, Nowe metody pracy z ludZzmi, Warszawa 2002.



rozdziatébw. Dlatego tez w tym miejscu zasadne wydaje sie przedstawienie ogblnej
charakterystyki wptywu zjawisk egzogennych, czyli dostrzeganych w otoczeniu organizacji, na ich

kulture organizacyjna. A
1.4.1. Ogélna charakterystyka otoczenia sit zbrojnych

Sity zbrojne, mimo swej specyfiki*, posiadajg wiele cech, ktdre sg wspolne dla wszystkich
organizacji. Tak jak inne, charakteryzujg sie: podziatem pracy, podziatem wiadzy, w jakim$ sensie
obecnoscig kilku osrodkéw wiadzy, zaplanowanym przeptywem informacji, substytucyjnoscia

personelu. W sensie rzeczowym mogg by¢ przedstawione w ujeciu:

- prakseologicznym - jako system, ktérego elementy sa uporzadkowane z punktu widzenia

Swiadomego osiggania celu catego ukfadu™,

- socjologicznym - jako system spoteczny, ktory jest zespotem stosunkéw miedzyludzkich,

uktadem okre$lonych grup, zespotem stanowisk i pozycji spotecznych™.

Sity zbrojne, jako szczegélny przypadek systemu, funkcjonujg w okreSlonym otoczeniu,
i
ktére oddziatuje na nie poprzezjwejscia. Z kolei sity zbrojne wplywajg na otoczenie poprzez

wyjsécia zewnetrzne (rysunek 1).

Zgodnie z pogladami J. Wiatra sity zbrojne na tle innych organizacji wyr6znia potgczenie i nasilenie nastepujgcych
cech: przewaga wiezi formalnych nad personalnymi, duza formalizacja, hierarchiczna struktura, wtasny system
uwarstwienia spotecznego srodowiska oraz zorganizowanie do prowadzenia walki. J. Wiatr, Socjologia wojska.
Warszawa 1982.

W jednostkach sit zbrojnych: zoinierze znajduja sie na ograniczonej przestrzeni i podlegajg tej samej wiadzy, kontakty
interpersonalne we wszystkich fazach zycia codziennego (szczeg6lnie w matych garnizonach - jednostkach)
ograniczaja sie do bezposredniego Srodowiska, zotnierze funkcjonuja wedtug Scisle zaplanowanego schematu
narzuconego przez system formalnych zarzadzen. M.T. Frankowski, Cztowiek w warunkach ekstremalnych. Warszawa
2001.

Zdaniem J. Terlaka i T. Jasinskiego wykonywanie zawodu zotnierza tgczy sie z czynnosciami wykonywanymi w
sytuacjach konfliktowych - stresowych. J. Terlak, T. Jasifski, Ocena poczucia jakosci zycia u pilotéw i zotnierzy
jednostek wojskowych, ,,Polski Przeglad Medycyny Lotniczej” 1999, nr 4; J. Terlak, T. Jasinski, Konsekwencje
psychologiczne petnienia rol zawodowych i spotecznych u pilotéw i zolnierzy réznych jednostek wojskowych, ,,Polski
Przeglad Medycyny Lotniczej” 2000, nr 1

Wedtug polskiej szkoty prakseologii pojecie organizacja mozna przedstawi¢ w ujeciu czynnosciowym, atrybutowym
i rzeczowym.

J.H. Turner, Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Poznarn 1998.
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Rzeczywistos¢

Rysunek 3. Sity zbrojne jako system wzglednie otwarty

Zrodto: [opracowano na podstawie M. Bielski, Organizacje - istota«strukturyprocesy, Warszawa 1997]

gdzie: E - elementy sit zbrojnych, C - cechy i wiasciwosci elementéw, P - powigzania i sprzezenia pomiedzy
elementami, A - zasoby wejsciowe (materialne i niematerialne), B - wyjscia, Z - zakldcenia.

Sity zbrojne, tak jak inne organizacje, sg wyodrebnione z otoczenia w sensie funkcjonalnym,
prawnym, ekonomicznym i organizacyjnym. W otoczeniu tym, miedzy innymi, znajdujg sie inne
organizacje i elementy potencjatu obronnego (zaréwno narodowe, jak i sojusznicze), procesy,
zjawiska, ktore odgrywajg szczegblna role z punktu widzenia obronno$ci, oraz przepisy i

unormowania prawne dotyczace funkcjonowania sit zbrojnych.

Otoczenie umozliwia sitom zbrojnym funkcjonowanie, czerpig bowiem z niego rozne
zasoby. Rozpatrujac relacje sity zbrojne - otoczenie, nalezy pamieta¢, ze otoczenie nie tylko
stwarza im mozliwosci dobrego funkcjonowania, ale takze mogg w nim tkwi¢ zagrozenia dla ich
podstawowych warto$ci. Te szanse i zagrozenia nie sg state, niektére z nich zanikajg, inne
pojawiajg sie. Zmieniajg sie rowniez potrzeby otoczenia i reguty wymiany sit zbrojnych z

otoczeniem.



W ujeciu systemowym otoczenie organizacji sklada sie z dwoch podstawowych
elementow: otoczenia blizszego (wilasne spoteczenstwo) i dalszego (sojusznicze SZ, inne
spoteczenstwa). Natomiast R.W. Griffm wymienia otoczenie zewnetrzne (wszystko to, co znajduje
sie poza organizacjg i moze na nig oddziatywac) i wewnetrzne (warunki oraz sity wewnatrz
organizacji). Otoczenie zewnetrzne sktada sie z dwoch warstw, gdzie pierwsza z nich nazwana jest
otoczeniem ogolnym (obejmuje okreSlone sity, wérod ktérych dziata organizacja, a ktére to moga
mie¢ wptyw na jej funkcjonowanie). Druga warstwa to otoczenie cetowe (konkretne organizacje lub
grupy, wptywajace na organizacje).W ujeciu K. Botesty-Kukutki otoczenie organizacji podzielone
jest na cztery segmenty: segment natura (globalne trendy rynkowe, przyroda, procesy
demograficzne, przemiany kulturowe), segment gra (klienci, dostawcy, banki, firmy ustugowe ...),
segment wiadza (instytucje panstwowe, wiasciciele, centrale), segment walka (konkurenci i

przeciwnicy)”’.

M.J. Hatch okre$la otoczenie za pomocg jego elementéw, wymieniajac Kilka sposobow
rozrézniania tych elementéw. Sg to: sie¢ miedzyorganizacyjna, otoczenie o0gdllne, otoczenie

miedzynarodowe lub globalne™.

Znajomos¢ istotnych - z punktu widzenia organizacji - proceséw i zjawisk w otoczeniu
blizszym i dalszym oraz regut wymiany z otoczeniem jest warunkiem sine gua non trwania i
rozwoju danej organizacji. Jest to jeden z elementéw doswiadczenia zbiorowego zdobywanego
przez organizacje, a jednocze$nie)istotny czynnik ksztattujgcy wizerunek organizacji w otoczeniu.
Ma to znaczacy wptyw najakos¢ i efekty wymiany organizacji z otoczeniem, podobnie jak kultura,
ktéra nie tylko tworzy witasciwy dla danej organizacji klimat dziatania i wspotdziatania, ale réwniez

ksztattuje spoteczny wizerunek organizacji i opinie ojej funkcjonowaniu.

Jako$¢ relacji organizacji z otoczeniem zalezy od jej zdolnoSci adaptacyjnych. Te za$
uzaleznione sg w znacznym stopniu od charakteru struktury i modelu zarzadzania danej organizacji.
Organizacje funkcjonujgce w bardziej stabilnym otoczeniu sg czesciej zbudowane i kierowane
wedtug modetu mechanistycznego- za$ te, ktére dziatajg w otoczeniu turbulentnym, czesSciej stosuja

adaptacyjno-organiczny model zarzadzania™.

R.W. Griffm, Podstawy zarzadzania, Warszawa 2000.
A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie, Warszawa 1996.
M.J. Hatch, Teoria organizacji. Warszawa 2002.

MAK. Kozminski, W. Piotrowski, op.cit.
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A - szybkie tempo zmian

) B - Srednie tempo zmian
Zmiany

W organizacji .
C - wolne tempo zmian

Rysunek 4. Zmiany w otoczeniu a zmiany w organizacji®*
zrodto: [Opracowanie whasne]

Do cech, ktore najbardziej wplywajg na wszystkie podsystemy organizacji, zwaszcza na
podsystem zarzadzania i struktury, nalezg ztozono$é i zmienno$¢. Charakteryzujac otoczenie ze
wzgledu na te cechy, nalezy umiesci¢ je w odpowiednim miejscu obszaru utworzonego ze
skrzyzowania dwdch continudw rozciggnietych pomiedzy cechami skrajnymi: state-zmienne oraz
proste-ztozone. Sprawia to, ze powstajg w ten sposéb cztery typy otoczenia: proste i state, proste i
zmienne, ztozone i state, ztozone i zmienne. Otoczenie proste od ztozonego wyrdznia liczebno$é i
r6znorodno$¢ jego elementdw, natomiast otoczenie state i zmienne r6znig sie liczbg i

czestotliwos$cig zmian™.

1.4.2. Zmiany w otoczeniu sit zbrojnych

Otoczenie, w ktorym funkcjonujg organizacje zawsze ulegato zmianom. Dynamika tych
przeobrazen nie zawsze byta jednakowa. W miare zblizania sie¢ do wspotczesnosci byty one coraz

szybsze, a okresy, na podstawie ktdérych mozna byto je wskazac, coraz krétsze.
!

Zmiany spoteczne dokonujg'sie zasadniczo w warunkach dezorganizacji istniejgcych regut

zycia spotecznego i stopniowego lub gwaltownego zastepowania ich nowymi. Koniec epoki

 Przedstawione typowe sytuacje. Przyjeto rowniez pewne uproszenia, bowiem zmiany otoczenia moga mie¢ inny
charakter np. wyktadniczy - wzrost liczby komputeréw.
M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Warszawa 2002.
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industrialnej i kreowanie ery informacyjnej dokonuje sie w zblizonych warunkach. Jednak
ocena tych przeobrazen, w zalezno$ci od nastawienia oceniajgcych zmiany, jest rézna. Jezeli ich
zwolennicy podkre$lajg, ze zmiany generujg nowe bodZce i sytuacje, ktdre poprzez swdj globalny
zasieg, powtarzalno$¢ i intensywno$¢, wptywaja i kreujg nie tylko wartosci i postawy, ale rowniez
predyspozycje intelektualne jednostek i grup spotecznych, to pesymisci akcentujg rozkiad
istniejacych regut zycia spotecznego (miedzy innymi ostabienie wiezi spotecznych i wartosci, ktére
podtrzymujg wspolnoty ludzkie),™ Jezeli pod koniec minionego wieku oceniano,ze zmienia sie

poczucie bezpieczenstwa pracy, to obecnie mozna zaobserwowac to zjawisko bardzo wyraznie.

Na poczatku trzeciego tysigclecia spoteczenstwa stajg przed duzymi probtemami, ktére
wynikajg z wyczerpania zasobdw naturalnych, degradacji $rodowiska naturalnego, prowadzonej
polityki, mentalnos$ci ludzi i wyznawanej religii. Wspotczesne wojny i konflikty, majac charakter
asymetryczny (z jednej strony bardzo nowoczesna technologia i dziatania regularne, z drugiej
czesto bron strzelecka, bomby i akcje terrorystyczne), powoduja zaangazowanie spotecznosci

miedzynarodowej w ich thtumieniu.

Dokonujagce sie zmiany zwigzane sg (miedzy innymi) z globalizacjg (w ogdlnym ujeciu
globalizacja oznacza raptowne zwiekszenie liczby ponadnarodowych instytucji i organizaciji,
przenikanie sie réznych kultur i konsolidacji srodkéw komunikacji masowej na przestrzeni nie
narodowej, a globalnej). Do zasadniczych wyznacznikéw globalizacji zalicza sie: wzrost roli
wiedzy i nauki, rozwdj technologii informacyjnych, ciggte procesy restrukturyzacyjne zmierzajace
do doskonatenia wyrobow i ustug, przetwarzanie wiedzy w nowe konstrukcje, rozwigzania

organizacyjne®’
t
Wsrdd sit, ktdre spowodowaty, ze wiete organizacji stato sie gtobalnymi, wymienia sie: sity

spoteczne (konsumpcja, ujednoticanie upodobarn konsumentow, edukacja, umiejetnosci), sity
potityczne (redukcja barier handlowych, prywatyzacja, tworzenie blokéw handlowych, standardy
techniczne), sity ekonomiczne (dochody indywidualne, handel swiatowy, $wiatowe rynki finansowe,
Swiatowa konkurencja), sity techniczne (industrializacja, rewolucja transportowa i rewolucja
informacyjno-komunikacyjna). Sity te, bedac stosunkowo $ciste powigzane, sa w znacznym stopniu

od siebie zalezne™\,

Zachodzace zmiany sprawiajg, ze organizacje, ktore chca przetrwa¢ na rynku, muszg stawiac
czoto nowym reatiom. Sytuacja ta powoduje, ze kumutuje sie wplyw technologii (zwilaszcza

informatycznej), co wymaga duzego zaangazowania potencjatu intetektuatnego pracownikéw.

Por. E. Mastyk-Musiat, Spoteczenstwo i organizacje, Lublin 1996.

W.M. Grudzewski, |. Hejduk, iGlobalizacja a kierunki rozwoju zarzadzania, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstw” 2001, nr 1. *

G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purodie, Globalizacja: strategia i zarzadzanie. Warszawa 2001.
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Zdolno$¢ uczenia sie jest dzisiaj istotnym Zrodtem trwatej przewagi. Uczenie si¢ organizacji

utozsamiane jest z tworzeniem kluczowych kompetencji (wartosciowe jest tylko takie uczenie,

ktore pozwala na wykonywanie czegos lepiej niz inni).

Duzy wptyw na zachodzace zmiany wywiera rozwoj w zakresie informatyki, tworzenia sieci

komputerowych oraz intetigentnych systeméw. Wyniki uzyskiwane w tych dziedzinach powodujg

szybki rozwdj form zarzadzania, stosowania nowych metod i modeli oceny przebiegu zjawisk oraz

tworzenia efektywniejszych struktur organizacyjno-funkcjonalnych.

Tabela 2. Réznice pomiedzy erg przemystowa a erg informacji

Kategorie
Zasadnicze zasoby
Pracownicy

Styl kierowania
Strategia
Motywacja
Zmiany

Rozwdj

Wykorzystanie

nowoczesnych teclmologii
Struktura organizacyjna

Kultura organizacyjna

Cywilizacja przemystowa

Kapitat

Zrodto kosztow

Nakazy i kontrola
Nastawiona na konkurencje
_%asadniczo bodzce finansowe
Zagrozenie

Mozliwy do przewidzenia

1 .
Wazne

1
Hierarchiczna

Oparta na postuszenstwie

Cywilizacja informacyjna
Wiedza
Inwestycja
Partycypacyjny
Nastawiona na kooperacje
Poprzez wewnetrzng satysfakcje
Szansa
Trudny do przewidzenia

Niezbedne

Sieciowa

Oparta na zaufaniu

Zrédto [napodstawie M. Strojny, Teoria i praktyka zarzadzania wiedza, ,,Ekonomika i organizacja przedsiebiorstw” 2000, nr 10]

Ocenia sie, ze spoteczenstwo informacyjne nie bedzie monolitem, lecz federacjg grup

korzystajagcych w rozmaity sposob ze Zrddet i srodkéw informacji - bardziej jedno$cig 0s6b niz

jednoscia rdl. Jednoczes$nie stabos$¢ i krétkie zycie wspoiczesnych wspdlnot moze wynikaé ze

zmniejszenia sie lub wrecz niwelacji dotychczasowych réznic pomiedzy komunikacjg wewnatrz-

grupowa a procesami wymiany informacji™”.



podziat na biednych i
bogatych,
1-informacja jako towar,
-masowe ustugi,

- e-biznes

efekty ekonomiczne

t

-sptaszczenie struktur. - utrata réznorodnosci,
-inteligentne systemy, ) - przestepstwa elektroniczne.
rewolucja

-monitorowanie pracy. § informacyjna -rosngca liczba postugujacych sie

-postep w opiece zdrowotne;j. g = a - s Jezykiem angielskim.

—wazrost liczby ksztatcacych sie, c spofeczeristwo % -komunikowanie poprzez Internet,
L . ¥ -wirtualna rzeczywisto$¢ w rozr .

-pauperyzacja zycia rodzinnego, » § tuaina rzeczywistosc w rozrywce

- . N p
-zmniejszenie wolnego czasu, oY

-zubozenie stosunkow

miedzyludzkich,

-konflikty,

Rysunek 5. Informacja a zmiany spoteczne

Coraz powszechniejsze sg opinie, ze jednym z gtownych kryteriéw wytaniajgcego sie podziatu
spotecznego bedg moztiwosci funkcjonowania ludzi w Swiecie informacji. Zgodnie z pogladem
Umberto Eco, w spoteczenstwie informacyjnym struktura spoteczna bedzie sktadata sie zasadniczo

z trzech grup™:

- klase najnizsza bedg stanowié ludzie niepotrafigcy postugiwaé sie komputerami - bedg oni
korzysta¢ z informacji w sposéb bierny,

- klase $rednig bedg tworzy¢ ludzie korzystajacy z sieci komputerowych,

- do klasy najwyzszej beda naleze¢ ci, ktérzy w petni opanujg umiejetno$¢ wspotpracy z
komputerem.

W wyniku dynamicznie rozwijajgcej sie technologii coraz wyrazniej zmieniajg sie relacje

cztowiek - technika, a poprzez to funkcjonowanie ludzi. Komputeryzacja miejsc pracy oraz

Z. Bauman, Socjologia, Poznan 1997.
U. Eco, Diariusz najmniejszy, Krakéw 1995.
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doskonalsze  metody  przekazywania informacji  przyczyniaja sie do  zmian

w wymiarze jednostkowym, organizacyjnym i spotecznym.

Wedtug A. Tofflera procesowi dynamicznych przeobrazern towarzyszg nastepujace kompleksy
zjawisk™":
- przejsciowo$¢ (krucho$¢ ludzkich zwigzkow, ktore wynikajg z incydentalnych kontaktow

oraz zmian w organizacji zycia),

- pojawianie sie nowosci (zaskakujace, nieoczekiwane zdarzenia, ktore zwiekszajg trudnosci
przystosowawcze),
- roznorodno$¢ (zachowan, norm, propozycji konsumpcyjnych).

I
Nowe technologie, innowacje i $rodki pracy powoduja, ze zmienia sie spos6b zarzadzania

personelem. Zmiany takie dostrzega sie réwniez w SZ. W wyniku zachodzacych przeksztatcen,
szczegOlnie w krajach rozwinietych, dokonuje sie przewarto$ciowanie zasobow, ktérymi dysponuja
poszczegblne organizacje - rosnie rola ludzi i wiedzy. W nowoczesnych organizacjach ludzie sg
postrzegani jako spoteczny kapitat™*, poniewaz ich wiedza ogdélna i zawodowa oraz umiejetnosci
praktyczne, miedzy innymi, tworzg indywidualny potencjat pracy. Potencjat ten, w sytuacji kiedy
technologie szybko sie starzejg, moze sie okazac¢ jednym z czynnikéw decydujacych o sukcesie

wspodtczesnej organizacji.

Nowe technologie, coraz szerzej wprowadzane do codziennego zycia, coraz bardziej stajg sie
niezbedne do funkcjonowania cztowieka. Obserwujac dokonujace sie zmiany, mozna stwierdzic, ze
ludzie ulegajg naciskom pojawiajgcych sie nowosci, zmiennosci, przejsciowosci i ré6znorodnosci.
Czesto mozna spotka¢ opinie, iz postugujac sie coraz potezniejszymi narzedziami, ludzie kierujg
swoje zainteresowania bardziej ku sobie i swemu wnetrzu niz ku S$wiatu. Autorzy coraz
liczniejszych opracowan poswieconych skutkom dokonujacych sie przeobrazeh wskazujg zaréwno

na ich pozytywne, jak i negatywne oblicze.

Wedlug T. Goban-Klasa i P. Sienkiewicza rozwdj w dziedzinie informatyki oznacza dla
organizacji wzrost w zakresie:

- efektywnosci systemow komunikowania w organizacjach,

- spojnosci i elastycznosci struktur organizacyjnych,

- mozliwosci dostosowania sie organizacji do zmian w otoczeniu.

A. Toffler, Szok przysztosci, Warszawa 1974.

M. Amstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 1996.

Termin potencjat oznacza pewien zaséb mozliwosci, mocy oraz zdolno$ci wytwdrczej tkwigcy w ludziach czy
tez instytucjach. M. Szymczak (red.). Stownik Jezyka Polskiego t. 2, Warszawa 1979.
Sajkiewicz (red.). Zasoby ludzkie w firmie. Warszawa 1999.
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- mozliwos$ci wykorzystania szans i przeciwdziatania zagrozeniom,

- podatnosci na zaktocenia zewnetrzne,
- wystgpienia konfliktéw organizacyjnych.

w ocenie A. Tofflera szybko$¢ zachodzacych zmian ma dziatanie destrukcyjne’™. Kontakty
miedzyludzkie ulegajg fragmentaryzacji, a ludzie redukowani sg do r6l, jakie przychodzi im pemid.
Zrywane s3 wiezi miedzypokoleniowe, poniewaz kolejne generacje zyjg w zupeinie innych

wamnkach.

Wedtug K. Doktorowicza transformacja technologiczna i towarzyszace jej zmiany

zarzadzania pracg uwidocznity nastepujgce zjawiska™:

- nowe technologie stosowane w procesie pracy przeszty od fazy automatyzacji do fazy

komunikacji typowej dla spoteczeristw informacyjnych,

- spoteczne i ekonomiczne zmiany, ktére zachodzg w spoteczenstwach informacyjnych,
sprzyjaja - zapewnionemu przez technologie informacyjno-komunikacyjne - odseparowaniu pracy

od statego miejsca jej wykonywania,

- nowe technologie oraz koncepcje organizacji pracy w spoteczenstwach informatycznych

wplywajg na zmiane czasu pracy,

- przeobrazenia w zakresie odseparowania pracy od jej tradycyjnego miejsca i czasu

wykonywania wptynety na zmiane form zatrudnienia,

- spoteczenstwo informacyjne kreuje nowe zawody, ktére deprecjonujg i niszczg tradycyjne,
nastepuje nowa dystrybucja pracy pomiedzy poszczegdlnymi sektorami gospodarki.

Konsekwencjg rozwoju techniki, obok pozytywnych aspektow, jest rozluZnienie

tradycyjnych wiezi miedzyludzkich oraz bezrobocie technologiczne. Rozwdj techniki spowodowat

aniany w zakresie tgcznosSci pomiedzy ludZmi. Transport i nowoczesne urzadzenia

telekomunikacyjne sprawity, ze odlegtos¢ przestata petnic¢ istotng role w zyciu ludzi. Prowadzi to

do tego. 1z ludzie angazujg sie emocjonalnie w odlegte przestrzennie wydarzenia.

94
E Pr1 struktura ulega gwattownemu przyspieszeniu to moze ulec rozpadowi lub zmieni¢ sie

i.formacyhie~TsL ™ ~ dezintegracji spoteczehistwa informacyjnego /w:/ L. W. Zacher (red.). Spoteczenistwo

»pcZ-zeAslw informacyjnychr M L. W. Zacher (red.).
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1.4.3. Zmiany w sitach zbrojnych

Zmiana organizacyjna™ to wedtug R.W. Griffma ,kazda istotha modyfikacja jakiej$ czesci
organizacji”. Zgodnie z S.P. Robbinsem i D.A. DeCenzo zmiana to przeksztatcenie organizacji, jej
otoczenia, struktury, techniki tub tudzi. Tak wiec zmiana moze dotyczy¢ niematze kazdego aspektu
organizacji. Natezy rowniez pamieta¢, ze kazda zmiana moze powodowacé skutki wykraczajace
poza ramy, w ktorych jest ona dokonywana. Wsrdd sit, ktére dazg do zmian wymienia sie sity
wewnetrzne oraz zewnetrzne. Do sit wewnetrznych moze nateze¢ zmiana strategii organizacji, czy
tez zmiana postaw pracownikdéw wobec wykonywanej pracy. Sity zewnetrzne majg zwigzek z

otoczeniem organizacji.

Przy state zmieniajacym sie otoczeniu organizacja musi sie do niego przystosowywac, aby
zapewni¢ sobie warunki przetrwania. G. Morgan podkre$ta, ze natezy troszczy¢ sie o uzyskanie
dobrego dopasowania, bowiem podczas reatizacji okrestonych zadah moze pojawic sie koniecznos¢
réznego podejscia do kierowania™. W sytuacji ciaggtych przeobrazen szybkie reagowanie na zmiany
w otoczeniu oraz podejmowanie takich dziatan, ktére przyczynig sie do efektywnego
funkcjonowania organizacji w trudno przewidywainej rzeczywistosci, wydaje sie koniecznoscig.
Sprzyja temu proces uczenia sie organizacji, w wyniku ktdrego sg poznawane i akceptowane

niezbedne zmiany™ - organizacja przyjmuje koncepcje organizacji uczacej sie.

Organizacja uczaca sie state sie doskonati i rozwija, inwestujac w przysztos¢ w wyniku
pomnazania kapitatu intetektuatnego pracownikéw. Inwestowaniu w kapitat intelektualny
organizacji sprzyja kultura organizacji z orientowana na tudzi i nowe koncepcje, ktora rozpala w
nich entuzjazm i sprzyja dzieleniu sie wiedzg. Informacja traktowana jest w tych organizacjach jako

dobro wspélne).

Zmiany sa S$ciSle zwigzane z zagadnieniem przywddztwa. Wynika to z faktu, iz
przeobrazenia czesto rodzg potrzebe szukania nowych lideréw, ktérzy to nierzadko sg ich gorgcymi
zwolennikami. Postep, zmierzajac do poprawy istniejgcej sytuacji, integruje #tudzi. Znaczace
przeobrazenia dokonujg sie wéwczas, gdy istniejg okreslone tendencje zmierzajace w ustalonym
kierunku, ktére sa wspierane przez tudzi, na czele ktérych stoi przywoddca. Zagadnieniu temu

poswiecono oddzielny rozdziat.

Zmiany organizacyjne sg zjawiskiem ztozonym. Moga by¢ dokonywane w spos6b planowy lub tez
dostosowawczy. Zmiany planowe sg przygotowywane i wprowadzane w sposéb uporzadkowany, tenninowy tak, ze
uprzedzajg oczekiwane wydarzenia. Natomiast zmiany dostosowawcze sg reakcja na pojawiajace sie okolicznosci. Sa
one raczej stopniowe niz catoSciowe.

G. Morgan, Obrazy organizacji, Warszawa 1997.

% M. Brzezinski, Proces uczenia sie zmian, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 3.
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Cztonkostwo Polski w Sojuszu Pétnocnoatlantyckim sprawito, ze sity zbrojne ulegajg
cigglym przeobrazeniom we wszystkich dziedzinach ich funkcjonowania. Zmierza sie do
maksymalnego sptaszczenia i uproszczenia ich struktury, eliminujgc z bojowego dowodzenia
zbedne elementy. Natomiast w zakresie wyposazenia zmierza sie do posiadania kompatybilnego
sprzetu i logistycznego systemu zabezpieczenia. Nalezy jednak pamieta¢, ze wiasciwe
przeprowadzenie zmian jest trudne, roztozone w czasie i nie sprowadza sie tylko do redukcji, a

obejmuje wiele zagadnien. A

Dokonujace sie od poczatku lat dziewieédziesiatych zmiany w sitach zbrojnych - zaréwno
struktur organizacyjnych, procedur dowodzenia, sprzetu wojskowego oraz szkolnictwa
wojskowego, przektadaja sie na funkcjonowanie kadry. Przeobrazenia strukturalne w pofaczeniu z
etatyzacja doprowadzity do istotnych zmian w zakresie stanowisk pracy w dowodztwach i
jednostkach wojskowych. Radykalne zmiany dotyczace wszystkich korpuséw osobowych sa

pochodng plandw restrukturyzacji sit zbrojnych RP na lata 2001-2006"".

O ile uzbrojenie w ostatnich latach nie ulegto radykalnym zmianom, o tyle istotne
przeobrazenia, w wyniku upowszechnienia dostepu do sieci informatycznych i rozwoju

komputeréw, nastgpity w sferze komunikowania, pozyskiwania i przesytania informacji.

Np. ocenia sig, ze w Polskich Sitach Powietrznych do kornca 2003 roku, stan kadry w poszczeg6lnych korpusach
osobowych, w stosunku do roku 2001 zmniejszy sie: w korpusie oficeréw starszych o okoto 40%, w korpusie oficeréw
miodszych o okoto 10%, w korpusie chorgzych o okoto 25% i w korpusie podoficeréw zawodowych okoto 20%.

J. Kozuba, S. Sirko, Droga rozwoju zawodowego oficera Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej w Swietle
zachodzacych zmian strukturalno - organizacyjnych Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2001.
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Polityka Finanse Kompatybilno$¢

Zrédto: [S. Sirko, Ergonomiczne uwarunkowania funkcjonowania kadry w silach powietrznych. Warszawa 2003]

Rysunek 6. Wptyw techniki na kulture organizacyjng i elementy ograniczajgce

Coraz wieksze nasycenie technikg informatyczng sprawia, ze w sitach zbrojnych nalezy
oczekiwa¢ pozytywnych aspektow tego zjawiska. Jak wynika z badan P. Michatkiewicza, kadra
zasadniczo jest przychylnie nastawiona do wszelkiego typu technologii, ktére utatwiaja jej
realizacje zadan. Sprawia to, ze z roku na rok ro$nie liczba oséb postugujacych sie sprzetem
komputerowym*®”. W sytuacji kiedy teclinika rozwija sie dynamicznie mozna zaobserwowac

zjawisko jej parcia na odbiorcOw (rysunek 6).

Zachodzace zmiany w zakresie techniki sprawiaja, ze zotnierze mogg odczuwac dyskomfort
w roznych plaszczyznach. Jeden z nich wystepuje w ptaszczyznie psychicznej, kiedy wzrastaja
wymagania pod adresem zdolnoSci odbierania, interpretowania informacji, szybkosci reakcji i
Swiadomosci dziatania. W drugim wypadku jest to ptaszczyzna racjonalistyczna, kiedy z powodu
szybkiego starzenia sie zawodow technicznych zanika identyfikowanie sie z okreslonym zawodem
Iwystepuje konieczno$¢ przekwalifikowania/. Niezgodnos$¢ posiadanej zdolnosci do wykonywania
okres$lonej pracy zawodowej z mozliwoscig wykonywania tej pracy w zmiennych warunkach
wywiera powazny wplyw na osobowo$é, na stosunek jednostki do siebie samej - do swych

mozliwosci.

P. Michatkiewicz, Przygotowanie i nastawienie kadry zawodowej do procesu informatyzacji SZ RP, Warszawa
2001.
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Stosunki panujace pomiedzy ludZzmi najbardziej odbijajg sie na psychice jednostki,
ktora jest uwiktana w przemiany typu cywilizacyjnego. W uktadzie cztowiek - maszyna S3iiacja
przesuwa sie w Kierunku niekorzystnym dla cztowieka, poniewaz wytwdrcy coraz czesciej stajg w
obliczu rosnacej liczby maszyn, rzadziej natomiast w obliczu drugiego cztowieka. W tym znaczeniu
cywilizacja techniczna nie tylko nie rozstrzyga wielu konkretnych sytuacji, ale takze pozostawia
cztowieka poza kontekstem spotecznym. Czitowiek techniczny musi w coraz wigkszym stopniu
znosi¢ bezwzglednos¢, rutyne maszyn, monotonie dziatarh koniecznych brak zyczliwosci, empatii,
spolegliwosci, wrazliwo$ci estetycznej, ktére staty sie z punktu widzenia imperatywu
technologicznego zupetnie zbyteczne. Nowa cywilizacja wigze jednych ludzi tylko z ,,modutami”

osobowosci, innych ludzi zas$ z niektorymi ich sprawami i zainteresowaniami.

Zmiany sit zbrojnych dotyczg takze ich kultury organizacji. O ile, patrzac na kulture
organizacyjna w ujeciu E. Scheina, artefakty stosunkowo szybko moga sie zmieniaé, o tyle tradycja
i ideologia organizacji sg mato podatne na zmiany. Czesto sg one gieboko zakorzenione w
$wiadomosci pracownikéw. Dlatego tez dziatania w tym zakresie niekiedy sprowadzajg” sie tylko do
prob zmiany najbardziej niepozadanych zachowan, jednocze$nie w sposéb delikatny promujac

pozadane zachowania.

1.4.4. Zmiany kultury organizacyjnej

Kultura organizacji jest jednym z elementéw organizacji, podobnie jak jej strategia czy
stmktura. Moze przyczynia¢ si¢ ona do zwiekszenia warto$ci organizacji lub tez prowadzi¢ do
strat. Swiadome tego faktu organizacje zmierzajg do takiego jej ksztattowania, aby jak najlepiej
wspomagata ona ich funkcjonowanie. Odzwierciedlenie takiego podejScia mozna zaobserwowac w

modelu 7S Mc Kinseya, gdzie wspdlne wartosci (kultura organizacyjna) zajmujg miejsce centralne.

Weditug z M.J. Hatch organizacje mozna przedstawi¢ jako samodzielng kulture, jako zbidr
subkultiu lub tez jako artefakt, w ktérym wyraza sie jeszcze wieksza kultura. Na cze$¢ otoczenia
organizacji sktadajg sie skutki wptywdw wiekszych kultur, a poprzez to sg one istotnym elementem

analizy organizacji.

Ocenia sie, ze organizacja nie moze funkcjonowaé bez silnej, spdjnej i proinnowacyjnej
kultury, ktdra, bedac sposobem organizacji jej zycia, moze wrecz zastapi¢ tradycyjng formalizacje.
Specyficzna dla kazdej organizacji kultura organizacji jest podstawg wszystkich zjawisk, jakie maja
miejsce w organizacji. Jej fundament wyrasta z misji i podstawowych wartosci. Wptywa ona na
realizacje zadan krétkoterminowych i diugoterminowych. W$r6d cech doskonatych organizacji

miedzy innymi wymienia sie (wedlug Petersa i Watennana) kulture organizacji, jezeli bowiem
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organizacje te elastycznie traktujg swoje struktury, to rygorystycznie odnoszg sie do swoich

kultur'®

Rysunek 7. Kultura organizacyjna i subkultury

Zrodio; [na podstawie MJ. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002]

Kultura organizacji jest pewng niedostrzegalng wiasciw'oscig, ktdra w znacznym stopniu
wplywa na procesy zachodzace w jej wnetrzu oraz na jej zwigzki z otoczeniem. Przejawia sie w
zachowaniach oraz reakcjach poszczegélnych jednostek i grup spotecznych, ich sadach, postawach,
a takze sposobach rozwigzywania probleméw. Widoczna jest réwniez w organizacji miejsc pracy
oraz wyposazeniu wnetrz. Jest nieodzownym sktadnikiem procesu zmierzajacego do realizacji misji
i strategii organizacji oraz dokonania zmian. Wynika z przekonan i odzwierciedla okreSlone
potrzeby, ktore prowadzg do wzrostu organizacji.

Jak juz wspomniano, istniejg rozne definicje kultury organizacji. Przyjmujg one rézny ksztatt w
zaleznosci od ujecia oraz podejs¢ ich autorow. Akcentuje sie w nich odwotywanie do
dominujgcych postaw i przekonan obowigzujagcych w organizacji oraz ich podzielanie przez

pracownikow bez koniecznos$ci wyraznych zapisow.

Kultura organizacji spetnia szereg funkcji. E. Schein wyrédznit dwie ich grupym. Pierwsza z

nich dotyczy problemoéw zwigzanych z dostosowaniem zewnetrznym. Realizujac je uczestnicy

" BR. Kuc, Zarzadzanie doskonate. Warszawa 1999.
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organizacji czesto za sprawg lidera muszg osiggaC porozumienie w zakresie spraw
strategicznych. Druga grupa funkcji dotyczy probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem
wewnetrznym organizacji. Funkcje te pomagajg przezwycieza¢ wewnetrzng niepewnos¢. Kultura
organizacji, oferujgc okre$long wizje, zwieksza predykcje zachowan organizacyjnych bez potrzeby

szczegbtowych uregulowan.

Kultura organizacji nie funkcjonuje w oderwaniu od innych elementéw rzeczywistosci.
Majg na nig wptyw zaréwno czynniki zewnetrzne, jak i wewnetrzne. Natezg do nich: typ otoczenia
(kultura narodowa, system wartosci spoteczernstwa, system wartosci spotecznosci regionu, lokalny
system wartosci), typ organizacji (sytuacja rynkowa, produkty™ i technologia, branza), cechy
organizacji (historia, wielkos¢, przywddztwo, system administracji, struktura) oraz cechy jej

uczestnikow (wartosci, postawy, wyksztatcenie, pte¢, wiek, doswiadczenie, wiezi emocjonatne)’®@

Wptyw tych czynnikéw staje sie bardziej wyrazny w dobie postepujacej globalizacji (obok
siebie funkcjonujg ludzie o odmiennych kulturach narodowych), kiedy to zadaniem kierownictwa
jest pogodzenie sprzecznych tendencji (podtrzymy”wania i kuiiy™w"owaiua dominujacych wartosci
organizacji przez jej pracownikéw przy jednoczesnym zachecaniu ludzi do tolerowania oraz

akceptowania réznic kulturowych)'®"",

W wyniku oddziatywania tych elementéw ich kultura organizacyjna ulega zmianie. Strategie
zmiany mozna podzieli¢ na trzy kategorie'®” Pierwsza z nich oparta jest na realiach prowadzonej
dziatalnoSci - na realizowanej strategii organizacji, dziataniach operacyjnych, systemach kierowania

i strukturze. W jej ramach realizowane sg nastepujgce dziatania:
- zmiana lub modyfikacja strategii dziatania,
- poprawianie jakos$ci kultury organizacyjnej,
- przeprowadzenie reorganizacji,
- wykorzystanie systemu zarzadzania kadrami

Druga Kkategoria strategii zwigzana jest z polgczeniem zmiany Kkultury organizacji

zkazdym innym projektem lub programem zmiany. Strategie te mogga by¢ nastepujace:

- wprowadzenie nowego sposobu myslenia poprzez dziatanie zmierzajgce do przekonania

pracownikéw do nowej metody pracy.

L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, Warszawa 2002.
% KA. Kozmifiski, W. Piotrowski (red.), op. cit.
" sp. Robbins, Zachowania w organizacji. Warszawa 1998.
Wedtug R. Popera zderzenie kultur niekoniecznie musi prowadzi¢ do konfliktéw i wyniszczenia.
ﬁ_;R. Popper, W poszukiwaniu lepszego $wiata. Warszawa 1997.
A. Glinska-Newes, Strategie ksztattowania kultury organizacyjnej, ,,Organizacja i Kierowanie” 1999, nr 1,
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- wykorzystanie lub spowodowanie kryzysu, co prowadzi do zwiekszenia otwartosci

organizacji, a tym samym powoduje, ze jest bardziej podatna na wptywy i manipulacje.

Ostatnia z kategorii obejmuje dziatania zmierzajgce do zmiany systemu wartosci istniejgcego w
organizacji. Jedna z metod postepowania, wymienianych w ramach tych strategii, jest nastepujgca:
w sytuacji kiedy w organizacji trudno co$ zmieni¢, zatrudnia sie osobe z zewnatrz. Jej zadaniem
bedzie wprowadzenie niepokoju poprzez zadawanie pytan, zasypywanie organizacji programami,
ktére promujg nowe pozadane wartosci, uzywanie symboli, szczeg6lnie symbolicznych zachowan,
uswiadomienie cztonkom organizacji rozbieznosci pomiedzy” faktycznymi wartosciami i normami a
preferowanag kulturg, wymuszanie okre$lonych zachowan z tytutu posiadanej wiadzy.
Wymienione metody postepowania zwigzane sg z sytuacjg, kiedy to pomiedzy preferowang a
obowigzujaca kulturg organizacji nie wystepujg znaczne réznice, zwilaszcza gdy dotyczg
zewnetrznych elementéw kultury. W przypadku ich w>'stepowania proces zmian jest bardziej
skomplikowany.

Zmianom sprzyjajg kultury: silna, pozytywna i wspierajgca, bo™iem sg one otwarte na zmiany,
towarzysza im i rozwijajg sie wraz z nimi. Kultura silna moze jednak zaréwno sprzyja¢ zmianom,
jak ije blokowa¢. Kultura pozytywna i kultura wspierajgca sprzyjaja przyjetej misji i realizacji
codziennych zadan. Kultura pozytywna wyzwala zaangazowane postawy. W$rod wskaznikoéw tej
kultury mozna, miedzy innymi, wymieni¢ samozdyscyplinowanie, troske o jako$¢ czy tez poprawne
kontakty ze wspdtpracownikami. Natomiast kultura wspierajgca zwigzana jest zasadniczo z walkg
organizacji o miejsce na rynku. Sgto wiec te elementy Swiadomosci i zachowania, ktdre wyrazajg

wspolnote interesow organizacji i zespolenie ich wokot misji™™\.

W funkcjonowaniu wspdtczesnych organizacji coraz wyrazniej widoczna jest orientacja
kulturowa zwiazana z wiedzg organizacyjna, kondycja intelektualng oraz kreatywnoscia jej
pracownikéw. Wiedza, bedac podstawowg warto$ciag nowoczesnej organizacji, umozliwia
wprowadzenie zmian™», Tak wiec przyjmuje sie, ze wiedza jest w ludziach, nalezy jg z nich
wydoby¢ oraz spowodowaé dostepng dla pozostatych. Istotg role w tym zakresie spetniajg liderzy
(przywodcy), ktérzy wedtug L. van Dome’a w procesie ksztaltowania wiedzy w organizacji:
identyfikuja postawy ludzi w zespole, planujg rozwoj, okre$lajg rezultaty oraz zabiegajg o wtasciwa
atmosfere w grupieW organizacjach uczacych sie kazdy z jej cztonkdéw zwieksza swoje
kwalifikacje, bedac w nieustannym strumieniu innowacji i kladzie nacisk na”™: systemowe

mys$lenie, osobiste mistrzostwo, mentalne modele, wsp6lngwizje, zespotowe uczenie sie.

J. Banka, Zarzadzanie zasobami ludzkimi a kultura organizacji /w:/ Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w matych firmach, Warszawa 2002.
M. Brzezinski, Proces uczenia sie zmian, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 3.
P. Bertowski, Lider w spoteczenstwie wiedzy, ,,Personel i Zarzadzanie” 2001, nr 10.
1% www.neur.am.put.poznan.pl.
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Wedtlug E. Scheina kultura organizacji uczacej sie opiera sie na zasadzie pragmatyzmu.
Filozofia i zasady jej funkcjonowania bedgc rezultatem nieustannego procesu uczenia sig, posiadajg
charakter ponadczasowy. Wyksztatcenie kultury uczenia sie w organizacji zwigzane jest z
stworzeniem odpowiednich warunkoéw, ktore to pomogg zarowno pokonac¢ bariery uczenia sig, jak

réwniez beda umozliwiaty organizacyjne uczenie sie.

Nosicielami kultury organizacji sa jej pracownicy. Jednak gtdwng role w jej kreowaniu,
pielegnowaniu i czuwaniu nad jej utrzymaniem powinna odgrywaé¢ kadra kierownicza. Tak wiec
poziom tej kadry, szczegOlnie wedtug D. Golemami, R. Boyatzis, A. McKee inteligencja
emocjonalna® oraz umiejetno$¢ wptywania na podwitadnych powiimy zagwarantowa¢ utrzymanie
kultury na wiasciwym poziomie. Istotng role w ksztattowaniu odpowiedniej kultury wypetniajg
liderzy na réznych szczeblach”™’’. Organizacja, ktéra jest zorganizowana zgodnie z zasadami
przywddztwa (zespét takich cech i wartosci, ktére powoduja, ze organizacja jest zdolna do adaptacji
w zmieniajgcych sie warunkach), zacheca pracownikdw do przejawiania cech przywodczych i

stwarza im odpowiednie ku temu waainki na wszystkich szczeblach organizacji”

WSsrod cech, ktore sg istotne dla dobrej wspdtpracy w organizacji, wymienia sie” ™ wyrazistos¢
rozwiagzan, pewng skale rozwigzan, doktadne i przekonujace uzasadnienie, wskazanie pozytywnych
i ujemnych skutkéw zmiany oraz wptyw zmian w kulturze na motywacje do pracy. Dla kierowania
zespotami ludzkimi istotna jest silna kultura (posiadajgca zaréwno zalety, jak i wady)

konsekwentnych dziatan.” ” Zagadnienie to ma szczeg6lne znaczenie w sitach zbrojnych.

Mowigc o kulturze organizacyjnej, trudno poming¢ role techniki. Rozwdj techniki (zwitaszcza
informatycznej) powoduje, ze spoteczenstwo przemystowe ulega przemianom. Wywiera to istotny
wptyw na zmiany w SZ. Indywidualizacji ulega proces edukacji, wystepuja alternatywne modele
ksztatcenia, ktore sg dostosowane do potrzeb oraz zainteresowan indywidualnych poszczegélnych
0s6b. W wyniku rozwoju techniki zmienia sie charakter pracy poszczeg6lnych oséb. Zamiast trwale
zorganizowanych struktur ludzie pracujg w doraznie zorganizowanych zespotach, ktére sa

powotywane do rozwigzywania okreslonych problemoéw. Ludzie ciggle poszukujg nowych zlecen i

D. Golemann, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywodztwo, Wroctaw-Warszawa 2002.

W literaturze przedmiotu akcentuje sie wpltyw uwarunkowan kulturowych na zagadnienie przywddztwa
A. Widavsky, Kulturowa teoria przywodztwa /w:/ J. Szczupaczynski, Witadza i spoteczenstwo. Antologia tekstow
z zakresu socjologii polityki. Warszawa 1995, S.P., Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzadzania. Warszawa 2002,
S.P. Robbins, Zachowania w organizacji. Warszawa 1998, G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie
umystu. Warszawa 2000.

" Kultura przywodztwa, ,,Personel” 2001, nr 15 (www.personel.infor.pl).

Wspblczesnie w dobie organizacji wielokulturowych trzeba zwrocié uwage chociazby na kulturowe
uwarunkowania prowadzenia negocjacji. Kulturowy kontekst negocjacji istotnie wpltywa na przygotowania do
przetargu, nacisk jaki kiadzie sie na stosunki miedzyludzkie, czy tez na stosowang taktyke. Na réznice miedzy
zachowaniem europejskich menedzeréw zwraca np. uwage J. Maczynski, Rola przywdédztwa w zarzadzaniu kapitatem
intelektualnym w procesie integracji europejskiej /w:/ L. Kanarski, B. Rokicki (red.). Teoria i praktyka przywodztwa
wobec wyzwan edukacyjnych. Warszawa 2002.

A. Sajkiewicz, £. Sajkiewicz, Nowe metody pracy z ludZzmi. Warszawa 2002.
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czesto doksztatcajg sie i przekwalifikowujg . Szybko$¢ zachodzacych zmian rzutuje na
charakter adaptacji, co wigze sie z lekiem i napieciami spotecznymi. Spoleczenstwa szukaja
Srodkéw ratowania sie przed coraz wiekszg zmiennoscig oraz ciggtym przystosowywaniem sie do
Srodowiska, ludzi oraz rzeczy, Do gtdwnych sit ksztattujgcych spoteczenstwo informacyjne naleza:
polityka struktur ponadnarodowych i poszczegdlnych panstw, postep technologiczny i techniczny,

zmiany struktur gospodarczych oraz grupy intereséw (np. producenci sprzetu informatycznego).

Przewiduje sie, ze organizacje XXI wieku bedzie cechowaé: odpowiedzialnos$¢, niezaleznosc,
ryzyko i niepewno$é. W znacznym stopniu cechy te beda dotyczy¢ takze struktur organizacyjnych
SZ. Przejawy tego sg juz widoczne. Spowoduje to, ze zmianom ulegaé¢ bedzie réwniez kultura
organizacji. Zmniejszy sie bowiem w jakims$ stopniu znaczenie tradycyjnej dyscypliny formalnej na

rzecz dyscypliny funkcjonalnej. W sitach powietrznych zjawisko to jest widoczne juz od kilkunastu

lat™\™

W nowym modelu kultury organizacyjnej istotne bedzie miedzy™ innymi ustalenie: od kogo
bedzie uzaleznione funkcjonowanie organizacji oraz jak najlepsze zaspokojenie jej potrzeb,
traktowanie kazdego cztonka organizacji jako specjalisty, ktory bedzie brat catkowita
odpowiedzialno$¢ za swoje dziatanie, wieksza swoboda i autonomia dziatania, wysoka fachowos$é
oraz inicjatywa pracownikow”  Poszerzanie zakresu podmiotowosci dotowych ogniw zarzadzania,

a nawet pojedynczych oséb, dotyczy¢ bedzie takze SZ.

Istotng role odgrywac bedzie kultura kapitatu intelektualnego, ktéra odznacza sie kreacjg i
rozwojem pracownikow inteligentnych, uzdolnionych, posiadajacych profesjonalng wiedze,
przetozong na umiejetnosci decydowania i kreatywne rozwigzywanie zadan. Wazng role
wspierajgcg rozwoj kultury organizacji (instytucji, firmy) petnig standardy jakos$ci ISO stosowane
podczas zarzadzania poprzez jako$¢ oraz te, ktore stuzg gtebokim przeksztatceniom strukturalnym
proceséw. Ich wdrazanie prowadzi do uruchamiania kreatywnych postaw i inteligencji

emocjonalnej uczestnikdéw organizacji.

Dynamiczne otoczenie sprawia, ze wspoOiczesne sity zbrojne powinny byé organizacja
elastyczng. Wedtug J. Brilmana organizacja taka szybko reaguje na zmiany w otoczeniu i nadgza za
nimi, wystepuja w niej krotkie procesy decyzyjne (ptaska struktura, delegowanie uprawnien),
personel jest przygotowany do zmian™*. Funkcjonujac w zmiennym otoczeniu (nierzadko poza
granicami kraju), zotnierze moga wystepowac¢ w nietypowych rolach, nie bedac do nich wiasciwie
przygotowani. W zwigzku z tym przygotowanie do dziatania w wielokulturowym $rodowisku staje

sie jednym z priorytetdw wspoétczesnych SZ.

e M.Cie$larczyk, Jednostka wojskowa jako system dziatania i element sit zbrojnych. WIBS, Warszawa 1992.
YR Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Organizacja przysztosci. Warszawa 1998.
i) Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. Warszawa 2002.
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Nowoczesna technologia nie wystarcza do ksztattowania atmosfery sprzyjajacej integracji
pracownikow. Wysoka ranga kapitatu ludzkiego w zmieniajgcych sie warunkach powinna
kierunkowac decyzje przetozonych na rozwdj sit zbrojnych z myslg o podwladnych. Dlatego tez,
miedzy innymi, kultura organizacyjna sit zbrojnych powinna sta¢ sie przedmiotem i obszarem
strategicznych celéw i decyzji kierowniczej kadry sit zbrojnych, ale takze przedmiotem badan i

edukacji w sitach zbrojnych.
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ROZDZIAL 2
PRZYWODZTWO W KSZTALTOWANIU KULTURY ORGANIZACYJNEJ
| KULTURY DOWODZENIA
2.1. Uwarunkowania przywdédztwa we wspoétczesnych organizacjach
Wszystkie organizacje zmieniajg sie, a tempo tego procesu warunkowane jest wieloma czynnikami
geopolitycznymi, gospodarczymi, technologicznymi i spotecznymi. Czynniki te, w zmiennym
zakresie i strukturze zadan oraz zr6znicowanym zaawansowaniu technologicznym, wymuszajg na
organizacjach proces przeobrazen i przechodzenia do nowych sposobow i nowej filozofii
organizowania dziatan ludzkich. Wzrastajgca rola inicjatywy i kreatywnos$ci pracownikéw oraz ich
zaangazowania w realizacje wspdlnego celu wyznacza coraz czeSciej zdolno$é firm do prowadzenia
skutecznej konkurencji.”'”

Przywodztwo we wspoétczesnych organizacjach coraz czesciej spostrzegane jest jako
nieodzowny czynnik sprostania zmianom i pojawiajagcym sie nagfym sytuacjom, a takze jako
element ksztattowania kultury organizacji. Zdaniem Edgara H. Scheina przywodztwo peini rote
czynnika zmian w kulturze organizacji, gdyz ...istotng rzeczg, ktorg czynig przywddcy, jest
tworzenie i kierowanie rozwojem kultury osobistej, a ten unikalny talent przyw6dcow oznacza ich
zdoIno$¢ do zrozumienia innych i dziatania z uwzglednieniem aspektéw kultury. Jesli kto$ pragnie
rozr6zni¢ przywddztwo od zarzadzania badz administrowania, to mozna sprzecza¢ sie, ze
przywodcy kreuja i zmieniajg kultury, podczas gdy menadzerowie i administratorzy poruszaja sie
wsrdod tych kultur. Kultura zatem jest rezultatem procesu uczenia sie catej grupy, na ktéry tylko
czeSciowo wplywa zachowanie przywddcze. Jednakze, gdy przetrwanie grupy jest zagrozone w
wyniku braku przystosowania sie jej cztonkdw do otoczenia w ktorym dziatajg to gtdbwng funkcja

przywodztwajest rozpoznanie sytuacji i podjecie stosownych dziatan.”

Dotychczasowy S$wiat organizacji wychodzit  naprzeciw potrzebie bezpieczenstwa i
pewnosci ludzi bedacych jego uczestnikami. Zrédtem poczucia bezpieczenstwa mogty by¢ stabilne
cele, struktury, zasoby, produkty, procesy, procedury, a takze przetozeni, ktérzy poprzez
sformalizowany system stabilnych regut i standardéw organizacyjnych, zapewniali tad i ciagtos¢
zachowan. Wzmacniato je takze poczucie trwatej przynaleznoSci do grupy, ktérej normy
spoteczne pozwataly jednoznacznie odrozni¢ swoich od obcych. Wspodtczesny Swiat organizacji w
nowych warunkach wymaga radykalnej zmiany, wszystko wskazuje na to, ze jej najbardziej
wyrazistym skutkiem bedzie znaczny wzrost poczucia niepewnosci cztonkéw organizacji.

Cztowiek nowej organizacji musi zaakceptowac niepewnos$¢, uczyc sie, jak sobie z nig poradzic.

J.Penc, Kreowanie zachowan w organizacji. Warszawa 2001, 59.
E. H. Schein, 0rganizational Culture and Leadership, San Francisco, 1992, s.5.
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Potrzeba pewnosci zostata zaliczona do grupy podstawowych potrzeb ludzkich, polega
ona miedzy innymi na dazeniu do przewidywania i planowania wikasnej sytuacji w przysztosci.
Uswiadomienie sobie braku podstaw do takiej projekcji, co w warunkach zmian jest dos¢ typowe,
moze by¢ niekiedy gteboko frustrujace, dazenie do redukcji niepewnosci jest zatem zrozumiate i
towarzyszy rodzajowi ludzkiemu od niepamietnych czasow. Sposoby redukowania niepewnosci
Gerd Hofstede zalicza do podstawowych cech kultury danego Ssrodowiska.

Cze$¢ autorébw w charakterystyce wspotczesnych organizacji podejmuje problem
niepewnosci. Podstawg niepewnosci jest zmienno$¢ i ztozono$¢ otoczenia. O ztozonos$ci otoczenia
decyduje jego struktura. Struktura prosta, sktadajgca sie z niewielu elementdw pozostajgcych w
niezbyt skomplikowanych relacjach. Za$ struktura ztozona to ta, ktérg cechuje wielo$é elementéw i
duze rozcztonkowanie. Zmienno$¢ otoczenia wigze sie ze stabilno$cia, dynamika zachodzacych
przeksztatcen. O zmiennosci otoczenia decydujg procesy o charakterze politycznym,
gospodarczym, technologicznym. Niepewno$¢ powodowana jest w konsekwencji brakiem
informacji i wiedzy, niezdolnoscig zdefiniowania warunkéw przetrw'ania i sukcesu. Niepewnos$¢
wzmacniana jest  barierami  poznawczymi, trwatoScig stereotypowego  postrzegania,
subiektywizmem. Potegowana jest przez tudzi pracujgcych w organizacjach, a szczeg6lnie przez
kadre zarzadzajgca. Podstawowym dazeniem organizacji jest redukcja niepewnosci.

Organizacje redukujg niepewnos¢ w rdézny sposéb, oddziatuja na otoczenie, buduja
mechanizmy zwiekszajgce przewidywalno$¢ otoczenia, modyfikujg wtasng strukture. Prawidtowa
identyfikacja trendéw i tendencji to jednak za mato, aby redukowac niepewnos$¢. Okazuje sie
bowiem, ze o wiele istotniejsze staje sie obecnie dostrzezenie w pore zmian w tych trendach i
tendencjach. Stad w ostatnich tatach pojawit sie w zarzadzaniu termin ,turbulencja”,
wykorzystywany do analizy otoczenia organizacji, ktéry okresla dynamike nowosci - zmiany, tj.
stopnia, w jakim istotne dla organizacji wydarzenia odbiegajg od dotychczasowych do$wiadczen
Otoczenie wspdtczesnych organizacji charakteryzuje sie wiasciwosciami odzwierciedlajgcymi
wzrost turbulencji i niepewnosci. Sktada sie na nig, m.in.:

- globalizacja rynku, technologii i informacji, przekraczajgca granice panstwowo-narodowe;
- zmienno$¢ i zréznicowanie potrzeb klientow;
- brak stabilnosci wyrazajacy sie w silnej konkurencji, dyfuzji wzoréw kulturowych,
zmiennos$ci sytuacji politycznej, szybkim zuzywaniu sie technologii. 12
Wszystko to powoduje, ze organizacje majg ograniczone mozliwosci wykorzystania

zgromadzonego do$wiadczenia do formutowania biezacych i perspektywicznych strategii dziatania.

G. Hofstede, Cultures Consequences. International Differences in Work-Related Values, Bevery Hills - Londyn -
New Delhi, 1984. Podaje za: Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. £0dZ 1998, s.44.

H. J.Ansoff, zarzadzanie strategiczne. Warszawa 1992, s.58

Zob. K.Bolesta-Kukutka, Swiat organizacji, [w:] A. Kozminiski, W. Piotrowski, zarzadzanie wyd.cyt; . Teoria i
praktyka. Cz.Sikorski, zachowania ludzi w organizacji. Warszawa 1999.
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Charles Handy w swojej ksigzce zatytutowanej Wiek paradoksu zauwaza, ze o0
organizacjach wiemy lepiej niz kiedykolwiek, ze muszg one by¢ dzisiaj jednoczesnie globalne i
lokalne, musza by¢é niekiedy mate, a czasem wielkie, scentralizowane, a zarazem
zdecentralizowane. Organizacje od swoich pracownikéw oczekujg samodzielno$ci a jednocze$nie
zespotowej pracy, za$ od menedzerow ufnosci wobec ludzi i kontroliAutor ten przywotuje takze
poglady J. Stopforda i Ch. Boden- Fullera wedtug ktérych sukcesy odnosza te organizacje, ktore
potrafig by¢ S$ciSle zaprojektowane, ale elastyczne, musza byé zréznicowane ijednoczesnie
zintegrowane, muszg dziata¢ na rynku masowym, ate troszczy¢ sie o wiele nisz rynkowych; muszg
wprowadza¢ nowg technologie, ale tez pozwala¢ pracownikom, by sami decydowali o swojej roli,
muszg produkowaé réznorodne rzeczy, dobrej jakosci i po niskich kosztach. W tym wszystkim
muszg znaleZzé spos6b na pogodzenie sprzecznosci, a nie wybiera¢ miedzy nimi"”*A. Rolg
nowoczesnych organizacji jest zaakceptowanie pojawiajagcych sie paradokséw, podjecie proby ich
zrozumienia, aby moéc je kontrolowaé. Dwoma gtownymi Zrodtami paradoksu organizacji sg jej
potrzeby: statosci i zmiany. Potrzebna jest stabilno$¢ struktur, procedur, kierowania i kontroli. Z
drugiej strony potrzeba dezintegracji po to, aby kreowa¢ nowe pomysty, poszukiwaé najtepszych
rozwiazan, aktywizowac ludzi. Wspotczes$nie coraz czesciej pojawia sie poglad, iz przywo6dcy moga
wykazywac zdolno$¢ balansowania miedzy tymi dwoma gtdwnymi Zzrodtami paradoksu.(zob.
rys.l.).

Dla wielu autoréw jutrzejszy przywodca bedzie miat niewiele wspolnego z tymi, ktérych
jeszcze dzisiaj okre$la sie tym mianem. Na taka perspektywe zwracajg uwage M. Adamiec i B.
Kozusznik. Ich zdaniem nadchodzg czasy, gdy nasze organizacje bedg stawaty przed koniecznoscig
sprostania konkurencji, spetnienia tak wielu ztozonych wymagan i ciggtego przystosowywania sie
do zmian, ze nie wystarczy juz modet zarzadzania jedynie przez okrestanie celéw, wydawanie
polecen i kontrolowanie.”™ Organizacje muszg zmieni¢, i to zasadniczo, stosunek do pracownikow,
musza dba¢ o pelne wykorzystanie ich potencjatu nie za pomoca przymusu, lecz perswazji i
porozumienia oraz zwiekszonej troski o zaspokojenie potrzeb klientéw, gdyz jest to fundament ich
przetrwania. Z tego wzgledu musi sie przyja¢ model zarzadzania przede wszystkim przez
tworzenie pracownikom nowych, fascynujacych wizji, przez inspirowanie specjalistéw, dzielenie

sie informacjg i rozpowszechnianie idei przywodztwa.' ™

ij Ch.Handy, wiekparadoksu. Wposzukiwaniu sensu przysztosci, Warszawa 1996, s. 42-43.
Tamze, s.43.
1 Zob. V.Nissinen, Militaiy Leadership, Helsinki 2001; N. Tichy i A. Devanna, The Transformational Leader, New
York, 1986.
Zob. M. Adamiec, B. Kozusznik, zarzadzanie zasobam i ludzkimi. Aktor - Kreator - Inspirator, Krakéw 2000, s.195.
M.Hammer, Dusza nowej organizacji, [w:] F. Hasselbein, M.Goldsmith, R.Beckhard (red.). 0Organizacja przysztosci.
Warszawa 1998, s. 191-202.
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Rysunek 8. Przywddztwo we wspotczesnych organizacjach
(opracowanie wiasne L.K.)

Jak zauwaza Jozef Penc, organizacje w swojej filozofii kierowania bedg musiaty
funkcjonowac i rozwija¢ sie pod presja pilnej potrzeby zmiany. Musi bowiem to by¢ nie tylko
proces sterowania czynami innych ludzi, koordynowania ich dziatan i stymulowania wysitkow dla
osiggniecia celéw kierownictwa, ale takze proces wyzwalania energii organizacji, pobudzania
rozwoju osobowosci i kreatywnos$ci pracownikéw*"M. W organizacjach trzeba odchodzi¢ od
autorytarnego stylu kierowania opierajacego sie ha komenderowaniu, korygowaniu i kontrolowaniu
oraz od stosowania wtadzy wymuszania. Wywieranie wptywu oparte na leku, obawie przed utratg
cenionych warto$ci powodowane sprawowaniem autokratycznego przywoOdztwa jest generalnie
niekorzystne. Jednak - jak zauwaza autor- moze by¢ w wielu przypadkach skuteczne, gdyz
umozliwia ono zaspokajanie potrzeb najnizszych (fizjologicznych i bezpieczenstwa)."** Jest to
takze przywdédztwo proste i szybkie: przetozony po prostu mowi podwiadnemu co ma robic,
wyraznie definiuje pozadane zachowanie, okre$la nagrody i kary oraz ocenia postepowanie i
wymierza sankcje. Wladza zwigzana ze stanowiskiem iwymuszaniem pozadanych zachowan i
kierowanie oparte gtéwnie na rozkazywaniu catkowicie zawodzi w burzliwie zmieniajagcym sie
otoczeniu organizacji i ustepuje dzisiaj miejsca wiadzy eksperta i wiadzy odniesienia. Taka bowiem
wiadza oznacza, ze podwiadny postrzega przetozonego jako przywddce azarazem dobrego

specjaliste (ma wiedze i doswiadczenie), ktéremu moze zaufa idzieki ktéremu moze osiggnac

E’; M.Adamiec, B.Kozusznik, wyd.cyt, s.195.
J.Penc, Kreowanie zachowan w organizacji. Warszawa 2001, s. 65.

% Tamze, s.67.



pozadane cele (wartosci). Tam gdzie potrzebne jest szybkie, elastyczne i samodzielne
mys$lenie, tam potrzebni sg inteligentni pracownicy z wyobraznig i inwencjg tworczg oraz
menedzerowie stwarzajacy pracownikom mozliwosci dokonywania rzeczy niezwyktych.”N Stad,
wedtug B. Jamki, w ostatnich latach w wielu nowoczesnych organizacjach odchodzi sie od dos¢
jednostronnego zarzadzania kadrami, skupiajacego sie na poszukiwaniu irozwoju utalentowanych
kadr, na rzecz poszukiwania i kreowania przywodcow. Celem nadrzednym takiego dziatania jest
przeniesienie kreatywnosci i wizji przywddcow na ich podwtadnych’ . Autorka przytacza poglady
R.W. Goddarda, wedtug ktérego rozwijanie przywodztwa w organizacji polega¢ powinno na takim
oddziatywaniu na kierownikéw, aby brali oni na siebie odpowiedzialno$¢ za szukanie, rozwoj,
utrzymanie i motywowanie utalentowanych jednostek ipodchodzili do tej funkcji madrze i z
wyczuciem . Takie dziatanie J.J. Cribbin okre$la mianem uwalniania i ukierunkowania
niewykorzystanych talentéw istniejacych na réznych poziomach struktury kazdej organizacji’".
Przywddca w nowoczesnej organizacji powinien by¢ przede wszystkim inicjatorem i realizatorem
zmian, co zbliza go do nauczyciela pomagajagcego ludziom precyzowaé ich cele izadania,
uSwiadamiajgcego skutki zmian, wspotuczestniczacego w anatizie probleméw grupowych i
indywidualnych.

Podobng konwencje rozwazan o przywodztwie w organizacji przyjmuje Max De Pree, dla
ktérego przywddca, niczym stuzacy, umozliwia swoim podwladnym wykorzystanie wszystkich ich
mozliwosci'Jest to przetozony stuzacy swoim podwiadnym, z ktédrymi taczg go catkowicie
partnerskie stosunki. Przywdédcy sg zdaniem autora - odpowiedzialni za kierowanie organizacjg w
przysztosci. Do ich zadan nalezy zidentyfikowanie i umozliwienie rozwoju oraz troska o przysztych
przywdédcoéw. Odpowiadajg oni za poczucie jako$ci w organizacji i za to, czy organizacja otwarta
jest na wptywy i zmiany. Ludziom w organizacji przywodcy winni sg pewng przestrzen dziatania,
jaki$ zakres swobody, wolnosci. Ta przestrzen jest warunkiem wolnosci, jakiej$ swobody

wykorzystania tworczej inwencji wszystkich podlegtych pracownikow.

We wspdtczesnych formach zorganizowanego dziatania coraz powszechniejsze bedzie
takie wplywanie na ludzi, ktére wyzwoli ich innowacyjno$é, przedsiebiorczo$¢ i poczcie
odpowiedzialno$ci za realizacje wspélnych celéw. Takie warunki zapewniaé powinno nowoczesne
przywédztwo przetozonych czy oséb usitujacych uwspélnié¢ wysitek wielu ludzi. Bedzie nim
przywddztwo: posrednie, oddolne i samoprzywodztwo. Juz obecnie coraz powszechniejsze staje sie

przywodztwo posrednie oparte na nastepujacych funkcjach:

® Tamze.
12 B. Jamka, Kierowanie wyd.cyt.. Warszawa 2000, s. 115.
® RW. Goddard, Creative Leaders. Can Supply meet Demand? ,Personnel Journal”, February 1990, s. 95-96,
podajemy za: B. Jamka, Kierowanie ..., wyd. cyt., s. 115.
J.J. Cribbin, Leadership. Strategiesfor Organizational Effectiveness, New York 1981, s. 3.
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1) okreSlaniu celu poprzez propagowanie wizji i misji;

2) korelowaniu wysitkbw w ramach systemu, proceséw, poszczegOlnych struktur aby w
ramach wspdlnej misji i wizji nie przeszkadzac sobie wzajemnie;

3) usamodzielnianiu coraz wiekszej rzeszy ludzi.

Ta ostatnia z funkcji, polegajgca na przekazywaniu pracownikom wszystkich szczebli takiej
dozy uprawnienn i obowigzkéw, z jaka tylko moga sobie poradzi¢. Podobne znaczenie
wspotczesnemu przywddztwu przypisuje Peter M.Senge, ktéry uwaza ze muszg oni spetni¢ rote
projektanta, gospodarza, oraz nauczycieta. Podstawowgq rolg projektanta jest integrowanie wizji,
wartosci i celu organizacji, mys$lenie systemowe oraz projektowanie zmian. Projektant to ten, ktéry
inspiruje, potrafi ozywiac, ,tchng¢ ducha” w wige organizacji, planuje i dokonuje sensownych
zmian. Rola nauczyciela sprowadza sie do inicjowania uczenia si¢ pracownikéw, tak drogg wysitku
indywidualnego, jak i zbiorowego; tworzenie warunkéw, by podlegli pracownicy rozwijali sie w
kierunku pozadanym z punktu widzenia organizacji i osobistych celdw.

Znacznie bardziej konsekwentni w pogladach wydajg sie H.P. Sims oraz Ch.C. Manz,
prezentujacy w swojej pracy koncepcje samoprzywodztwa.'" Autorzy ci zauwazajg ze
wspotczesne organizacje dziatajg coraz czeSciej w warunkach niestabilnego otoczenia. Im bardziej
komplikowaé sie zaczety warunki funkcjonowania organizacji, tym czeSciej zwraca sie uwage na
potrzebe rewizji klasycznych koncepcji przywddztwag odchodzenia od dominacji komunikacji
pionowej na rzecz intensyfikacji komunikacji poziomej. Pojawity sie postulaty delegowania przez
kierownika czesci jego uprawnien decyzyjnych podwladnym. Za istote nowoczesnego przywodztwa
uznaje sie dzielenie sie wiadzg. Pojawity sie formy delegowania uprawnien, partycypacji w

zarzadzaniu, zarzadzania przez cele™,

Sims 1Manz, odwotujac sie w swojej koncepcji przywodztwa do supertidera, zauwazajg ze
to kto$, kto stopniowo usamodzielnia swoich podwtadnych, przewidujac dla nich pierwszoplanowe
role na scenie dziatalnoSci organizacji, sam za$ usuwa sie w cien. Superlider staje sie cztonkiem
naczelnego kierownictwa, ktore w nowoczesnych organizacjach nie ingeruje w procesy operacyjne.
Wychowankowie supertidera stajg sie natomiast liderami operacyjnymi, zdolnymi pokierowac
praca jakiego$ zespotu zadaniowego, jesli pojawi sie zapotrzebowanie na ich kwalifikacje, ale
przede wszystkim zdolnymi do skutecznego kierowania swoim wtasnym postepowaniem.

W koncepcji tej chodzi bowiem o to, ze przywodca ma wywiera¢ wptyw nie tyle na innych.

lle na samego siebie; odnosi sie to nie do relacji miedzy przywddcg a podwiadnymi, ale miedzy

M. De Free, Przywoédztwojest sztuka. Warszawa 1999.
°fHeroes. Unleashing the Power ofSelf- Leadership, New York 1996.
wyni | badan dotyczacych problematyki partycypacji w zarzadzaniu dostarcza praca J. Maczynsklego
~ortycypacja Wpodejmowaniu decyzji, Viroc\aw 1996. n non :
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réwnymi sobie przywddcami. W organizacji moze by¢ bardzo wielu przywodcédw - jest nimi

wiekszo$é pracownikow. Sg oni filarami organizaciji.

2.2.Przywodztwo w wojsku

Pojawiajacy sie od Kilku lat problem przywdédztwa w wojsku jest takze odzwierciedleniem
tych ogolniejszych tendencji i poszukiwan sprzyjajacych wzrostowi organizacyjnej efektywnosci,
rozwojowi kultury organizacyjnej i kultury dowodzenia oraz wzrostowi zdolnosci reagowania na
zachodzace w otoczeniu zmiany. SzczegOlnie istotne staje sie efektywne i skuteczne reagowanie
przetozonych w czasie prowadzenia dziatan zbrojnych oraz dziatan innych niz wojna. Juz przed
kilkunastu laty J.P.Kotter, odwotujac sie do doswiadczen armii, zauwazyt, ze armia w czasie pokoju
moze dobrze wykonywac swoje zadania, positkujac sie sprawng administracjg i zarzadzaniem pod
warunkiem, ze na samej gorze jest przywodca. W czasie dziatan bojo\\7ch armia nadal potrzebuje
kompetentnej administracji i zarzadzania jednak nie moze funkcjonowac bez wielu przywddcéw na
wszystkich poziomach struktury organizacyjnej’™

W ostatnich latach skala przemian, w ktorych uczestniczyty sity zbrojne, byta ogromna,
skokowa. Dostosowywaty one swoj potencjat, technike i technotogie prowadzenia wojny do
kolejnych wyzwan.

Zainteresowanie przywodztwem w wielu armiach bylo wynikiem Kkryzysu
tradycyjnego dowodzenia, ktére zbiegto sie w czasie z odchodzeniem od wojen totalnych i
masowych, w kierunku wojen ograniczonych i zagrozen asymetrycznych. Wymagaty one
prowadzenia dziatan przez mniejsze, ale mobilne i efektywne sity zbrojne. Przed nimi to
stanety zadania zaktadajgce prowadzenie regularnych operacji bojowych, ale takze operacji
nowego typu. W ostatnich latach szczegdlnego znaczenia zaczety nabieraé wielonarodowe
dziatania potaczone, w tym rowniez poszerzajace zakres dziatan niemilitarnych,
wykorzystywane do narzucania, podtrzymywania i budowania pokoju. Coraz wiekszg role
spetniajg operacje pokojowe angazujgce sity zbrojne do dziatah innych niz wojna.

Te trendy zmian i ich charakterystyka sg jednym z powoddéw wymagajacych nowego
spojrzenia na problem przygotowania kompetentnych dowdédcéw mogacych sprostaé tak
odmiennym  zadaniom i sytuacjom. W obszarze kompetencji dowoddcédw coraz wiekszego
znaczenia, obok kwalifikacji profesjonalnych - ktérych konieczno$é posiadania jest oczywista -
nabierajg ich cechy i umiejetnos$ci przywddcze.

Przywddztwo jest takze w Polsce od kilku lat przedmiotem znacznego zainteresowania

teoretykdw i praktykéw - wywodzacych sie poczatkowo tylko ze srodowisk naukowych i

= J.Kotter, The Leadership Factor, New York, London 1988. Podaje za; A.S.Marcinkowski, J.B.Sobczak, Luka
przywédztwa w procesie radykalnych zmian organizacyjnych, “Zarzgdzanie zasobami ludzkimi “ nr 3-4, 2002, s. 93.



organizacji cywilnych, a w ostatnich latach takze z armii. Jest to bowiem problematyka
majgca charakter interdyscyplinarny, a z punktu widzenia praktyki - uniwersalny. tgczy sie coraz
czeSciej z nowymi mozliwosciami dynamizowania rozwoju, motywowania i inspirowania ludzi,
lepszym dostosowaniem do zmian i niosacychje wyzwan.

Przywodztwo w wojsku rozumiemy jako zdolno$¢ wywierania wptywu i zjednywania sobie
ludzi, motywowania oraz umozliwiania podwtadnym przyczyniania sie do efektywnosci i sukcesu
we wspotnym reatizowaniu cetow.

W Swiadomosci coraz wigkszej grupy zotnierzy zawodowych przywodztwo nie jest - jak do
niedawna powszechnie sgadzono - synonimem dowodzenia, kategorig, za pomoca ktérej mozna
charakteryzowa¢ kazdego przetozonego. Jest ono wyr6znikiem dziatania przetozonych
poszerzajagcym ich mozliwosci wywierania wptywu na podwiadnych, miarg ich skutecznosci, a
takze spotecznej efektywnosci - jedng z wazniejszych dyspozycji dostrzeganych i pozadanych we
wspotczesnym dowodzeniu. Jednak jeszcze obecnie w praktyce dowodzenia repertuar metod i form
wywierania wptywu na podwiadnych, prezentowany przez znaczng cze$¢ naszych dowddcow,
daleki jest od tego, jaki moze by¢ dzi$ spotecznie akceptowany, a jednocze$nie atrakcyjny dla
mtodych ludzi przychodzgcych do wojska. Mozna przypuszczac, iz zmieniajgca sie Polska i zakres
oczekiwan, ktorym sprostaé muszg nasze sity zbrojne zamyka, w jakiej$ mierze, historyczny
rozdziat, w ktéorym prym wiedli autokratyczni przetozeni i podporzadkowani im, ale bierni
podwiadni. Otwiera za$ nowy, ktdry coraz wiekszg role upatruje w skuteczno$ci dziatania matych,
dobrze wyposazonych struktur bojowych: wydzielonych samodzielnych oddziatow, grup bojowych,
zespotobw zadamowych, zatdg, obstug i pojedynczych zoinierzy — wojownikéw. Miare ich
rzeczywistych mozliwosci okresla¢ bedg ich bezposredni dowdédcy potrafigcy: zjednac sobie ludzi,
pozyskaé ich dla wspélnie realizowanych celéw, budowaé skuteczne zespoty, tworzy¢ silne wiezi
emocjonalne z podwtadnymi. Trzeba zakladaé, ze przywodztwo w wojsku moze mie¢ miejsce w
réznorodnych sytuacjach: zwiekszonego ryzyka, ucigzliwosci i monotonii stuzby, wspotpracy i
partnerstwa, niedostatku i réznorodnych ograniczen. Jest pozadane i oczekiwane we wszystkich,
nawet skrajnie przeciwstawnych warunkach.

Istote przywodztwa wojskowego wyrazi¢ mozna poprzez wskazanie najwazniejszych jego
wyznacznikow:

Przywo6dztwo wojskowe tworzy sie i funkcjonuje w organizacji wojskowej. Moze mie¢
charakter formalny wigzacy sie z dziataniami dowddcow, jak i nieformalny, gdy charakteryzuje
zdolnosci poszczegdlnych os6b do zjednywania sobie otoczenia poprzez wywieranie na nie
okre$lonego wplywu. Utatwia dowodzenie, gdy wigze sie przede wszystkim z osobowoscig i
umiejetnosciami przetozonego, moze je utrudnia¢, gdy charakteryzuje pewne relacje poza formalna

strukturg organizaciji.



Moze byé ujmowane podrzednie w stosunku do dowodzenia jako mozliwy do
zagospodarowania i wykorzystania dodatkowy potencjat wptywu.

Funkcja przewodzenia wojskowego jest pozyskiwanie podwitadnych do reatizacji zadan i
misji.

Podstawg przywddztwa wojskowego jest potencjat przywodcy wojskowego, bedacy
zbiorem jego predyspozycji i umiejetnosci. Potencjat ten podtega rozwojowi w procesie edukaciji,
praktyki zawodowej i samodzietnego ksztatcenia.

Przywo6dztwo w praktyce dowodzenia jest postrzegana jako skuteczne zachowanie
przywédcze w zmieniajacych sie warunkach sytuacyjnych. Przewodzenie w waltce stanowi
ostateczny sprawdzian jego skutecznosci.

Jako proces spotecznego wptywu ma charakter dynamiczny, a jego miare stanowi liczba
rzeczywistych zwolennikdéw.

Przewodzi¢ innymi dzisiaj, jak i w przysztosci, bedzie ten, kto potrafi przekonaé ludzi, ze
lepiej niz inni rozumie stojgce przed nimi problemy, proponuje wasciwe rozwigzania, wykazuje
pewno$¢ siebie, gdy inni majg watpliwosci, oraz podejmuje zdecydowane dziatania przynoszace
efekty oczekiwane przez grupe. W ostatecznym rozrachunku bowiem przywodztwo oznacza
emocjonalng wiez miedzy podwladnymi a liderem i celem, ktéry on wytycza. To w sferze
emocjonalnej liderzy zyskuja sobie zwolemiikéw, poniewaz wraz z nimi pojawia sie to, czego
ludzie najbardziej oczekujg: zaufanie w miejsce przerazenia; pewno$¢ zamiast niepewnosci;
dziatanie zamiast niezdecydowania; sita w miejsce stabosci; wiedza zamiast niewiedzy; odwaga w
miejsce tchorzostwa i przekonanie o lepszej przysztosci. To tak wyrazane przywoédztwo tworzy
przestanki do zaspokajania wielu ludzkich potrzeb.

W psychologii potrzeby rozumiane sag najczeSciej jako jakis brak, wymdg, ktérego
spetnienie jest niezbedne do kontynuacji zycia, rozwoju i prawidiowego funkcjonowania
osobnika . Wymogi te dotyczg przede wszystkim zwigzkéw czy relacji organizmu ze
Srodowiskiem.

Potrzeby czlowieka zdeterminowane sg badZ biologicznie, badz spotecznie, jak réwniez
jednoczesnie przez obie grupy determinantdéw. Istnienie hierarchicznej struktury potrzeb (Maslow)
dowodzi, iz cztowiek po zaspokojeniu potrzeb podstawowych (fizjologicznych, bezpieczenstwa)
zaspokaja potrzeby wyzszego rzedu. Potrzeba bezpieczenstwa nadaje kierunek dziatalnosci
ludzkiej, a brak mozliwosci jej zaspokojenia moze w skrajnych przypadkach doprowadzi¢ do
cofniecia sie od potrzeb wyzszego rzedu. Na potrzebe bezpieczenstwa skiadajg sie dobre, nie-
zaburzone kontakty z otoczeniem, a wiec odporno$¢ psychiczna na pojawiajace sie frustracje,

umiejetno$¢ dostosowania sie do ciggtych zmian w $rodowisku bez strat dla wiasnego rozwoju i

139 . .
T.Madrzycki, 0Osobowos$éjako system tworzacy irealizujacy plany, Gdansk 1996, s.28.
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utraty rownowagi wewnetrznej, a takze posiadanie oparcia spotecznego, a szczego6lnie oparcia
w najblizszym kregu™™\. Potrzeby tego typu moze w znacznym stopniu zaspokoi¢ kompetentny
dowoddca. Prowadzone w réznych armiach badania potwierdzajg state zapotrzebowanie na
przetozonych o cechach i umiejetnosciach przywodczych. Przywddztwo przetozonego w grupie
zadaniowej moze zaspokaja¢ szereg potrzeb, z ktérych najwazniejszymi sa:

Po pierwsze - potrzeba bezpieczenstwa fizycznego i psychicznego, ktérej przywddca jest
wiekszym gwarantem od pozostatych os6b w grupie. Jego obecno$¢ i wpltyw redukujg napiecia i
zagrozenia, wytwarzajg uspokajajacag atmosfere, a jego postawa, umiejetnosci i wiedza wydajg sie
przekonywac. Najczesciej przywddca obdarzony jest takimi walorami, ktérych koniecznos$¢ ludzie
w danej sytuacji dostrzegaja, a nie znajdujg ich u siebie i innych 0s6b ze swojego otoczenia.
Zachowanie sie przywodcy w rzeczywistej sytuacji zagrozenia czesto weryfikuje stosunek
otaczajacych go ludzi do niego ijego przywodztwa. Jest to moment, w ktérym moze dojs¢ do utraty
rzeczywistego przywodztwa przez dotychczasowego lidera (nawet formalnie sprawujacego funkcje
dowddcy czy kierownika) na rzecz innego, ktory w danej sytuacji wykazat wieksze kompetencje na
przyktad zachowat tzw. zimng krew, zwiekszajgc tym samym poczucie bezpieczenstwa
otaczajagcym go ludziom.

Po drugie - potrzeba realizacji zadan, osiggania celéw stojacych przed grupa. Pozycja
przywédcy wynika z przeSwiadczenia pozostatych ludzi, ze wie i umie skutecznie wykonac
zadanie, potrafi pokazac¢ co ijak robic¢, aby cel osiggnac.

Po trzecie - potrzeby spoteczne grupy. Obejmujg one potrzebe przynaleznos$ci do
grupy, organizacji, zespotu, bycia z kim$ i kim$. Obecno$¢ przywodcy zapewnia
harmonijny rozwd@j grupy, tworzenie sie wiezi pomiedzy jej cztonkami, ustalanie norm,
wzoréw zachowan oraz budowanie wzajemnego zaufania. Jego obecno$¢ sprzyja
stymulacji dziatan integrujgcych wszystkich wokdét realizowanego zadania, docenianiu
pracy i wysitku poszczegdlnych osob.

Podstawowy problem w poprawnym rozumieniu przywddztwa w dowodzeniu
wojskowym zawarty jest w zrozumieniu relacji miedzy dowo6dcg a podwiladnymi oraz
konteks$cie sytuacyjnym, w ktérym ma ona miejsce. Jakakolwiek préba odwotania sie do
gotowych modeli i istniejgcych teorii wydaje sie niewystarczajgca, gdyz zadne z nich nie
uwzgledniajg tak szerokiego spektrum $rodowiskowych i sytuacyjnych uwarunkowan tych

relacji. Wsréd wielu uwarunkowan, odmiennych od tych jakie wystepuja w organizacjach

pozawojskowych, wymienic trzeba przede wszystkim: /

10 S.Siek, Rozwéjpotrzeb psychicznych, mechanizméw obronnych i obrazu siebie. Warszawa 1984,
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odmienno$¢ uczestnictwa organizacyjnego wystepujacag pomiedzy kadra
zawodowa a zotnierzami z poboru;

asymetryczno$¢ relacji miedzy przetozonym i podwtadnym;

dynamike zmian.

Uczestnictwo ludzi w dziatalnoSci organizacji wynika - zgodnie z zatozeniami teorii
wymiany oraz rGwnowagi organizacyjnej -z oceny potencjalnych lub rzecz}Avistych strat i
korzysci. Mechanizm kalkulacji motywuje ludzi do aktywnos$ci organizacyjnej do momentu,
w ktérym korzysci stajg sie mniejsze od kosztéw ich organizacyjnego uczestnictwa. Taki
mechanizm uczestnictwa organizacyjnego wydaje sie charakterystyczny dla kadry
zawodowej. Nie jest on jednak typowy dla zotnierzy z poboru, ktérzy do organizacji trafiajg
w wiekszosci z przymusu, a ich aktywnos¢ wynika czesto z obawy przed ewentualnymi
sankcjami.

Asymetryczno$¢ relacji interpersonalnych jest konsekwencjg hierarchicznych
struktur i fomialnych wiezi i nie cechuje jedynie organizacji wojskowych. Jednak ten typ
relacji w wojsku wzmacniany jest m.in. poprzez zasady jednoosobowego dowodzenia oraz
dyscypliny wojskowej.

Swoisto$¢ przywodztwa wojskowego - jak zauwaza B.Rokicki - wynika réwniez z
uwarunkowan zewnetrznych, w jakich organizacja ta - zgodnie z przeznaczeniem -
realizuje badZ moze realizowaé¢ swoje funkcje. Roéznice te, widoczne juz w okresie
pokojowego szkolenia, wynikajg ze znacznie wiekszej niz ma to miejsce w innych
organizacjach dynamiki zmian. W naszej armii jest to szczeg6lnie widoczne obecnie, w
trakcie dokonujacej sie w niej reorganizacji i restrukturyzacji.”™ Szczegdlnym przykiadem
dynamiki zmian, tak charakterystycznych dla tradycyjnych funkcji wojska, jest walka
zbrojna.

Mozna zatozyé, iz wspdliczesne przywodztwo wojskowe musi byé ksztattowane i
rozwijane z uwzglednieniem takze wielu innych uwarunkowan, a wsréd nich:
1) charakteru sprawowania przywodztwa, w tym przywdédztwa czasu pokoju i czasu
wojny;
2) charakteru dziatan, w tym dziatanh poszczego6lnych rodzajow wojsk i dziatah
potagczonych, typu: joint operations, combined operations, combined joint

operations;

B.Rokicki, Niektére swoiste uwarunkowania przywédztwa wojskowego, [w;] J.Borkowski, L.Kanarski, B.Rokicki,
Teoretyczne podstawy przywédztwa wojskowego, praca nauk-bad., AON, Warszawa 2001, s. 99-100.
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3) poziomu sprawowania tego przywoOdztwa w dziataniach bojowych, dajacego
mozliwos¢  wyodrebnienia  przywdédztwa  taktycznego,  operacyjnego i
strategicznego;

4) rodzajow przywodztwa z wyodrebnieniem przywodztwa operacyjnego (liniowego)

i sztabowego.

2.3. Kompetencje przywodcze przetozonych
Zdolnos¢ dziatan przywddczych wyrazajg przede wszystkim:
1 Cechy osobowosci.
2. Wiedza (og6lna i zawodowa).
3. Umiejetnosci spoteczne.
4. Dyspozycje zdrowotne.

W grupie pierwszej wymienic¢ trzeba m.in.: system warto$ci (hierarchie wartos$ci, stosunek do
siebie, stosunek do innych ludzi), zdolnosci, proaktywnos$¢, motywacje;
w drugiej - wiedze 0g0lng i zawodowa;

w trzeciej - umiejetnosci, wsrdd ktdrych do najwazniejszych naleza:
wywieranie wptywu i zjednywanie sobie ludzi,

autoprezentacja,

tworzenie i przedstawianie wizji,

komunikowanie sie,

inspirowanie i motywowanie,

budowanie zespotéw i praca zespotowa,

kierowanie konfliktami,

radzenie sobie ze stresem.

Efektem odpowiednio wysokiego poziomu wymienionych sktadnikow potencjatu jest - w
proponowanym modelu - wiarygodnos$¢ przywdédcy. Odwotujac sie do badan J.M. Kauzesa i B.Z.
Poznera, mozna hipotetycznie zatozyé, iz o tym, czy dana osoba jest postrzegana przez
potencjalnych czy rzeczywistych zwolennikéw jako wiarygodna, przesadza taczne wystepowanie
wymienionych zbioréw czynnikéw. Jak zauwazajg autorzy, wystarczajaca przestanka braku lub
utraty wiarygodnos$ci jest natomiast niedoskonatos¢ stwierdzona w obrebie chocby jednego z

nich.’”™

Tamze, s. 99.

L.Kanarski, Przywédztwo w dziataniach potaczonych, [w:l Materiat z konferencji naukowej,
Warszawa 2002. s.132.

Zob. J. M. Kouzes, B.Z. Posner, Wiarygodno$é. Jak przywédcyjg zdobywajg i traca? Dlaczego zadajajej ludzie?,
Skierniewice b.r.w. s. 339 - 340.
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2.3.1. Cechy osobowosci

Zachowanie sie cztowieka jest w znacznym stopniu uwarunkowane strukturg jego
osobowosci, ktéra wykazuje ogromng ztozono$¢ i Scistg wspotzalezno$¢ miedzy elementami.
Ztozono$¢ ta znajduje odzwierciedlenie w réznorodnosci pogladéw i naukowych wyjasnien.
Wyrdznienie tylko wazniejszych stanowisk teoretycznych wymagato od Catvina Halla i Gardnera
Lindzeya zaprezentowania az pietnastu stanowisk teoretycznych.™ Wielu autoréw ukazuje
osobowos¢ jako organizacje bardzo roznie ustrukturatizowanych uktadow, sieci, systeméw.

W podjetej problematyce odnoszacej sie do osobowosci przywddcy uzasadnione wydaje sie
rozpatrywanie jej jako organizacji wiasciwosci psychologicznych, za pomocg ktérych mozna
zarébwno wyjasnia¢ dokonane czyny cztowieka, jak i przewidywaé mozliwe kierunki dziatan oraz
szanse ich realizacji w danych uktadach spotecznych i fizycznych. W tym rozumieniu,
przywotanym za Kazimierzem Obuchowskim, osobowo$é powoduje, ze czynnosSci cztowieka,
atakze zmiany w nim zachodzace stanowig nie tylko adekwatng odpowiedZz na to co jest,
wykorzystujg to, co byto, ale i przygotowujg to, co bedzie.””* Takie zatozenie - zdaniem tego autora
- umozliwia takze poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jaki byt lub bedzie udziat osobowosci w
uzyskaniu efektywno$ci danego rodzaju, danego poziomu, w danych okolicznosciach. Niesie
rowniez gtebokie, empirycznie zweryfikowane przekonanie, ze ludzie moga wptywaé na bieg
wydarzen i w podobnych sytuacjach czynig to réznie.” W przypadku zachowania przywodcy ma
to ogromne znaczenie, gdyz jego aktywnos¢, autonomia oraz podmiotowo$é w regulacji stosunkow
z otoczeniem umozliwiajg kreowanie zachowan nie tylko skutecznych, ale takze efektywnych
spotecznie.

Na podstawie literatury przedmiotu zawierajgcej analizy pozadanych u przywddcow cech
osobowosci (w znacznym stopniu zweryfikowanych), mozna przyjaé, iz w modelu potencjatu
przywédczego powinny sie znalez¢ miedzy innymi: system wartosci, zdolnosci, motywy,
inteligencja, cechy charakteru. Oczywiscie model potencjatu przywddczego ogniskuje sie wokoét
dajgcych sie jeszcze lepiej wyodrebni¢ sktadowych pozadanej osobowosci. W$réd nich mozna
wymieni¢ np.: stosunek do siebie, stosunek do innych ludzi, aspiracje, umiejscowienie kontroli

(proaktywno$¢), stopieri samokontroli, odpowiedzialnos$¢, otwartos¢, sktonnos¢ do ryzyka.

2.3.2. Wiedza
Na wiedze ogdlng skiada sie uporzadkowany zbiér wiadomosci o Swiecie stuzgcy

cztowiekowi w jego rozwoju. Wedlug J. Kozieleckiego wiedze stanowig pewnego rodzaju

15 C.S.Hall, G.Lindzey, Teorie osobowosci. Warszawa 1990.

K.Obuchowski, W.Paluchowski (red.), Efektywno$¢ a osobowos$é, Wroctaw, 1982,s.7.

K.Obuchowski, Adaptacja twércza. Warszawa 1985, s.17. Podobny poglad prezentuje takze T.Madrzycki w swojej
pracy pt. Osobowos$éjako system tworzacy irealizujacy plany, Gdansk 1996, s. 19 i nast.
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informacje, a mianowicie informacje S$wiadome, tzn. takie na ktdrych jednostka moze
koncentrowac¢ uwage i przekazywac¢ za pomocg réznych komunikatow innym ludziom . Wiedza
moze byC¢ scharakteryzowana za pomoca takich cech, jak zrédto (pochodzenie), funkcje, tresc,
zakres, struktura. Je st ona e fektem p rzejmowania od innych ludzi g otowych zbioréw informaciji,
teorii naukowych lub nabywana wraz z poznawaniem i przejmowaniem zasad moralnych, zasad
religii, zwyczajow, stereotypoéw, przesagddéw. Nagromadzona indywidualna wiedza cztowieka
spetnia wiele waznych funkcji: funkcje poznawcza funkcje generatywng funkcje motywacyjna
oraz funkcje instrumentalng™™ Wiedza petnifunkcja poznawczg, gdyz pozwala na porzagdkowanie i
rozumienie réznorodnych przedmiotéw i zjawisk jak rowniez zwigzkow, zaleznosci wystepujacych
miedzy nimi. Funkcja generatywna wiedzy sprowadza sie do wychodzenia poza dostarczone
informacje, gdyz zdolnoScig cztowieka jest tworzenie teorii, hipotez naukowych, konstruowanie
wizji i planébw na przyszto$¢. Funkcja motywacyjna wiedzy, aktywizowana poprzez konflikt
niezgodnych ze soba procesow symbolicznych’™ lub tez rzeczywistosci z posiadang wiedzg
jednostki’ wzbudza ciekawo$¢ poznawczg aktywizuje zachowanie, wyzwala che¢ wzbogacania
posiadanej wiedzy. Funkcja instrumentalna wiedzy przektada sie na mozliwosci jej wykorzystania
w praktyce. Trudno$¢ przewidywania jaka wiedza bedzie potrzebna ludziom nawet w ich
paroletniej perspektywie zawodowej powoduje powszechng tendencje do jej nadwymiarowosci.
Tendencja ta widoczna jest takze w formutowanych celach edukacji wojskowej, szczeg6lnie na
poziomie wyzszych szkot oficerskich™. Wynika to nie tylko z nieokreslonoSci zadan i potrzeby
generowania wiedzy w sytuacjach nowych, ale takze rozbudzenia silnej wewnetrznej motywacji do
samoksztatcenia i samodoskonalenia oraz rozwijania nawyku szybkiego uczenia sie. Tak
zdobywana wiedza powinna by¢ rozlegta, trwata i uzyteczna. Wiedza taka staje sie takze podstawa

do zdobywania wiedzy zawodowej, w tym kompetencji przywdédczych.

2.3.3. Dyspozycje zdrowotne

Dyspozycje zdrowotne trzeba traktowaé jako wazny skiadnik potencjatu przywddczego.
Whynika to z do$¢ oczywistego faktu wymagan ptynacych z roli, jakg przetozeni majg do odegrania
w okre$lonych sytuacjach spotecznych izadaniowych. Aspekt ten jest szczegdlnie doceniany w
krajach zachodnich, gdzie kandydaci na stanowisko kierownicze poddawani sg zwykle
kompleksowym badaniom pod wzgledem zdrowotnym, czasem sprawnos$ciowym.

Myslac o zdrowiu, mamy na mysli nie tyle jego znaczenie potoczne, kojarzone najczesciej z

brakiem choroby czy niedotestwa, co ze stanem dobrego samopoczucia: fizycznego, psychicznego i

J.Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, Warszawa 1981, s. 38.

T.Madrzycki, 0 sobowos$éwyd.cyt., S. 146-147.
0 ED.Berlyne, struktura z kierunek myslenia. Warszawa 1969, s.313. Podaje za: T.Madrzycki,
Osobowwos¢...wyd.cyt., s.146.
B W .tukaszewski, Osobowosé, struktura ifunkcje regulacyjne, Warszawa 1974.
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spo’:ecznego.1 Oznakg zdrowia fizycznego sa, dajace sie mierzyc€ i $wiadomie potegowane
poprzez ¢wiczenia, takie jego wiasciwosci, jak: odpornos$¢ organizmu oraz wydolno$é i sprawnosc
poszczegdlnych jego ukladéw i narzaddéw. Te wskazniki zdrowia przypisa¢é mozna nie tylko
naturze, lecz tez - co dla nas wazne - pracy nad wiasnym ciatem. Zdrowie psychiczne dotyczy
zgody lub niezgody z samym sobg (rébwnowagi psychicznej), ajego miarg jest stopien integracji
osobowosci wyrazany nie tyle poczuciem zadowolenia z siebie, co zdolnoScig do ciggtego rozwoju.
Zdrowie spoteczne natomiast dotyczy relacji miedzy jednostka i spotecznoscia , a jego miarg jest
stopien harmonii i spotecznego wspdtbrzmienia. Przejawia sie dobrym samopoczuciem osobnika w
roznorakich rolach spotecznych ijednocze$nie dobrym samopoczuciem innych w jego obecnosci.
Zdrowie jest wartoScig a troska o nie jest przejawiana przez rodzine, szkote oraz inne
instytucje. Jednak indywidualna postawa i zachowania prozdrowotne sg najwiekszg gwarancjg
zdrowia, a tym samym skladowg sposobu zycia kazdego cztowieka, jego jakosSci i poziomu
aktywnosci.
W wojsku dbatos¢ o zdrowie Zzoinierzy, w tym takze kandydatéw na dowddcoéw, ma
charakter kompleksowy. Ksztaltowanie postaw i nawykoéw prozdrowotnych wspierane jest przez
dziatania instytucjonalne (okresowe badania lekarskie, sprawdziany sprawnosci fizycznej) jak

rowniez roznorodne formy zbiorowego i indywidualnego krzewienia kultury fizyczne;j.

2.3.4. Kluczowe umiejetnosci

W rozumieniu potocznym umiejetnosci bywaja poréwnywane do nawyku, sprawnosci i
wprawy, co w odniesieniu do podjetych tu rozwazah wydaje sie zbytnim uproszczeniem. Nawyk
jest czynnoscig, ktéra w wyniku wielokrotnego powtarzania, ¢wiczenia, treningu przebiega w
sposob zautomatyzowany lub zblizony do zautomatyzowanego. Jest czynnos$cig wykonywang przy
ograniczonej kontroli $wiadomosci lub bez udziatu tej kontroli. Sprawnos¢ stanowi kryterium
charakteryzujace przebieg czynnosci, ilo$¢ popetnianych bteddw, warunki indywidualne i sytuacje.
Jest zdolnosScig do szybkiego i jakosciowo dobrego wykonania okre$lonych czynnos$ci i bywa
czasami takze mianem zrecznosci. Wprawa za$, mimo ze najblizsza pojeciu umiejetnosci, odnosi
sie jedynie do pewnych grup nabytych, dobrze wyéwiczonych umiejetnosci ruchowych Ilub
umystowych.

Zaden z przytoczonych termindéw nie odzwierciedla istoty pojecia umiejetnosci. Przez
pojecie to okreSla sie najczeSciej gotowo$¢ do Swiadomego dziatania, opartg na wiedzy oraz
konkrethnym ruchowym opanowaniu elementéw czynno$ci. Wedtug Z.Chlewinskiego umiejetnosé
mozna okre$li¢ jako dyspozycje do efektywnego przeprowadzania zespotu zorganizowanych

czynnosci poznawczych lub poznawczo -motorycznych, majacych na celu zrealizowanie

152 Zob.np.; Charakterystyki osobowo - zawodowe absolwentéw wyzszych szkél oficerskich. Warszawa 1995.
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okre$lonego, zwykle ztozonego zadania. Autor tej definicji podkre$la, ze umiejetno$¢ nie
oznacza samego zespotu czynnosci, ale dyspozycje, tzn. odpowiednio uksztattowane schematy
czynnosciowe, do podejmowania i wykonywania okre$lonego typu czynnosci. Jak rowniez -co jest
szczegOlnie istotne w przypadku umiejetnosci przywodczych - w razie potrzeby elastycznego ich
dostosowywania do zmieniajacych sie sytuacji zadaniowych.** Zdaniem T.Madrzyckiego znaczna
cze$¢ nabywanych umiejetnosci, poprzez automatyzowanie ich, przeksztatca sie w nawyki wtérnie
automatyczne *\
Kluczowe umiejetnosci potencjatu przywodczego tworza wyodrebniona grupe umiejetnosci
spotecznych, ktoére swoim merytorycznym zakresem wykraczajg poza poziom S$redniej wielkosci,
typowosci, przecietnosci. Jest to zestaw rozwinietyeh czynnosci i zdolno$¢ tworzenia z nich

efektywnych zachowan w réznorodnych sytuacjach spotecznych.

Wywieranie wptywu i zjednywanie sobie ludzi

Zdaniem lwony Majewskiej - Opietka zjednywanie ludzi przez przywodcow wynika z
petnienia przez nich trzech waznych funkcji*. Po pierwsze, potrafig potagczy¢ reprezentowane
przez siebie cele z celami swoich ludzi. Po drugie, budzg entuzjazm u innych dzieki temu, ze maja
go w sobie. Stanowi on dla nich zrédto wewnetrznej motywacji. Po trzecie, umiejg wydoby¢ z ludzi
to, co jest w nich najlepsze. Entuzjazm ludzi oraz osobisty stosunek do wspoélnie realizowanych
celéw tworza silng motywacje wewnetrzng do dziatania.

Dale Camegie - autor bestsellera zatytutowanego Jak Zdoby¢ przyjaciét i zjednac sobie ludzi
formutuje dwanascie wartych rozwazenia zasad skutecznego pozyskiwania ludzi. Jego recepta na
sukces w tym zakresie brzmi nastepujaco: unikaj kiotni, okazuj szacunek dla pogladéw rozmoéwcy;
jezeli nie masz racji - przyznaj sie do tego; okazuj mu przyjazn, wydobywaj od niego liczne ,tak”,
pozwdl mu sie wygadac i uwierzyé, ze twoja idea wyszta od niego, staraj sie przyjac jego punkt
widzenia, okaz mu zrozumienie, odwotuj sie do jego szlachetnosci, udramatyzuj, ubarw swoje
pomysty i rzu¢ mu wyzwanie. | w efekcie przekonaj go, ze to ty masz racje.

Istotng role w procesie zjednywania sobie ludzi odgrywajg wiezi emocjonalne tworzgce sie
pomiedzy przywddca a jego zwolennikami. Poprawne wiezi miedzyludzkie wyrazajg sie w kilku
szczegbtowych postawach, takich zwilaszcza jak:

- poszanowanie zycia i zdrowia, wtasnosci oraz godnosci innych;

- wspdtodczuwanie, opiekunczos¢ i tolerancja;

™ Zob. M.Demel, Wychowanie zdrowotne, Warszawa 1979.
e Z.Chlewinski, K sztattowanie sie umiejetnoscipoznawczych, [w:] M.Materskiej i T.Tyszki (red.), Psychologia
poznanie. Warszawa 1992, s.161.

T.Madrzycki, 0sobowosé..., wyd.cyt., s.152.

I.Majewska-Opietka, umyst lidera. Warszawa 1998, s.21-22.



- uczciwos$¢ oraz poszanowanie autonomii jednostki’

W ksztattowaniu wiezi interpersonalnych wazng role odgrywa takze wsparcie spoteczne,
ktorego znaczenie uwydatnia sie wraz z oznakami frustracji, stresu, braku stabilnej sytuacji
zadaniowej, spotecznej, czy bytowej. Wsparcie spoteczne moze by¢é wyrazane w postaci wsparcia
informacyjnego, emocjonalnego, materialnego i fizycznego. Najwazniejsze wydaje sie jednak
umiejetne tworzenie wsparcia emocjonalnego, polegajacego na solidaryzowaniu sie z dang osoba,
akceptacji jej zachowan, podjetych decyzji, dokonanych wyboréw’

Ludzie, co warto - zdaniem Ewy Stanistawiak - podkresli¢, r6znig sie miedzy sobg
zdolnoscig do wptywania na innych oraz motywacja do korzystania z tej zdolnosci. Oba czynniki sg
réwnie wazne, liczy sie bowiem nie tylko che¢ wywierania wptywu, lecz takze swoista inteligencja
w tym zakresie’ Swiadome wywieranie wplywu mozna, za L.S.Wrightsmanem, sprowadzi¢ do
nastepujacych sposobdw oddziatywan:

- przez operowanie informacja;

- przez nagradzanie pewnych zachowan;
- przez przymus;

- przez powotanie sie na autorytet;

- przez odwotywanie sie do wspdélinoty;
- przez dziatanie prawne;

- przez bycie modelem.

Kazdy z nich moze by¢ rozpatrywany w zaleznosci od celu, w jakim wykorzystywany jest
wpltyw na innych. Moze on stuzy¢: celom osobistym, celom prospotecznym, celom
pseudospotecznym a takze celom aspotecznym. W takim tez kontek$cie moze by¢ analizowany i
oceniany w odniesieniu do konkretnych zachowan przywodczych.

Wywieranie wptywu to nie tylko wysyfanie sygnatow w intencji uzyskania okreslonych
zmian w zachowaniu drugiego cztowieka. To réwniez przyswajanie i przetwarzanie tych sygnatow,
decydujace o tym, czy dany wptyw jest, czy tez nie jest skuteczny.

Uwzgledniajgc nie tylko sposéb wywierania wptywu, ale takze droge, na jakiej ten wptyw
sie realizuje, mozliwe jest wyodrebnienie trzech kategorii oddziatywan:

Dawanie przyktadu (poprzez wykorzystywanie proceséw: nasladownictwa, identyfikacji,
modelowania).

Narzucanie swojej woli (formutowanie wymagan, oczekiwan, sugestii, stosowanie nacisku).

" Por. A. Hankata, Przemoc jako przejaw patologii wiezi miedzyludzkich, [w:] B.Hotyst (red.), Przemoc w zy~ciu
codziennym. Warszawa 1996, 5.48-49,

Z. Zaborowski, Wspétczesne problemy psychologii spotecznej i psychologii i osobowosci. Warszawa 1994, s. 241-
242,
1 E. Stanistawiak Jak ludzie wptywaja na siebie nawzajem?, [w:] E.Stanistawiak (red.), Szkice z psychologii
spotecznej. Warszawa 1999, s. 15-16.
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Przekonywanie (przytaczanie argumentow, zasad postepowania, norm, wartosci) \®.
Autoprezentacja

W zasadzie kazda interakcja spoteczna w dziataniach przywddcy nosi znamiona
autoprezentacji, gdyz Swiadomos$¢ spotecznego odbioru wiasnej osoby powoduje, ze dopasowuje on
swoje zachowanie do wymagan sytuacji lub celow, ktdre pragnie osiggnac.

Ws$réd odmian stylow autoprezentacji wymieni¢ mozna: styl autentyczny, fasadowy i
taktyczny’  Gdy tre$é autoprezentacji zgodna jest z wewnetrznymi przekonaniami jednostki,
mowimy o jej autentycznosci, cho¢ nie musi odzwierciedlaé obiektywnej rzeczywistosci.
Autoprezentacja fasadowa to przykiad koloryzowania obrazu wiasnej osoby, wymagajacy
umiejetnego podkres$lania wiasnych przymiotow w taki sposob, aby odpowiedzieé na
zapotrzebowanie otoczenia, przetozonych, zwotennikow. Autoprezentacja taktyczna jest
przyktadem dowolnego zmieniania i fatszowania informacji o sobie bez zwazania na ich zgodnos¢ z
wewnetrznymi przekonaniami. W tym rodzaju prezentacji ponad potrzebe tozsamosci przedktadane
sg dorazne korzysci, akceptacja otoczenia, wladza. Mozna przyja¢, iz swoimi umiejetnosSciami
autoprezentacji przywodca powinien dowodzi¢ opanowania sprawnosci budowania pozytywnego

obrazu siebie, dbajac jednoczesnie 0jego zgodnos¢ z rzeczywistoscia.

Tworzenie i przedstawianie wizji

Wizja jest umystowym modelem przysziego stanu rzeczy, grupy lub organizacji. Tak
naprawde jest jedyng formg modelu umystowego, ktory ludzie i organizacje moga wprowadza¢ w
Zycie poprzez swoje zaangazowanie i dziatania, i wlasnie na tym polega jej uzytecznosS¢ i sita.
Wizja nie ma zadnej mocy, by inspirowac ludzi lub napetnia¢ ich energia, jesli nie oferuje im
obrazu przysztosci, ktory jest czytelny i zrozumiaty i zdecydowanie lepszy od rzeczywistosci, w
ktérej funkcjonuja.””™ Wizja jest jednym z najbardziej fascynujgacych aspektow kierowania czy
dowodzenia. Wymaga nie tylko zdolnos$ci tworzenia zachecajgcej, nosnej perspektywy, ale przede
wszystkim odwagi, odpowiedzialnoS$ci i osobistego zaangazowania dowodcy, petnego przekonania
co do sensu podejmowanego dziatania. Przetozony tworzy wizje ije przekazuje. Wazne jest jedno i
drugie. W wojsku dowoddca przygotowuje wizje dotyczace pracy, stuzby, szkolenia, zmian,
perspektyw rozwoju dla siebie i podwadnych, a w przypadku dziatah bojowych - wizje wspolnego
wysitku i spodziewanych nastepstw. Nos$na wizja jest w stanie nada¢ niejednokrotnie sens nawet
jednostajnym i w istocie monotonnym zajeciom i czynno$ciom, wizja musi nies¢ w sobie to, czego
ludzie potrzebujg, czego szukajg, krotko mdwiac to, co jest dla podwtadnych wazne. Tak budowane

i w sposb zrozumiaty i zaangazowany przedstawiane wizje, ludzie zaakceptujg i uznajg za wilasne.

Tamze, s.18-19.
E.Stéjanowska, Czym jest autoprezentacja, komu i czemu stuzy¢, [w:] E.Stanistawiak (red.) Szkice..., wyd.cyt., S. 182.

162 . . .
B.Nanus, Wizjonerskie przywoédztwo, Skiemierice b.r.w., s.46.
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Podczas Il wojny S$wiatowej produkowano tysigce spadochronéw. Z punktu widzenia
robotnikéw byto to zajecie nudne i meczace, polegajgce na $leczeniu dziesigtki godzin nad maszyna
do szycia i tgczeniu niekonczacych sie ptatow szarej tkaniny. Bezposrednim rezultatem tego
wysitku byta bezksztaltna kupa szmat. Powtarzano jednak kazdego ranka, ze kazdy $cieg
przyczynia sie do ratowania komu$ zycia. Uzmystawiano pracujacym, ze spadochron, ktory szyja,
moze uratowa¢ meza, brata, syna. W ten sposéb, chociaz praca byta ciezka, a czas sie diuzyt,
pracujacy rozumieli swéj wkiad w wieksza catosé.

Umiejetno$¢ budowania atrakcyjnych wizji przyda¢ sie moze roéwniez w szkoleniu
poligonowym, kiedy dowo6dca podczas éwiczen potrafi przekaza¢ wizje zgodnie z zasadg mysl tak,
jakby naprawde byta wojna i nakaza¢ wykonanie okreslonych czynnosci zgodnie z tym mys$leniem
i przeSwiadczeniem. Wyrazane przez takie wizje przywddztwo przetozonego zaréwno okresla
wysokie wymagania i oczekiwania wobec podwtadnych, jak i wyraza zaufanie do ich umiejetnosci,
kompetencji, odpowiedzialnosci.®
Skuteczno$é wizji wyrazajg - zdaniem Krzysztofa Obt6ja - trzy warunki:

Po pierwsze, jasno werbalizowany cel, ktory jest przedtuzeniem indywidualnych aspiracji
wielu ludzi. Przywddcy bowiem czesto czerpig elementy swojej wizji od innych i sg odpowiedzialni
za taczenie poszczeg6lnych fragmentéw i dopasowanie ich do siebie. W ten sposéb korzenie wizji
tkwig gteboko w marzeniach i potrzebach uczestnikow danej grupy, zespotu, organizacji czy
spotecznosci. Taka wizja wskazuje jasno kierunek, jest droga, ktdra wszyscy chcg podazac.

Po drugie, piekna wizja jest porywajaca, jest prawdziwym marzeniem, w ktérym jest
wielko$¢ i odwaga, element ryzyka, eksperymentu, innowacji. Jest dziataniem jakze odmiennym od
codziennej rutyny, standardowych procedur, po$piechu sprzyjajacego przecietnosci i przyzwoleniu
na bylejakos¢. Tylko prawdziwe marzenia moga tworzy¢ wyzwania i nadawac sens funkcjonowaniu
ludzi w nowoczesnych, zunifikowanych i coraz bardziej urzeczowionych wzajemnych relacjach.

Po trzecie, wizja siega poza plastyczny horyzont czasowy, nawet dtugookresowy, poza to,
co mozliwe jutro i pdzniej. Sens tworzenia wizji to szansa widzenia przysztosci.*

Na podstawie warunku trzeciego mozna sadzi¢, iz w sytuacjach trudnych, ocierajacych sie o
granice fizycznej i psychicznej wytrzymatosci horyzont czasowy wyznacza¢ mogg godziny, dni,
tygodnie. Perspektywa wspélnego dziatania stwarza gwarancje osiggniecia celu, daje szanse
zachowania zdrowia i zycia.

Przyjmuje sie, iz wizja jest czym$ konkretnym i sugestywnym - swoistym manifestem grupy
czy instytucji. W warunkach rywalizacji, konkurencji peini funkcje deklaracji wyrdzniajacej sie w

chérze syrenich gtoséw walczacych o akceptacje, zrozumienie i poparcie. Jest symbolem istnienia.

mD.Waitley, R.L.Witt, The Joy of Working, New York 1985. Podaje za: J.C.Maxwell, By¢ liderem, Warszawa 1994,
S.187.
K.S.Donohue, L.Wong, Transformational Leadership, “Military Review”, 1994 August, s. 24-31.
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Jest nowym narzedziem kierowania, zastepujagcym 500-stronnicowgq instrukcje - niewygodna
iograniczajacg inicjatywe. To $rodek skupiajacy zbiorowg uwage. Sama wizja nie tworzy niczego,
ale potgczona z przywodca powoduje, ze zaczyna sie co$ dzia¢. Ludzie nie poOjda za samym
pomystem, pdjda za przywodcg, ktory ma pomysty i ktory potrafi sie z nimi skutecznie porozumiec.
Wizja moze kreowac przywddce, ale musi on wzig¢ odpowiedzialno$¢ za jej urzeczywistnienie,
jesli ma ona sie rozwijaé i zyska¢ zwolennikow.

Jedna z koncepcji rozwijania umiejetnosci przywddczych zaktada opanowanie nastepujacych
czterech krokow:

Poznanie potrzeb i aspiracji czkonkéw zespotu, organizaciji.

OkreSlenie sposobu, w jaki te potrzeby moga zosta¢ spetnione dzieki organizacji. Préba
nakre$lenia wizerunku organizacji, znajdowanie metafor oddajacych istote potrzeb,
oczekiwan.

Osobiste zaangazowanie przywddcy w tworzony wizerunek, wizje.

Przekazanie wizji innym.

Komunikowanie sie

Przez komunikowanie sie mozna rozumie¢ proces wzajemnej wymiany informacji miedzy

partnerami interakcji. Zgodnie z tak rozumiang definicjg jest to wzajemna wymiana

grzecznosciowych zwrotow na powitanie, ale takze spojrzenie w kierunku drugiego cztowieka i

wymiana usmiechow lub przyjaznych skiniefi gtowy.

Sposréd licznych funkcji, jakich realizacje umozliwia porozumiewanie sie mozna wskaza¢ na

nastepujace:

- zaspokajanie potrzeb biologicznych;

- nawigzanie i podtrzymywanie cieptych, partnerskich kontaktow;

- prezentacja wiasnej osoby oraz mozliwos¢ poznawania innych;

- wymiana wiedzy i doSwiadczen, poréwnywanie roznych idei i pomystow;

-"zaspokajanie takich waznych potrzeb psychicznych, jak potrzeba przynaleznosci do grupy,
osiggnieé oraz akceptacji spotecznej;

- wspo6lne wykonywanie zadan;

- wywieranie wptywu, przewodzenie innym;

- pomoc w rozwigzywaniu probleméw zawodowych i osobistych;

- podtrzymanie obrazu wiasnej osoby, poczucie tozsamos$ci oraz wiasny rozwoj

1 K.Obtoj, widzie¢ przysztosé, ,,Rzeczpospolita” z dnia 12 stycznia 2000 r., s.9.

1660 I.Gielnicka, czy naszszefto przywédca?, ,,Personel”, 1998, lipiec, $.33.

1 G.F.Simons, C.Vazquez, P.R.Harris, Kierowanie i motywowanie personelu wielokulturowego,[ W:] Komunikacja
miedzykulturowa, A. Kapciak, L. Korporowicza, A. Tyszki, (red.) Warszawa 1996, s.347-353.



Przywodcy zwykle komunikujg sie z innymi na kilku poziomach jednoczes$nie. Wraz z
informacjami przekazujag podwiadnym swoje pomysty, przekonania, odczucia i energie

emocjonalnego zaangazowania.

Inspirowanie i motywowanie

Inspirowanie i motywowanie nalezg do podstawowych zadan przywddcow. Majg one
charakter nadrzedny we wszystkich formach dziatan organizacyjnych.

Nastepstwem wiasciwego inspirowania i motywowania ludzi jest ich petne zaangazowanie,
identyfikacja z organizacjg i jej celami, kreatywno$¢ i gotowos$¢ do wspoipracy z innymi. Sg to
procesy, w wyniku ktérych dochodzi do pobudzenia, ukierunkowania i zorganizowania ludzkiej
aktywnosci.

Przywodca wiasng postawg i dziataniem potrafi mobilizowac ludzi, wyzwala¢ w nich energie i
zapat, przejmowac inicjatywe i odpowiedziatno$¢ za wspdlnie realizowany cel. Tg cecha
charakteryzujacg inspiracyjnych przywddcow jest - zdaniem S.R.Coveya - proaktywnosc
wyrazajaca sie zdolnoscig podporzadkowania bodzcdéw wartosciom, przejmowaniem inicjatywy i
odpowiedzialnosci za witasne dziatania, jak rowniez za dziatania i aktywnoS¢ podejmowang przez
innych ludzi.Zdaniem J.Kozieleckiego taka charakterystyczng cechg osobowosci okreslonej
grupy ludzi jest transgresyjnos¢. Cztowiek trangresyjny jest niezmiernie wytrzymaty w dazeniu do
realizacji wyzszych zadan i celéw. Z punktu widzenia potrzeb i zasobéw organizacji jednostki takie
powinny znalezé sie w kazdej firmie wsrdd cztonkéw zarzadu, wséréd kadry kierowniczej oraz
szeregowych pracownikéw. Ludzie o osobowoSci trangresyjnej pracujg tam, gdzie moga sie czyms$
wykaza¢. Nadmiar tkwigcej w nich pozytywnej energii sprawia, ze nieustannie chcg czego$
nowego. Kierowani instynktem transgresji wcigz poszukujg nowych zainteresowan, trudniejszych
probleméw, po ktérych realizacji dgaza do jeszcze wyzszych celéw. Krag ich zainteresowan w
wyniku dazen transgresyjnych stale sie powieksza. Naukowcy wyrdzniajg transgresje indywidualng
oraz transgresje zbiorowa. Z transgresja indywidualng mamy do czynienia wéweczas, gdy jednostka
- zar6bwno w zyciu osobistym, jak i w pracy zawodowej - dazy do zaspokojenia ambicji, do
panowania nad innymi, przy uzyciu catego posiadanego potencjatu intelektualnego,
psychologicznego, wiedzy i doSwiadczenia oraz sit witalnych. Transgresja indywidualna oznacza
wiec: ,,dodatkowo” i ,,wiecej niz inni” oraz ,wedtug wiasnego projektu”. Problemy podejmowane
przez jednostki transgresyjne w przedsiebiorstwach i instytucjach noszg z reguty znamiona

wyprzedzajacych czas, sg wyjatkowe, niepowtarzalne, niekonwencjonalne i inspirujace, sktaniajace

*® Z0b. np. M.Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich. Warszawa 1991, s. 14; A.Wiszniewski, Jak
przekonujaco mowié¢, Krakéw 1973, s.15.
S.R. Covey, 7sposobéw skutecznego dziatania. Warszawa 1996, s. 68-71.
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do reform i zmian.Transgresja zbiorowa dotyczy dziatan masowych, kolektywnych i
globalnych, podejmowanych przez grupy, ruchy spoteczne i spoteczenstwa, przekraczajgcych
dotychczasowe osiggniecia materialne, intelektualne i duchowe.’”

Kompetencje przywodcy muszg taczy¢ zdolnosci inspirowania z wiedzg i umiejetnosciami
systematycznego motywowania podwiadnych.

Wspéitczesny poglad na motywacje zaktada konieczno$¢ uwzgledniania przez przywaodce
nastepujacych czynnikéw:

a.  indywidualnych cech i umiejetnosci podwtadnych (co umiejg, czego potrzebujg, co jest dla
nich wazne, jakie majg zainteresowania itp.);

b. specyfiki realizowanych zadan (ilo$¢, tres¢ oraz atrakcyjno$¢ zadan, poziom
odpowiedzialnosci);

c. wiasciwosci zadania i sytuacji zadaniowej (czy zadanie jest wykonywane samodzielnie, czy
zespotowo, czy wykonawca ma swobode w wyborze metod dziatania, ile ma czasu, w jakich
warunkach fizycznych realizuje zadanie).'”

Na podstawie wielu przestanek teoretycznych i praktyki mozna przedstawi¢ nastepujace,
gtéwne uwarunkowania skutecznego motywowania podwitadnych przez przywoédce:

a. jasno formutowac zadania i zakres obowigzkéw podwiadnych;

b. przedstawiaé przejrzyste kryteria i sposoby warto$ciowania pracy;

c. przestrzega¢ w praktyce zwigzku pomiedzy wysitkiem wkladanym przez podwiadnego a
otrzymywanym wynagrodzeniem ( nagroda);

d. rozpoznawac rzeczywiste potrzeby podwitadnych;

e. uwzglednia¢ w realizacji zadahn mozliwosci chocby czesciowego zaspokajania potrzeb
podwtiadnych;

f wyzwala¢ wewnetrzng gotowos¢ ludzi do dziatania;

g. ukierunkowac ich aktywno$¢ na okreslone cele stuzbowe i osobiste;

h. utrzyma¢ motywacje na okreslonym poziomie do czasu osiggniecia zatozonego celu.

Budowanie zespotéw i praca zespotowa

Ptynno$é stanéw osobowych (odchodzenie starszych, wyszkotonych zotnierzy i
przybywanie nowo wcielonych) nadaje umiejetnoSci budowania zespotu szczeg06lng wartosc.
Zespotem nie jest bowiem grupa os6b przypadkowych, przypadkowo majgcych tego samego

przetozonego, wykonujgcych w jednym pododdziale takie samo zadanie.

% J.Kozielecki, Zbogiem albo bez Boga, PWN, Warszawa 1991, s.13; .A.Wziatek - Stasko, Wiecej niz inni,

,.Personel”, grudzien 1999, s.27.
J.Kozielecki, Koncepcja transgresyjna cztowieka. Warszawa 1987, s.l 1-12.
Por.J.A.F.Stoner, Ch.Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s.364.
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Zespo6t powstaje z grupy wowczas, gdy ludzie nauczg sie razem pracowac a grupa zacznie
osigga¢ wiecej niz wynosi suma wysitkbw poszczegblnych os6b. I1to na wszystkich
ptaszczyznach: fizycznej, intelektualnej, emocjonalnej, duchowej i innych™. Stanie sie tak
wtedy, Kiedy ludzi pracujacych razem doprowadzi sie do wspotdziatania. Bedzie ich wdwczas
cechowata zbiorowa wydajnos¢, dodatni synergizm, odpowiedzialno$¢ indywidualna i zbiorowa
oraz komplementarne umiejetnosci cztonkéw zespotu’™ Zespdt jest wiec grupg ludzi, ktdrzy
majg wspdlne cele i zdajg sobie sprawe z tego, ze do ich osiggniecia potrzebny jest wysitek
wszystkich. Im bardziej zadanie jest skomplikowane, podejmowane w niepewnosci co do
rezultatu i ze Swiadomo$cig ryzyka, tym wieksza jest potrzeba tworzenia zespotu. Sg one
bardziej elastyczne i lepiej niz grupy reagujg na zmiany. Uczestnictwo w pracy zespotu
wyzwala emocje, aktywno$¢ i checi przekraczajagce zwykle reguty postuszenstwa oraz
nakazanych dziatan.

Budowaniu zespotu sprzyja:

-znajomo$¢ wymagan formalnych, stawianych pododdziatowi przez przetozonych, wraz z ich

osobistymi oczekiwaniami, Swiadomo$¢ wiasnych aspiracji i mozliwosci oraz indywidualnych

potrzeb i oczekiwan podlegtych zoierzy;

-sformutowanie atrakcyjnego celu (celéw), godzacych interesy wszystkich zainteresowanych;

-szybkie doswiadczenie (nawet spektakularne) wspdlnych sukceséw i sity zespotowego

dziatania.

Proces formowania zespotu dokonuje sie w konkretnych warunkach i jest pochodng celow,

jakim musi sprostac. Mozna w nim wyrdzni¢ dwa zasadnicze etapy: 1) ustalanie relacji; 2)
budowanie spoistosci (scalanie). Celem pierwszego jest zbudowanie pozadanych relacji miedzy
poszczegbélnymi cztonkami zespotu oraz podziat r6l. Drugi etap integrowania polega na scalaniu
indywidualnych dazen i zachowan, identyfikacji jednostek z grupa, wyrabianiu poczucia ,,my”. Na
tym etapie uaktywniana jest zlozona sfera interpersonalna, tj. cechy ludzi, zwlaszcza ich
osobowos$¢. To takze czas tworzenia sie norm, wzoréw zachowan i wartosci. W bardziej
szczegOtowej charakterystyce tworzenia zespotu (zespotdéw) mozna przesledzi¢ proces przemian
jakosciowych dokonujgcych sie od momentu formalnego okreslenia sktadu osobowego az do
uksztattowania sie dojrzatego zespotu zadaniowego. G.Hannoway i G.Hunt wymieniajg piec
stadiow tego procesu

- stadium powotania zespotu (formalne okre$lenie sktadu osobowego, sprecyzowanie celow,

zadan, rél indywidualnych i grupowych);

* 3 Hubert, Spoteczenstwo synergetyczne, Krakéw 2000.
S.P.Robbins, zasady zachowania Worganizacji. Warszawa 2001, s. 13 i 117.
' Zoh. C. Hannoway, G. Hunt, Umiejetnosci menedzerskie. WWarszawa 1994, s. 57-58.
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- stadium fermentu grupowego, dopasowywania i poznawania sie wzajemnego
uczestnikow (poznawanie i ustosunkowywanie sie do oczekiwan indywidualnych i formalnych,
prezentowanie osobistych waloréw, ujawnianie stabo$ci, metod komunikowania sie, pojawianie
sie pierwszych konfliktow i rozbieznosci);

- stadium normalizowania sie wzajemnych relacji (uzgadnianie obowiazujacych celéw,

zasad, procedur, ksztattowanie sie trwatych norm zachowania, poszanowania podlegtosci,

wspOtpracy, wspolnoty);

- stadium osiggania dojrzatosci zespotowej (utozsamianie celéw indywidualnych i

grupowych, wzrost aktywnos$ci cztonkéw zespotu i wykorzystywanie wiasnego potencjatu na

rzecz rozwoju zespotu, ptynne przejmowanie zadan i wtorny elastyczny podziat rél, wzrost
skutecznos$ci rozwigzywania coraz trudniejszych zadan).

- stadium obumierania (poczucie zblizajacego sie konca wspolnej pracy i stuzby) przejawy
dystansowania sie od siebie i wspoélnych zadan. W wojsku z takim stanem mamy do czynienia
kilkakrotnie w ciagu roku i wigze sie on z zakonczeniem stuzby przez kolejne grupy zotnierzy.
Zadaniem przetozonego jest utrzymywanie ciggto$ci istnienia zespotu, motywowanie do konczenia
wspolnie rozpoczetych zadan, przejmowanie ich przez kolejnych nastepcow, minimalizowanie
nastepstw czasowej dezintegracji zespotéw.

W praktyce tworzenia zespolu jego rzeczywistym spoiwem staje sie: cel, zadanie;
integracja; komunikowanie sie; podziat r6l zgodnie z umiejetnosciami poszczeg6lnych cztonkéw
zespotu; rozwoj i doskonalenie oraz przywodztwo.

Nie przeceniajgc zadnego z wymienionych elementow warto zwroci¢ uwage na jasnos$¢ celu. Cel
jednoczy, tworzy warunki do silnej integracji i osiggania stawianych zadan. Z badan prowadzonych
przez Ravena i Rietsema wynika, ze:

- im bardziej jasny byt cel grupy, tym mniej napie¢ przezywatly osoby, ktére wykonywaty

zadania zwigzane z realizacjatego celu;

- imjasniej sprecyzowany byt cel, tym chetniej jednostka wykonywata przydzielone jej zadania;

- im jasniejszy byt cel i sposéb jego realizacji, tym bardziej atrakcyjna byta grupa dla swoich

cztonkow;

- imjasniejszy byt cel, tym cztonkowie grupy chetniej poddawali sie naciskom grupy

zwigzanym z wykonywaniem zadania*

Kierowanie konfliktami '
Konflikt jest powszechnym i normalnym zjawiskiem dla kazdej ludzkiej zbiorowosci, a w

organizacjach méwi sie nawet o nieuchronnosci i cyklicznosci konfliktéw. Obecnie wiekszy nacisk

176 5 Mika , Psychologia spoteczna dla nauczycieli. Warszawa 1980.



ktadzie sie na umiejetnos$¢ kierowania konfliktami, niz na zjawisko bezkonfliktowego dziatania
grup i zespotéw.

Wspdiczesne podejscie do konfliktdbw w organizacji utrzymuje, ze dgzno$é do ich likwidacji
nie jest racjonalna, gdyz sg one nieuchronne i trzeba sie pogodzi¢ z ich istnieniem. Rzecz
oczywista, ze powinno sie stosowac dziatania prewencyjne, tzn. likwidowac przyczyny konfliktow,
o ile jest to mozliwe. Jezeli jednak sie pojawia, nalezy przystapi¢ do sterowania, kierowania nimi‘\»,

Spos6b kierowania konfliktem zalezy od miejsca, zrodet, stron konfliktu iumiejetnosci
przetozonego. Kierowanie konfliktem wowczas, gdy jest on nastepstwem zakitdcen w strukturach
organizacyjnych, w podziale pracy, komunikacji itp., polega na organizowaniu regularnych spotkan
konfrontacyjnych (wyjasniajacych), na ktérych analizuje sie wzajemne oczekiwania, kompetencje,
zarysowuje wspoélne pole dziatan, uzgadnia stanowiska.

Konflikt moze by¢ réwniez nastepstwem zaktécenn w kontaktach emocjonalnych miedzy
grupami podwiadnych, powstatym w sytuacji zagrozenia grupowej tozsamosci. Wowczas
kierowanie konfliktem polega na zastosowaniu sesji wymiany wizerunkéw, w trakcie ktdrej kazda
ze stron dowiaduje sie, jak jest postrzegana przez druga. Grupa przygotowuje wizerunek wiasny i
drugiej strony, wyznacza przedstawiciela, ktéry prezentuje wizerunek drugiej stronie. Wspoélne
spotkania stuzg analizie i podejmowaniu przedsiewziec¢ niwelujgcych rozbieznosci.

Konflikty powstajg takze miedzy ludzmi, ktérzy wywierajg na siebie wplyw podczas
petnienia obowigzkéw funkcyjnych lub wykonywania przydzielonych zadan. Starajg sie wzmocnic
swojg pozycje i wiladze, czasami przekraczajg swoje uprawnienia. W takich przypadkach
kierowanie konfliktami sprowadza sie do wyjasnienia sytuacji, sprecyzowania kompetencji,
przeprowadzenia rozmowy dyscyplinujagcej, a w przypadkach razacych naruszen relacji
miedzyludzkich - wyciggniecie wobec sprawcow konsekwencji stuzbowych i dyscyplinarnych.
Najwazniejsze jest jednak uczenie poprawnych relacji, dawanie przyktadu, tworzenie zachety do
oczekiwanych zachowan.

Kierowanie konfliktem obejmuje dziatania, ktére podejmuje przetozony, aby zlikwidowac,
ostabi¢ badZ nada¢ okreslony kierunek konfliktowi i odpowiednio wykorzysta¢ jego pozytywne
strony. Przez kierowanie konfliktem rozumie sie sprawowanie nad nim kontroli tak, aby nie stat sie
destrukcyjny.' M
Obecnie coraz czesciej mowi sie nie tylko o nieuchronnosci konfliktu, ale o jego pozadanym
wptywie. Pozadany wplyw oznacza zdolno$¢ do kontrolowania jego przebiegu, mozliwosé
kierowania nim, aby w bilansie zyskéw i strat wiecej byto tych pierwszych. W takich przypadkach
mowi sie takze o zarzadzaniu przez konflikt. Wowczas - zdaniem niektdrych autoréw - jest to

Swiadome dziatanie polegajace na wywotaniu konfliktu i utrzymywaniu go, by wymusié aktywnos¢

al L.Zbiegien-Maciag, Taktyki i techniki negocjacyjne, Krakéw 1995, s.11-12.
178
Z.Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne, Ujecie mikrospoteczne, Warszawki 1990, s.154.
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zwasnionych stron. Jest to taktyka wykorzystywania energii, jakiej dostarcza konflikt, do
wykonania konkretnych dziatan, wywotanie nowych mysli, idei, propozycji’™

Jednak kierowanie konfliktami powinno polega¢ przede wszystkim na eliminacji konfliktéw
zbednych, organizacyjnie lub interpersonalnie szkodliwych oraz stymulowaniu tych, Kktore
przeciwdziatajg stagnacji, niskiej sprawnosci i aktywnosci poszczegdlnych ludzi i zespotow.
Kompetentny przetozony musi opanowaé wiele metod kierowania konfliktami. Wsrod
najwazniejszych z nich wymieni¢ mozna:

- rozwigzywanie konfliktéw (negocjacje, konfrontacje, mediacje);
- stymulowanie konfliktéw;
- ograniczanie i ttumienie konfliktéw.

Mimo ze bardziej racjonalna wydaje sie tendencja do rozwigzywania konfliktéw, to metoda
ich ograniczania i ttumienia moze takze by¢ pozyteczna, a czasami jedyna z mozliwych do
zastosowania w toku realizowania pilnych spraw i zadan, w obliczu grozby eskalacji napie¢, utraty
kontroli nad przebiegiem konfliktéw i jego uczestnikami. Skuteczne bywa oddziatywanie przez
uspokojenie, tworzenie ptaszczyzny porozumienia - koniecznej podczas stuzbowej wspotpracy.

Do szczego6towych przedsiewzieé w tej metodzie naleza:

- dostarczanie pozytywnej informacji o drugiej stronie;

- podejmowanie prob tworzenia przyjaznej atmosfery miedzy stronami bedacymi w konflikcie;

- sprzyjanie kontaktom liderow grup, tworzenie niezbednej wspdtpracy miedzy nimi;

- zastepowanie konkurencyjnych celéw, ktore konfliktujg obie grupy, nadrzednymi
wazniejszymi celami, zgtaszanymi przez obie strony;

- eliminowanie i ograniczanie przestanek do powstawania kolejnych konfliktow;

- ograniczanie wzajemnej zaleznosci miedzy stronami, rozdzielanie rél, podziat uprawnien;

- wprowadzanie odpowiednich przepisdw, ustalen, zasad (przepisy sa bezosobowe, formalne i
odgorne, ponadto powoduja silniejsze skutki prewencyjne);

-jednoczenie grup wobec wspolnych zagrozen i wyzwan.

To, jaki bedzie przebieg konfliktu i jego nastepstwa, zalezy od przywodczych kompetencji
przetozonego, jego aktywnos$ci i zdolnosci twérczego wykorzystania energii podwitadnych, ich

indywidualnego potencjatu w zespotowym wspétdziataniu.

A.K.Kozminski, W.Piotrowski (red.), Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, Warszawa 1995, s.500.
W.Pfeiffer, J.E. Jones, Handbook ofStructured Esperiencesfor Human Relations Training. San Diego 1972. Podaje
za: J.Walas, Konflikt na cenzurowanym, ,,Personel” 1996, nr 7, s.31-32.
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Radzenie sobie ze stresem

Umiejetnosci przywodcy dotyczace radzenia sobie ze stresem zalezg od jego osobowosci,
tolerancji na niepewnos$¢ i umiejetnosci zycia w zmiennym $Srodowisku. Ich celem jest zapewnienie
kontroli nad stresem oraz umiejetne wykorzystywanie go do wzmacniania wiasnej odpornosci
psychicznej i ksztattowania jej u swoich podwitadnych.

Stres mozna kontrolowa¢, mozna zmniejszy¢ skutki jego dziatania, zapanowac nad swoimi
reakcjami bedacymi jego nastepstwem. Radzenie sobie ze stresem rozpoczyna sie od pozytywnego
nastawienia, od stabilnej oceny samego siebie, swoich kwalifikacji i umiejetnosci. Wazng role w
radzeniu sobie ze stresem odgrywa S$wiadomos¢ wiasnych reakcji, samoakceptacia,
odpowiedziatno$¢ i umiejetnos¢ stawiania czota trudnosciom. W sytuacji stresu czlowiek
koncentruje sie na jednej z dwoch podstawowych strategii. Pierwsza z tych strategii zaktada
podjecie konkretnych dziatan zaradczych stuzacych rozwigzaniu problemu i opanowaniu sytuacji,
lub gdy jest to niemozliwe i uzasadnione - poszukanie mozliwo$ci wycofania si¢ z pola sytuacji
trudnej. Druga opiera sie na kontroli wiasnych emocji i dgzeniu do przewartosciowania oceny tej
konkretnej sytuacji, np. sytuacji bedacej zagrozeniem na sytuacje wyzwania, dajacg Szanse

sprawdzenia sig, nauczenia sie czego$ nowego, zdobycia do$wiadczenia.

Do czynnikéw obnizajacych poziom odczuwanego stresu i tagodzacych jego skutki mozna
zaliczy¢ m.in.:
- dbatos¢ o zdrowie, poprzez odpowiednie odzywianie, odpoczynek i inne zdrowe
przyzwyczajenia;
- wykonywanie zaje¢ przynoszacych satysfakcje;
- doktadng identyfikacje sytuacji, w ktorej dziatamy;
- odwotanie sie do wiasnych konstruktywnych doswiadczen z podobnych sytuacji;
- planowanie dziatan, traktowanie sytuacji jako problemu do rozwiazania;
- odnalezienie dystansu i perspektywy do sytuacji bedacej przyczyna stresu;
- optymizm i nastawienie na sukces;
- dostrzeganie swoich mocnych stron;
- realistyczng ocene umiejetnosci;
- wiasciwe otoczenie i umiejetno$é korzystania z jego wsparcia, A
- nabywanie nowych umiejetnosci i ciggty rozwoj, utrzymywanie statej aktywnosci spotecznej i
towarzyskiej.
W dziataniach zespotowych niezwykle wazng role spetniajg te umiejetnosci przywaddcze,
ktore nie tylko umozliwiajg radzenie sobie z wiasnym stresem, ale takze ograniczajg i tagodza
skutki stresu u innych. W$rod nich warto wymieni¢ m.in.:

-jasnos$¢ formutowania cetéw i przydzietania zadan;



- adekwatnos¢ przydzielanych zadan do mozliwosci podwitadnych;

- okreslanie wiasciwej gradacji cetéw organizacji, odrdéznianie cetéw strategicznych od

taktycznych, zadan waznych od tych drugorzednych i mniej pilnych;

- systematyczne podnoszenie kwalifikacji podwitadnych, dbanie o nalezyty poziom szkolen i

realizm podczas treningow;

- zapewnienie wiasciwych warunkéw stuzby i wypoczynku, opieki lekarskiej, zaspokojenia

potrzeb;

- budowanie zespotu, dbanie o dobre relacje miedzyludzkie, rozwijanie poczucia
wspotodpowiedzialnosci za wynik, rozwijanie gotowosci niesienia sobie pomocy i udzielania
wsparcia,;

- rozwijanie u podwtadnych poczucia wspotdecydowania;

- osigganie sukcesOw i dzielenie sie ich efektami.

2.3.5. Odniesienia do badan empirycznych

Scharakteryzowane najwazniejsze uwarunkowania wspotczesnego przywoédztwa w wojsku
moga byé przydatne do wskazania tych jego wyznacznikdw, ktére wpltywajg na ksztatt kuttury
organizacji i kultury dowodzenia. To takze mozliwos$¢ okreslenia roli wspdtczesnych przetozonych
w tym procesie, okre$lenie potrzeb rozwijania ich kompetencji przywddczych, a wsrdéd nich
szczegOlnie umiejetnosci: wywierania wptywu i zjednywania sobie ludzi, autoprezentacji,
tworzenia i przedstawiania wizji, budowania zespotow i pracy zespotowej, kierowania konfliktami,
radzenia sobie ze stresem.

Poszukujac szerszej formuty badawczej, w ktérej mozna okresli¢ wptyw tych wskaznikéw na
kulture organizacji, w tym kulture dowodzenia, warto rozwazy¢ odniesienie ich do dwoch styléw
zachowania dowo6dcow (przetozonych):

1) stylu tradycyjnego dowodzenia (dowodzenia przez instruowanie):

2) stylu wspotczesnego dowodzenia - przez cefe.
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Modele stylow oddziatywania

PRZEZ INSTRUOWANIE

Wydarzenia sg
przewidywalne, mozna je
okreslic¢

Pewnos$¢ w oczekiwaniu
przysztych wydarzeh

Tendencja do:

centralizacji

przymusu

postuszenstwa

formalizmu

narzucania dyscypliny

optymalnych decyzji

podejmowania decyzji na
najwyzszym szczeblu

Pionowa wymiana informacji

Organizacja hierarchiczna,
biurokratyczna

g Sterowanie - tradycyjne
h dowodzenie

Wyrézniki  obu

PRZEZ CELE

WYROZNIKI

przedstawionych wyzej

Wydarzenia sg nieprzewidywalne
mozna jedynie okresli¢ ich
prawdopodobny przebieg

Niepewnos$¢ wydarzen

Tendencja do:
decentralizacji
spontanicznosci
nieformalnosci
samodyscypliny
inicjatywy
wspoétdziatania
akceptowania ryzyka
podejmowania decyzji na
wszystkich szczeblach

Interaktywna wymiana informacji
w pionie i poziomie

Organizacja sptaszczonych
struktur hierarchicznych,
zadaniowych

Dowodzenie przez cele

A P

stylow zostang uwzglednione

podczas

opracowywania narzedzia badawczego, bioragc pod uwage model dowodzenia oraz poziom kultury

organizacyjnej i kultury dowodzenia.
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Rozdziat 3

UMIEJETNOSCI SPOLECZNE JAKO ELEMENT KULTURY
ORGANIZACYJNEJ

3.1. Wyijasnienie niektorych pojec

E. Schein definiuje kulture organizacyjng jako ,wzorzec podstawowych zatozen -
wymys$lonych, odkrytych lub rozwinietych przez dang grupe w trakcie procesu uczenia sie
radzenia sobie z problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji -
funkcjonujacych na tyle dobrze, aby uzna¢ je za stuszne i witasciwe do przekazywania
nowym cztonkom spotecznosci jako odpowiedni sposdb postrzegania, odczuwania i
reagowania na te problemy”.” Analizujagc wymieniong definicje, mozna dostrzec jak duze
znaczenie dla kultury organizacyjnej majg poprawnie ksztaltujace sie relacje miedzy
cztonkami organizacji jak rowniez ich stosunki z otoczeniem zewnetrznym.

W najnowszych teoriach dotyczacych Kkultury organizacyjnej mozna spotkaé
stwierdzenie, ze jednostki ludzkie sa najwazniejszymi czeSciami sktadowymi, kazdej
struktury spotecznej niezaleznie od jej wielkoSci. A takze niezaleznie od tego czy zajmuje
one pozycje nadrzedng czy tez szeregowag w danej organizacji. Gdyz kazda z nich ma
okreslone zadanie lub role do wypetnienia z punktu widzenia interesu instytucji, ktére
reprezentuja. Jest to konsekwencjg rozwijajacych sie idei demokratycznych, w ktérych
cztowiek jest wartoscig nadrzedng. Natomiast style zarzgdzania i kierowania zasobami
ludzkimi w danych organizacjach wchodzg w skfad ich kultury materialnej czyli speinia
kryterium artefaktu.

Innym wyznacznikiem poziomu kultury organizacyjnej danej instytucji lub
spoteczno$ci sg kompetencje posiadane i stosowane przez ich cztonkéw, ktére to maja
decydujacy wkiad w tworzenie jej jakosci. Oto one:

Kompetencje kulturowe (cywilizacyjne)
Kompetencje specjalistyczne (profesjonalne)
Kompetencje komunikacyjne

Kompetencje spoteczne

W funkcjonowaniu i postrzeganiu kultury organizacyjnej nastgpita zasadnicza zmiana

jesli chodzi o Zrédta wiadzy organizacyjnej, ktora jeszcze do niedawna opierata sie na

B. Kozusznik, ,,Zachowania cztowieka w organizacji”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2002. s 232.
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wiasnosci srodkéw produkcji. Obecnie za$ podstawowym, a w niektdrych przypadkach

gtdbwnym, Zroédtem wiadzy jest wiedza.

Zdaniem D. Golemana odnos$nie kierowania, efektywno$¢ w procesie przewodzenia
powinna opiera¢ sie na inteligeneji emocjonatnej, ktérej sktadnikiem sg umiejetnosci
spoteczne - czyli profesjonalne kierowanie relacjami spotecznymi budowaniem sieci a
takze zdolnos$cia identyfikowania wspolnych intereséw. Wymiernym wskaznikiem tego jest:
efektywne kierowanie grupg lub zespotem, umiejetne przekonywanie podwtadnych w
sytuacjach niejasnych a takze budowanie zespotow i kierowanie nimi.»

Umiejetnosci spoteczne to termin, ktdry pojawit sie w literaturze naukowej na przetomie
lat osiemdziesiatych i dziewiedziesigtych. Definicje umiejetnosci w aspekcie spotecznym
prezentuje rowniez ,Stownik psychologii”, brzmi ona nastepujaco , (...) w przypadku
umiejetnosci spotecznych, istnieje tendencja do postugiwania sie tym terminem w
odniesieniu do wzoréw zachowan m.ajagcych na celu wplyv/ na inne osoby, kierov/anie i
manipulowanie nimi”.

UmiejetnoSci spoteczne sg wymieniane réwniez obok umiejetnosci technicznych i
umiejetnosci koncepcyjnych jako niezbedne w skutecznym dziataniu oficera w zakresie
kierowania - dowodzenia. Pod tym pojeciem rozumiana jest takze ,zdolno$¢
wspoOtpracowania z innymi ludzmi, rozumienie ich i motywowanie (zar6wno

poszczegdblnych osob, jak i grup)”™

UmiejetnoSci spoteczne - zdaniem M. Argyle —jako termin naukowy nalezy
odrozni¢ od kompetencji spotecznych. Rozumienie zachowah spotecznych, prawidtowa
reakcja na nie, zgodna z ogolnie przyjetymi normami, a takze wiedza jakie sg oczekiwania
og6étu wzgledem jednostki i odwrotnie to gtdwne wyznaczniki umiejetnosci spotecznych, te
za$ stanowig o kompetencjach spotecznych.

Podsumowujac, ludzi nie posiadajacych umiejetnosci spotecznych nie nalezy postrzegac
jako kompetentnych spotecznie. Przez kompetencje spoteczng mozna rozumie¢ opanowanie
i stosowanie konkretnych umiejetnosci, ktdre to w okre$lonych sytuacjach spotecznych daja

efekty skutecznosdci i efektywnosci zgodnie z obowigzujagcymi normami i zasadami.

por. B. Kozusznik, ,,Zachowania cztowieka w organizacji”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne”, Warszawa 2002, s.
241-242.

A. S. Reber, ,,Stownik psychologii”. Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2000, s.791.

M. Kalinski, artykut ,,Oficer - przywddca, menadzer u progu XXI wieku” w wydawnictwie po konferencyjnym nt.
»Rola i miejsce humanistyki w ksztattowaniu kompetencji spotecznych dowédcow w kontekscie ,,Programu rozwoju Sit
Zbrojnych RP w latach 2003 -2008”. DwiPO, Warszawa 2003.
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w literaturze przedmiotu mozna réwniez zauwazy¢, ze termin umiejetnosci
spoteczne i kompetencje spoteczne uzywane sg zamiennie, jednakze podkre$la ona, ze
umiejetno$¢ ksztattowania relacji miedzyludzkich posiadana przez osoby sprawujace
funkcje kierownicze ma istotne znaczenie dla kultury organizacyjnej danej instytucji.

Pomimo tego, iz w literaturze spotyka sie pojecia kompetencje spoteczne i umiejetnosci
spoteczne traktowane jako synonimicznie i wzajemnie uzupetniajaco sie, to jednak nalezy
zauwazy¢ ze kompetencje spoteczne sa pojeciem szerszym, w skiad ktorych oprocz
umiejetnosci spotecznych wchodza min. umiejetnosci adaptacyjne, umiejetnosci empatii,
umiejetnosci poznawcze, umiejetnosci panowania nad emocjami.

B. Kozusznik pisze: ,,Umiejetnosci te nazywamy inaczej kompetencjami spotecznymi,
czyli umiejetnoSciami, ktére pomagajg w sposéb skuteczny, a jednocze$nie zyczliwy,
nieagresywny, rozwigzywac rézne trudne sytuacje i problemy spoteczne””

Jezeli idzie o skutecznos¢ i efektywnos¢ w funkcjonowaniu instytucji wojska, ich
wyznacznikami jest poziom dyscypliny i wysoki poziom morale panujacy w pododdziatach
i innych strukturach organizacyjnych armii. Innym przyktadem moze byC zaangazowanie w
wykonywanie rozkazéw podwtadnych i ich dowddcow. Dlaczego dla dowodcoéw? Otédz
wyposazeni w umiejetnosci spoteczne dowddcy stajg sie bardziej przystepni dla
podwiadnych, natomiast dla nich samych zmniejsza sie obszar niepewnosci czyli sg lepiej
przygotowani do definiowania sytuacji, w ktérych sie znalezli i sg wyposazeni w wiedze i
umiejetno$ci pozwalajgce im na podjecie optymalnych dziatan.

W odniesieniu do codziennosci zycia wojskowego trudno jest postrzega¢ umiejetnosci
spoteczne jako kryterium sukcesu, jednakze ich brak moze decydowaé o niepowodzeniu w
wykonywaniu rozkazéw, badz generowac sytuacje o charakterze ,trudnym” bedacych
zrédtem ,leku” dla dowddcdéw, czyli braku determinacji i zdecydowania potrzebnego w
chwili podejmowania decyzji.

Umiejetnosci spoteczne, ktére sg istotnym komponentem kompetencji spotecznych
przektadajg sie na efektywne dziatanie, kierowanie i przede wszystkim dowodzenie. Sg one
takze niezbedne do kreowania autorytetu formalnego i nieformalnego dowaodcy.

Nalezy takze zwrdéci¢ uwage, ze przed wojskiem we wspotczesnym Swiecie stojg rézne
wyzwania, co zauwazyta A. Debska. | tak jej zdaniem ,,Nowy typ Zotnierza, by nie napisac
nowy rodzaj wspétczesnego wojownika, powinien rozwingé w sobie pewne umiejetnosci

spoteczne, tak aby elastycznie i z tatwo$cig moc radzi¢ sobie z kulturowo i organizacyjnie
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zréznicowanym S$rodowiskiem, w jakim przyjdzie mu dziata¢. Generalnie chodzi o to,
aby taczyt w sobie umiejetno$¢ stawania sie i przeistaczania z ,,egoistycznego najezdzcy” w

»altruistycznego obronce” i odwrotnie” A

3.2. Umiejetnosci spoteczne w strukturze przywodztwa

W analizowaniu literatury na temat kultury organizacyjnej, mozna dostrzec jak duzo
miejsca poSwieca sie okre$laniu prawidtowych postaw o0séb stojacych na czele organizacji
czyli kierownikéw, menadzeréw, dowddcow. Istotng cechg wspdiczesnego kierownika,
menadzera, dowodcy jest przewodzenie, gdyz to wiasnie ono ksztattuje jako$¢ kierowania i
integruje podwtadnych wokot realizacji postawionych celéw. Zwraca sie uwage, ze oprocz
witadzy formalnej polegajacej na prawie do wydawania polecen podwtadnym powinni oni
rowniez sprawowac funkcje przywodcy. Zdaniem R.W. Griffma ,,przywddca to osoba, ktora
potrafi oddziatywaé¢ na zachowania innych bez potrzeby uciekania sie do uzycia sily;
przywodztwo za$ to proces polegajacy na ksztattowaniu celow grupy lub organizacji,
motywowaniu zachowan nastawionych na osiggniecie tych celéw oraz pomaganie w
okresleniu kultury grupy lub organizacji”»

Natomiast zdaniem J. tucewicz ,Przywddca to opiekun, nauczyciel i kreator, ktdry
realizuje problemy zaréwno techniczne, jak i administracyjne, a nie tylko wydawca
rozkazow, szczegOlnie takich, ktérych nie da sie wykonaé.

PrzywoOdca to osoba tworzgca warunki, w ktérych pracownik moze dobrze pracowac, w
ktérych motywuje sie go do pracy, wykorzystujac pozytywne elementy jego Srodowiska -
czyli kultury w ktorej sie wychowat”»

Oprocz os6b sprawujacych funkcje kierownicze w organizacji sg rowniez jej szeregowi
cztonkowie, ktérzy takze wplywajg na jej ksztatt i stanowig w sposdb istotny ojej kulturze.
Istotng kwestig jest zaspokajanie przez organizacje potrzeb jej cztonkéw. Taka potrzeba
moze by¢ prawidtowe Kkierowanie i zarzadzanie instytucjg. Badania prowadzone w
instytucjach cywilnych ,,nad wykorzystaniem czasu w miejscu pracy wskazujg, iz 85%
probleméw powstajacych w pracy jest w gestii wtasnie menadzera, a tylko 15% w gestii

pracownika”” Prezentowane badanie wskazuje jak wazng role w ksztattowaniu kultury

op. cit. s. 241.

A. Debska, ,,Kobiety a kultura organizacyjna wojska”, Wojsko i wychowanie - dodatek specjalny, Warszawa 2003, s.
54.
~Gryffin R.W., ,,Podstawy zarzadzania organizacjami”. Warszawa PWN 1996, 5.492.
*tucewicz J., ,,Organizacyjne zachowanie cztowieka”. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej Wroctaw 1999, s 105
~por. jw, S. 105.



organizacyjnej odgrywajg osoby zajmujace stanowiska kierownicze. Tga sytuacje mozna
odnie$¢ réwniez do rzeczywisto$ci wojska, gdyz jego szeregowi zoinierze to osoby
rekrutujgce sie bezposrednio ze Srodowiska cywilnego i blizsze sg im nawyki instytucji nie
tak zhierarchizowanej jak armia.

Badajgc kulture organizacyjng instytucji zhierarchizowanej takiej jak wojsko, nalezy
zwroécié uwage na motywy dziatan i zachowan jej szeregowych cztonkéw czyli zotnierzy a
takze na normy i zasady jakimi sie kierujag. Poznanie i opisanie tych zachowan pozwoli na
skorygowanie dotychczasowych sposobOw postrzegania zotnierzy, co w rezultacie pozwoli
na wypracowanie skutecznych metod oddziatywan w dowodzeniu. To wiasnie kultura
organizacyjna moze by¢é narzedziem, dzieki ktéremu kadra dowoddcza okresli styl
dowodzenia i oddziatywania na podwtadnych co wptynie najako$¢ realizowanych zadan.

Taki stan rzeczy jest konsekwencjg ogdlnego rozwoju cywilizacyjnego spoteczenstwa.
Wspobiczesne spoteczenstwo sktada sie z jednostek, ktére osiggnety wyzszy poziom
edukacyjny i kwalifikacyjny w poréwnaniu do pokolenia swoich rodzicédw. W zwigzku z
tym, chcg oni by¢ kierowani w sposob uwzgledniajacy ich godnos$¢ osobista.

W dorobku naukowym ostatnich lat pojawito sie szereg teorii na temat organizacji i ich
zarzadzania, ktére to okreSlajg zasady wspdidziatania jej szeregowych cztonkéw i
zaleznosci miedzy przetozonym i podwitadnym.

Pojawity sie rowniez w naukach wojskowych rozwazania na temat Kksztattu
wspobtczesnego procesu dowodzenia oraz cech osobowos$ciowych dowddcow.
Opracowaniem teoretycznym tego zagadnienia zajmowat sie min. N. Dixon w ,,On the
Psychology of Military Incompetence” a takze inni polscy teoretycy, i to wiasnie na
podstawie ich opracowan przedstawiono krdétka charakterystyke stanowigcg kwintesencje

cech oficera i innego dowodcy wojskowego.

Cechy dowddcy wojskowego, oficera
. Postepujacy w sposob niekonwencjonalny podporzadkowujgcy swoje dziatania
kryterium efektywnos$ci i funkcjonalno$ci, a nie tradycji.
. Przychylny nowym ideom i propozycjom rozwigzywania sytuacji trudnych, otwarty
intelektualnie, posiadajacy zdolnos$¢ przystosowywania sie do nowych warunkéw.

. Profesjonalny i kompetentny w realizacji zadan stuzbowych.

Na podstawie S. Jarmoszko, red. ,,Podstawy pedagogiki w ksztatceniu oficerow” , Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2002, s.38.



. Zdecydowany w podejmowaniu dziatan stuzbowych tych o wysokim i niskim
poziomie ryzyka, sprawny fizycznie.
. Sprawiedliwy w ocenach umiejetnosci i profesjonalizmu podwtadnych a takze
postrzegajacy ich przez pryzmat rzeczywistych osiggnie¢ a nie sugestii matostkowych (np.
w zakresie ubioru lub fryzury).
. Posiadajacy zdolno$¢ empatii (wczucie sie w sytuacje podwtadnych) przez co
zyskujacy akceptacje i przychylno$é innych.
. Zdolny do prezentowania swoich spostrzezen i sugestii przetozonym, szczegdllnie w
sytuacjach gdy sg oni innego zdania lub ich ocena.
. Posiadajacy wywazony stosunek wzgledem samego siebie czyli bez zawyzonej
samooceny lub obnizonego poczucia wtasnej wartosci.
. Posiadajacy witasciwy stosunek do autoprezentacji, bez zbednych zabiegow
kreujacych wtasna popularnos¢ i przesadne akcentowanie rytuatéw.
. Umiejgcy dostrzec walory intelektualne i profesjonalizm u przeciwnika, a takze
wykorzystuje informacje o nim.
. Dba o zdrowie i zycie podwiladnych a takze posiada zrozumienie dla ich
niedyspozycji psycho-fizycznych.
. Dojrzaly emocjonalnie (heteroseksualny) zdolny do przezywania uczu¢ wyzszego
rzedu tj. mitoSci, fascynacji, przyjazni.
. Posiadajacy poczucie humoru.
. Posiadajacy wysoki stopien akceptacji dla wykonywanego przez siebie zawodu, w

ktérym realizuje potrzebe samorealizacji.

Dowodzenie jest formg kierowania ludZzmi, ScisSle zwigzana z wojskiem, skupiong
wokét organizowania i powodowania okreslonych zachowan i dziatan podwtadnych. Jest
takze, ciggtym procesem oddziatywan interpersonalnych wynikajacych z wypetniania rél
spoteczno-organizacyjnych przez dowodzacych i dowodzonych. Natomiast wspdélnym
punktem dla obydwu stron jest wykonanie rozkazu.

Wymogiem wspoOtczesnosci jest dowodzenie skuteczne, zgodne z obowigzujgcym
prawem i postanowieniami regulaminéw. Aby jednak proces dowodzenia miat szanse
powodzenia, dowodcy powinni posiadaé tzw. moc sprawczg - czyli uprawnienia formalne,
okreslony zakres wtadzy, a takze jak w instytucjach o innym charakterze kompetencje
zawodowe i kompetencje spoteczne. Dowddcy majg prawo do okreslenia swojego stylu

pracy z podwtadnymi, ale ich dziatania sg wypadkowg wielu sktadowych.
7]



Nalezy rowniez zwr6ci¢ uwage, ze narzedziem wspomagajacym Ww procesie
dowodzenia sg umiejetnoSci spoteczne ich znajomo$¢ i wilaSciwe stosowanie. A
potwierdzeniem tej tezy moze byé prezentacja opinii Srodowisk na preferencji odnos$nie

modeli i sposobéw dowodzenia”’.

Lp. Zaprezentowane modele Kadra Stuchacze
1. ,Dowddca wychowawca - instruktor” - od 47,6 51,1
wychowania do przygotowania do wykonywania
zadan.
2. ,Dowddca nauczyciel - instruktor” - 37,1 32,1

przygotowanie miodych Iludzi do wykonywania
okreslonych zadan.

3. ,Dowddca  wychowawca” - ksztattowanie 12,1 12,9
prawidtowych zachowan u mtodych ludzi.

4.  Inne 3,2 3,9

Z prezentowanych danych wynika, ze zdaniem $rodowisk wojskowych, od
wspotczesnego dowddcy wymaga sie umiejetnosci wychowawczych i dydaktycznych.
Kadra powinna by¢ dobrze przygotowana z zakresu oddziatywan wychowawczych o czym
Swiadczy blisko 50% wskazanie na model dowodcy ,,wychowawca - instruktor”. Natomiast
fakt, ze co trzeci badany wybrat model nauczyciel instruktor” Swiadczy o tendencji
odchodzenia od zatozenia, ,,wojsko wychowuje na rzecz wojsko szkoli”.

Ponizsza tabela prezentuje opinie badanych na temat styléw dowodzenia jakie

najchetniej realizowaliby, gdyby posiadali moc decydowania.

Tabela 2. Proponowany przez badanych styl dowodzenia (dane w %)

Lp. Styl dowodzenia Kadra Stuchacze

1. Dowodzenie skierowane na efektywnos$é dziatania 447 44,2

o. Dowodzenie skierowane na prace z ludzmi 28,0 335
Dowodzenie skierowane na wykonanie zadania 27,3 22,3

" Por. W. Nowosielski A. Orzylowska, ,,Przygotowanie absolwentéw szkét wojskowych do samodzielnej pracy
wychowawczej w pododdziale” , WBBS styczen 2002r.



Zaréwno zoinierze zawodowi jak i stuchacze, chcieliby swoje czynnosci dowddcze
skierowaé w kierunku przygotowania podwtadnych do solidnego i efektywnego wykonania
zadan stuzbowych. Mniejszym poparciem spotkat sie styl dowodzenia skierowany na prace
z ludzmi.

Jakie jest zdanie badanych na temat waloro6w dowo6dcOw prezentuje ponizsza tabela.

Lp. Kryteria Kadra Stuchacze

1 Nalezy posiadaC cechy osobowosSciowe poparte 84,4 80,8
przygotowaniem zawodowym.

2. Wystarczy posiada¢ cechy osobowos$ciowe - 9,9 11,3
zawodowe

3. Inne 3,0 2,1

4. Wystarczy posiada¢ dobrag wiedze teoretyczng z 2,7 5,8

zakresu dowodzenia

Zdaniem wiekszo$ci, dowddca w formacjach wojskowych to zawdd dla oséb z
odpowiednig osobowos$cig (gtownie otwartg i przyjazng wzgledem innych ludzi) i
posiadajacych okreslony zakres wiedzy teoretycznej oraz wynikajace z niej umiejetnosci
takze spoteczne.

Ponizsze dane wskazg z jakich dziedzin dowddcy powinni czerpa¢ wiedze i umiejetnosci
stanowiace o ich kompetencjach zawodowych.

Tabela 4. PrzydatnosSci wyszczeg6lnionych dziedzin wiedzy humanistycznej w

Lp. Kadra Stuchacze

Dowdédca Dowoédca Dowoédca Dowddca Dowoddca Dowoddca Dowddca Dowddca
plutonu  kompani batalionu putku plutonu  kompani batalionu putku

Socjologia 1433 13,58 12,65 1041 14,88 1586 14,39 13,02
*  Psychologia 20,75 19,38 1573 11,54 22,05 20,08 17,09 13,88
* Jezyki obce 16,69 18,39 20,13 21,73 20,27 21,52 2569 27,51
* Pedagogika 20,04 17,04 14,94 16,39 1926 18,00 14,84 12,37
*  Organizacja 28,19 31,6 36,54 3993 2354 2454 27,99 33,22
i zarzadzanie

Suma 100% 100%  100% 100% 100% 100% 100%  100%

* Uwaga, wskaznik sredni zostat wyliczony jako $rednia arytmetyczna z liczb procentowych podanych
przez respondentow
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Przytoczone dane wskazuja, ze nie zaleznie od zajmowanego szczebla dowodzenia
najbardziej przydatna jest dowodcom wiedza z zakresu organizacji i zarzadzania. Zdaniem
respondentéw w miare podwyzszania szczebla dowodzenia, dowodcy powinni réwniez
podnosi¢ swoje kwalifikacje z tej dziedziny.

Dowodcy wojskowi nalezg do tzw. profesji spotecznych immanentnie zwigzanych ze
sferg kontaktéw interpersonalnych a przywdédztwo jest ich istotng czescig sktadowa mozna
zatem sadzi¢, ze posiadane przez nich umiejetnosci spoteczne stanowig w istotnym stopniu

o ich kwalifikacjach zawodowych.

3.3. Teoretyczny model umiejetnosci spotecznych

W praktyce dowddczej zastosowanie umiejetnosci spotecznych wskazane jest w takich
sytuacjach jak: rozpoznawanie osobowosci podwtadnych, motywowanie podwitadnych do
dziatania, ocenianie podwitadnych, ksztattowanie wiasciwych stosunkéw miedzyludzkich,
rozpoznawanie przypadkéw ,trudnych zoinierzy”, rozpoznawanie struktur nieformalnych,
ksztattowanie osobowosci podwtadnych a takze w wypracowywaniu atmosfery wspotpracy,
zazytosci ,,braterstwa” miedzy zotnierzami.

Sytuacje te mozna zaliczy¢ do interakcji, ktére to poszukujg celéw w postaci pozadanych
reakcji innych oso6b, czyli sg to akty spoleczne pociggajace za soba inne osoby. Elementami
sktadowymi zachowan spotecznych sg pewnego rodzaju sygnaty werbalne i niewerbalne.

Znaczenie umiejetnosci spotecznych (z tym, ze autor nazwatl je umiejetnoSciami
interpersonalnymi) dostrzegt i usytuowat w schemacie prezentowanym ponizej E. Pomykata.'?

Nadajgc im indywidualne znaczenie niezalezne od kompetencji spotecznych.

Kompetencje kulturowe

Kompetencje spoteczne

Kompetencje komunikacyjne: realizacyjne, interpretacyjne

Umiejetnosci interpersonalne
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Umiejetnosci spoteczne (interpersonalne) tworza swego rodzaju zbidr dyspozycji o
charakterze otwartym, ktory podlega modyfikacji i uzupetnianiu. Cze$¢ z tych umiejetnosci
wzajemnie uzupetnia sie przez co sprzyja rozwojowi i podnoszeniu jakosci kompetencji
spotecznych. Nalezy réwniez nadmieni¢, ze ksztattowanie wszelkiego rodzaju umiejetnosci
spotecznych powinno by¢ pofaczone z przyswajaniem wiedzy teoretycznej z takich
dziedzin, jak: pedagogika, psychologia i socjologia. Uwarunkowane jest to tym, ze miedzy
wiedzg a umiejetnosciami istnieje tylko jednokierunkowa zalezno$¢, tzn. poziom zdobytych
umiejetnosci jest kompatybilny z poziomem zdobytej wiedzy. Natomiast w sytuacji
odwrotnej, czyli zdobycie wysokiego poziomu wiedzy nie gwarantuje opanowaniu

umiejetnosci na rownie optymalnym poziomie.

Umiejetnosci spoteczne tgczg w sobie funkcje deklaratywng i procesualng - czyli
oceniajg stanu rzeczywistosci ,,wiem ze” z praktyczng dziatalnoscig typu ,,wiem jak”, co

tworzy z nich wymiar kompetencyjny ktéry musi obejmowac miedzy innymi:
- przewodzenie,
- przekonywanie i motywowanie,
- ocenianie kompetencji i osiagnie¢ podwiadnych,

- komunikowanie,

N

- rozwijanie wiedzy i umiejetnosci. :
Analizujgc zastosowanie umiejetnosci spotecznych jako procesu zachodzacego w
relacjach miedzyludzkich mozemy zaobserwowac, ze ukfada sie on w swego rodzaju model.
Proces ten mozna rowniez okresli¢ jako swego rodzaju efekt o charakterze sprzezenia

zwrotnego, ktory podlega wyuczonym reakcjom i dziataniom korekcyjnym.

Model umiejetnosci spotecznych™*”
. Cele umiejetnego wykonania - cztowiek postugujacy sie umiejetnoSciami spotecznymi

dziata wedle okre$lonego celu bezposredniego tzn. nawigzanie kontaktu wzrokowego

L. Kanarski, E. Pomykata, ,,Komunikowanie spoteczne w wojsku. Diagnozowanie kompetencji interpersonalnych”
AON Warszawa 1998, s. 27.

opracowano na podstawie L. Kanarski, E. Pomykata, ,, Komunikowanie spoteczne w wojsku. Diagnozowanie
kompetencji interpersonalnych”, AON Warszawa 1998, s. 27-30.

opracowane na podstawie M. Argyle, ,,Psychologia stosunkéw miedzyludzkich”, PWN Warszawa 1991, s.71.
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badZ werbalnego, ktdry to jest celem czastkowym wzgledem zamierzonych efektow

spotecznych tj. zbadanie predyspozycji psycho-fizycznych podwiadnych.

Przyktadem celéw podrzednych stosowanych przez dow6dcow w procesie dowodzenia i

kierowania moga by¢:

przekazanie wiedzy specjalistycznej, informacji lub zarzadzen ogélnych,
uzyskanie informacji od podwiadnych,

zmienianie postaw, zachowan podwiadnych w stosunkach interpersonalnych,
przekonan co do oceny danej sytuacji spotecznej (dziatania dyscyplinujace),
zmiana stanu emocjonalnego podwtadnych skupionych wewnatrz jednego
pododdziatu (reagowanie wzgledem podwiadnych skonfliktowanych lub
wrogo do siebie nastawionych),

zmienianie czyjejS osobowosci (niwelowanie niepozgdanych zachowan
wzgledem siebie badZ innych ludzi),

praca nad zadaniami wymagajgcymi wspotpracy (wspolne szkolenie
specjalistyczne, grupowe wykonywanie skgplikowanych zadan),
nadzorowanie dziatan innych (kontrola wykonywania wydanych polecen),
kierowanie i koordynowanie dziatania grupy (dowodzenie, przewodzenie,

arbitraz).

Osoba stosujgca umiejetnosci spoteczne w sytuacji zawodowej jest motywowana

przez sytuacje profesjonalne jak i spoteczne. Natomiast najsilniejsze efekty pozytywne

realizowane sg w zwigzku z roéznymi sytuacjami i zwigzane sg z innymi celami np.

przetozony moze swego podwiadnego uczyé czego$ a takze skiania¢ go do aprobaty i

podziwu dla swojego profesjonalizmu.

2. Hierarchiczna struktura dziatan spotecznych - model umiejetnosci spotecznych

podkreslajacy hierarchiczng strukture wykonania zadania opiera sie na dwoch rodzajach

zachowania:

- automatycznym, ktory czesto pozostaje poza Swiadoma kontrola,

- Swiadome planowanie, ktdére czesto ujete jest w stowa, z zachowaniem

norm sytuacyjnych i z uwzglednieniem ztozono$ci znaczen zachowania.
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Zachowanie uczestnikow interakcji polega na oddziatywaniu na innych

ludzi, a takze kontroli wtasnego myslenia i odczuwania.

3. Percepcja reakcji innych - uczestnik interakcji umie kierowa¢ uwage tylko na pewne

bodzce, ktore potrafi interpretowac i zna sytuacje lub miejsce gdzie mozna je znalezC.

Potrafi takze koncentrowac sie¢ na bodzcach istotnych, najwazniejszych, ktore stuza do

interpretowania badz przewidywania przysztych zdarzen. Bodzce o mniejszym

znaczeniu sg wychwytywane i pomijane w ogolnej ocenie sytuacji jako mato znaczace

lub bez znaczenia.

Taka selektywna percepcja symptoméw, bodzcéw badz sygnatéw jest jednym ze

znaczacych elementow w stosowaniu umiejetnosci spotecznych.

4. Sprzezenie zwrotne i dziatania korekcyjne - cziowiek, ktéry posiada umiejetnosci

spoteczne na skutek doswiadczen koryguje swoj sposob dziatania lub postepowania,

potrafi szybciej zareagowaé lub uzyskaé pozadany efekt. Mozna sadzi¢, iz interakcje

spoteczne uzaleznione sg od obecnosci wyuczonego zbioru procesow translacyjnych,

ktorych ludzie uczg sie w procesie socjalizacji.

Wyspecjalizowane style reakcji dla profesjonalnych umiejetnosci spotecznych, ktére

mozna wykorzysta¢ na gruncie wojska to:

przeprowadzanie wywiadu (wywiad selekcjonujacy, wywiad spoteczny);
nauczanie (utrzamiywanie dyscypliny, zwiekszanie motywacji, przekazywanie
informacji);

publiczne przemdwienia i wykfady (perswazja i pogadanka, wyktadnie);
kierowanie grupami (tworzenie struktury poczgtkowej, wynagradzanie, styl
demokratyczno - perswazyjny);

umiejetnosci zarzadzania (przewodniczenie, negocjacje);

5. Synchronizowanie reakcji - to koordynowanie lub przewidywanie reakcji innych ludzi na

podstawie trudnych do jednoznacznego zdefiniowania sytuacji. Taka interpretacja moze

mieC miejsce wowczas, gdy nastapi dlugotrwata obserwacja i rozpoznanie

charakterystycznych gestow u innych ludzi wchodzacych w interakcie.



Analiza modelu umiejetnosci spotecznych pozwala na stwierdzenie ogolne, ze

sprzezenie zwrotne jest zasadnicze dla efektywnych dziatan a zachowanie spoteczne,

preferowane w danej spotecznosci, to zbidr wyuczonych reakcji na rozne sytuacje, ktore jest

takze przydatnym dla ludzi narzedziem do wypekniania rét spotecznych i stanowi o ich

poziomie kuttury.

»Sprzezenie zwrotne” mozna rowniez dostrzec w sytuacjach definiowanych jako

,,swobodne” badZ towarzyskie, gdyz generujg one takze okrestone typy interakcji, ktore

gtéwnie oparte sg na atmosferze relaksu, zabawy, co powoduje kontrolowanie zachowan

innych ludzi i narzuca im styl zachowania oparty na rozluznieniu i zadowoleniu

przeciwstawiajacy sie atmoswerze powagi i refleksji.

Cechy specyficzne umiejetnosci spotecznych™

Umiejetno$ci spoteczne posiadaja szczegolne wiascivyosci, ktére warto przytoczyc:

Niezalezne wykonanie innego (innych) - jest to system dziatan o charakterze
wielokierunkowym, w ramach ktorego nastepuje przystosowanie sie jednych
jednostek do drugich. Ale zwykle jedna osoba, ktéra ma plan badz pehni jakas
funkcje w strukturze dominuje w niej, natomiast pozostate jednostki reagujg -
odpowiadajg na jej bodzce lub posuniecia. Przykfadem ilustrujagcym moze byé
dowddca  przeprowadzajgcy — zajecia  szkoleniowe,  wychowawcze  lub
przeprowadzajacy wywiad z podwiadnymi lub rozpoznaje podtoze zaistniatego
nieporozumienia. Jednakze nalezy zwréci¢ uwage, ze podwiadni podczas zaje¢ moga
podejmowac jaka$ inicjatywe (w pozytywnym lub negatywnym znaczeniu) i
wowczas w catym procesie interakcji moze dojs¢ do skomplikowania relacji a
zwihaszcza wtedy gdy chcg oni co$ osiggnaé np. zakiéci¢ tok zajeC lub osiggnaé

wiasne cele.

. Podejmowanie roli innych - jest to zainteresowanie partnerow interakcji, 0sob
wspotdziatajgcych tym, co pozostali sgdzg o nich i w wigkszym lub mniejszym
stopniu wyobrazajg sobie, jak ci inni reagujg w takich samych sytuacjach
spotecznych. Uczestnik interakcji np. dowoddca moze probowaé zrozumieé czego

oczekujg od niego podwiadni lub jakie majg problemy . Taka ocena sytuacji

opracowane na podstawie M. Argyle, ,,Psychologia stosunkéw miedzyludzkich”, PWN Warszawa 1991, s.82.
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spotecznych moze odbywaé sie w sposob zewnetrzny, wykalkulowany, lub
dowddca moze probowac identyfikowac sie z podwitadnymi poprzez przywotanie w
pamieci swoje wiasne doswiadczenia z takiej samej badZz podobnej s}uacji.
Wskazane jest, aby w sytuacjach spotecznych zostata zachowana réwnowaga miedzy
sympatig a pewnym stopniem niezaleznego obiektywizmu, gdyz jest to podstawa
poprawnych stosunkow miedzyludzkich. Podejmowanie roli innych jest takze
zrodtem reakcji ludzkich o charakterze altrulistycznym i przyczynia sie do zachowan

pomocnych i wspotczujacych wzgledem innych.

. Samoprezentacja - prezentowanie przez jednostke, informacji na swoj temat w
otaczajacym ja Srodowisku jest naturalng cechg zachowan spotecznych. Zachowanie
to jest takze nieodzowne w funkcjonowaniu spotecznym, gdyz pozwala innym
ludziom na zapoznanie sie z potrzebami i pragnieniami danej jednostki wzgledem
pojedynczych os6b i otaczajacej ja zbiorowosci postrzeganej jako cato$C. Whasciwie
zaprezentowana samoocena i samowyobrazenie jednostki ludzkiej w otoczeniu
spotecznemu jest elementem sprzyjajagcym w zakceptowaniu jej przez innych ludzi a
takze staje sie formg motywacji spotecznej w postepowaniu wzgledem niej.
Przy stosowaniu umiejetnosci spotecznych w sytuacjach o specyficznych zadaniach
nieprawidtowa projekcja samooceny i samowyobrazni przez dowadce, kierownika
lub lidera moze bardzo Zle wptynaC na realizacje postawionego zadania.
Prawidtowe zachowania osoby przewodzacej to koncentracja i skianianie
podwiadnych w kierunku realizacji zadan a nie wywieranie na nich wrazenia
poprzez prezentacje wiasnej osoby i wkasnych osiggnied.
Z drugiej strony wazne jest tez to, aby podwiadni mieli wiasciwg postawe wobec
swojego przetozonego i wiasciwie go odbierali. Mozna stwierdzi¢, ze nauka -
przekazywanie wiedzy teoretycznej lub praktycznej - wymiernie daje wieksze
efekty gdy uczniowie badZ kursanci szanujg swojego nauczyciela i ufajg mu. Taka
sama prawidtowos$¢ odnosi sie rowniez do sytuacji spotecznych generowanych
podczas stuzby wojskowej i relacji miedzy zotnierzami i ich dowodcami.
Wydaje sie zasadne twierdzenie, iz sprawni w dziataniach spotecznych dowodcy to

tacy, ktorzy realizujg w sposob profesjonalny proces dowodzenia a zarazem sg
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biegli w kreowaniu swej roli i dostarczajg podwitadnym dowodow swej kompetenciji i
doSwiadczenia.
Samoprezentacja moze réwniez przebiegac nieprawidtowo. Dzieje sie to wtedy gdy
dowddca, kierownik lub lider skupia na niej zbyt duzo uwagi, a takze w sytuacji
przeciwstawnej, czyli zbyt malym prezentowaniu sie co sprawia wrazenie
»hiezdrowej tajemniczosci”. Innym przyktadem nieprawidtowej samoprezentacji
jest prezentacja wyobrazenia o samym sobie, ktora jest oparta gtdwnie na jazni
subiektywnej, czyli uksztattowanej tylko pod wpltywem wiasnych odczuc i
nieskorygowanych przez innych czionkow otoczenia, przez co jest ona mato
prawdopodobna i posiada duzy wskaznik btedu i nieprawidtowosci jesli chodzi o
zbiezno$¢ z oceng 0sdb postronnych.
4. Nagradzanie - W interakcjach o charakterze stuzbowym bardzo wazng role
odgrywajg wszelkiego rodzaju wzmocnienia, ktore ogdlnie mozna zdefiniowac
jako nagradzania. Stosowanie ich przez dowodcow, kierownikéw, liderow moze
pobudzac do dziatania podwiadnych lub redukowac ich niepozadane zachowania.
Jednakze powinna by¢ zachowana stosowna réwnowaga miedzy emitowaniem Kkar i
nagrod gdyz ma to swoja konsekwencje dla przysztoSci w postaci przyciggania
podwiadnych i utrzymywania ich we wiasciwych dla okolicznosci zachowaniach
spotecznych.
Nagradzanie moze odbywac sie na wiele réznych sposobdw, moze takze przybieraé
forme korzysci materialnych, niematerialnych badZz wymiernych w danym
spoteczenstwie przywilejow.
Nagrodg o charakterze materialnym beda bedg wszelkiego rodzaju premie
finansowe lub rzeczy, ktore posiadajg szczegolne znaczenie w danych sytuacjach
np. dobry kompas dla trapera, czyli przedmiot posiadajacy szczegolng uzytecznosc
w wykonywaniu zadan.
Nagrodg o charakterze niematerialnym moze by¢ okazywanie aprobaty, podziw lub
pochwata w obecno$¢ innych, najlepiej wspotczestnikow tworzacych dang
spotecznosé.
Nagrodg o charakterze niematerialnym moze byc takze korzystanie z przywilejow,
tj. dluzszy okres czasu wolnego lub mniejszy zakres nieatrakcyjnych zaje¢ lub

posiadany pewien obszar wihadzy czyli mozliwosC decydowania w pewnych
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sytuacjach spotecznych ale przyznawana na okre$lony okres i nie wszystkim
wspotuczestnikom w rownym wymiarze.
Nagradzanie jest umiejetnoscia spoteczng wymagajaca szczeg6lnej ostroznosci w
stosowaniu, gdyz dla kazdej z podwtadnych osdéb moze ono okazywac sie czyms
innym. Poza tym pozadany efekt otrzymuje sie we wiasciwym stymulowaniu
nagradzania. Nagradzajgcy w stosowaniu swoich technik wzgledem nagradzanych
musi zachowaé szczegblng ostroznosC aby jego nagrody jakimi obdarza
podwiadnych caty czas stanowity odpowiedni dla nich poziom atrakcyjnosci. Aby
u podwiadnych nie nastgpito zachowanie okreslane jako znudzenie.
Bardzo wazng kwestig w ocenie sytuacji spotecznych i znajdujacych sie w nich
podwiadnych jest dla dowodcy rozpoznanie preferowanych form nagradzania, czyli
zdefiniowanie co jest dla poszczegolnych cztonkéw danej formacji nagradzajgce a
Co nie jest nagradzajace.
Mozna sadzi¢, ze wiasciwe stosowanie nagradzania jest istotnym kluczem do
popularno$ci. To, czy dany dowddca, kierownik lub lider rozni sie popularnoscig w
srodowisku swoich powtadnych uzaleznione jest od stosowanego przez niego
nagradzania. Nagradzanie bywa takze skutecznym narzedziem do wywierania
wptywu spotecznego, gdyz przetozony, ktory jest dla podwiadnych wystarczajaco
nagradzajgcy ma na nich wiekszy wptyw. Podwiadni natomiast stosujg sie do
dyspozycji i zalecer przetozonych, gdyz nie chcg straci¢ nagrdod, czyli korzysci,
mozliwosci i profitdw, ktdre idg za ich reakcjami.
Wazng kwestig dla osob sprawujacych funkcje kierowniczg jest takze
utrzymywanie nagradzania na odpowiednim poziomie atrakcyjnosci dla
podwiadnych, tak aby w miare uptywu czasu i zdobywania doswiadczen nie tracity
one na swojej atrakcyjnosci czyli nie stawaly sie nudne, infantylne lub mato

przydatne dla podwiadnych.

5. zasady zachowan spotecznych — kazda sytuacja spoteczna ma okre$lone zasady,
normy lub przepisy formalne, ktére stosowane sg przez grupe lub jedostke
wzgledem otoczenia zewnetrznego jak 1 uregulowania ktére obowigzujg
wewnetrznie.

Jedng z podstaw prawidtowo przebiegajacych interakcji pomiedzy przetozonymi a

podwladnymi jest wzajemna akceptacja 1 stosowanie norm i zasad tych
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»Zewnetrznych” jak i ,wewnetrznych”, np. przestrzeganie prawa do tajemnicy
korespondencji.
Czesto mozna zauwazy¢, ze ksztattowanie sie zasad wspotdziatania czy stosunkow
interpersonalnych odbywa sie na przykfadzie mody i powszechnie panujacej
konwencji np. w czasach wspdiczesnych nie stosuje sie juz patetycznej formy
zwrotdbw do 0séb wysoko postawionych w hierarchii rodziny, co znalazto
odzwierciedlenie w formie komunikowania sie podwiadnych z przetozonymi np.
»panie dyrektorze” zamieniono na prostsze ,,szefie”.
Mozna zatem sadzi¢, ze zasady zachowan spotecznych jako zrédto poprawnych
interakcji spotecznych beda przybiera¢ wiasciwy wymiar wtedy, gdy beda
stosowane i akceptowane przez obie strony - zaréwno przetozonych jak i

podwiadnych.

Sentencje umiejetnosci spotecznych™
Model umiejetnosci spotecznych posiada swego rodzaju sekwencje zachowan
spotecznych, od ktérych one zaleza;
1 Wplywy wzmocnienia - Sytuacja spoteczna, w ktérej bierze udziat dwie lub wiecej osob
prowadzona wedtug schematu:
oddziatujacy oddziatywany lub oddziatywani
bedzie atrakcyjna dla oddziatywanych wtedy, gdy oddziatujacy w trakcie trwania
interakcji dostarcza im niezbednych elementoéw atrakcyjnosci. Takimi walorami
atrakcyjnosci moze by¢ autorytet, prestiz, uznanie dla profesjonalizmu, umiejetnosc
integracji grupy wokoét realizacji zadania dowddcy, w opinii i przekonaniu
podwiadnych.
Innymi elementami wzmacniajgcymi interakcje jest takze mozliwo$C nagradzania
lub karania jej wspdtuczestnikow przez osobe oddziatujgca. Jednakze nalezy
pamieta¢, ze wzmocnienie skierowane do osob oddziatywanych jest mozliwe tylko
wtedy, gdy sg one Swiadome tego, czego oczekuje od nich osoba oddziatujgca.
Wplyw wzmocnienia ma miejsce w interakcji spotecznej w rownym stopniu na
osobe oddziatujgcg i oddziatywang, np. dowodca, ktory dostrzega u podwiadnych

zaangazowanie i zdyscyplinowanie podczas wykonywania polecen stuzbowych,

A op. cit. S.68



sam rowniez maksymalnie angazuje sie w proces dowodzenia tak, aby reprezentowat
onjak najwyzszy poziom.
Podczas kazdej interakcji spotecznej dochodzi do obopulnego wzmacniania osoby

oddziatujacej i os6b oddziatywanych i dzieje sie to poza sferg ich Swiadomosci.

2. Nasladownictwo —w interakcjach spotecznych, ktére zachodzg miedzy ludzmi mozna
zaobserwowac szczegOlny rodzaj nasladownictwa, ktéry nie jednokrotnie odbywa sie
poza Swiadomoscig wspotuczestnikow. Opiera sie on na wzajemnym kopiowaniu swych
stylow zachowania, gestow, artykutowanych stow lub form wypowiadania sie.
Przyktadem moze by¢ dowddca lub kierownik inaczej osoba stojgca najwyzej w
hierarchi danej grupy, ktora uzywa stow niecenzuralnych w obecnosci swoich
podwitadnych. Mozna sadziC, iz zwyczaj ten bedzie naSladowany przez podwiadnych
mimo, ze dotychczas nie uzywali oni takich wyrazen.

Mechanizm podswiadomego nasladowania dziala réwniez w drugg strone.
Przetozony stykajac sie z okreSlonymi zachowaniami lub sposobem wystawiania sie
podwiadnych po pewnym czasie zaczyna mowic ich jezykiem lub uzywac ich gestow.

Nasladownictwo to proces, ktory jest spontaniczny i nie zaplanowany ale moze by¢ i
powinien by¢ kontrolowany. Jednakze kontrolowanie powinno przebiega¢ wiasciwie to
znaczy bez zbednych aluzji, szczeg6lnego akcentowania danej sytuacji lub jej

komentowania. Takie szczegolne akcentowanie sytuacji niepozadanych moze powodowac u

podwiadnych zgota inny efekt w postaci ich utrwalania.

3. Wplyw sygnatow niewerbalnych - W sytuacjach spotecznych sygnaty niewerbalne o
konotacji pozytywnej czyli przyjazn jak i konotacji negatywnej czyli wrogos¢, nieche¢ a
takze dominacja lub podporzadkowanie majg znacznie wiekszy nie ich odpowiedniki
werbalne.

Zwykle interakcje spoteczne miedzy dwoma lub wiecej osobami utrzymywane sg
przy uzyciu sygnatow niewerbalnych, ktore sg ksztattowane i wysytane w sposob
spontaniczny. Zaangazowane osoby nie sg Swiadome swoich gestow i czyndéw kierowanych
do wspotuczestnikow interakcji. Pomimo tego niewerbalne sygnaty sg uzywane w wysoce
umiejetny sposéb przez co majg ogromny wptyw na ksztattowanie sie okreslonych sytuacji
spotecznych. Fakt, ze sg one niewerbalne, moze by¢ skutecznie wykorzystywany w

sytuacjach dwuznacznych, czyli pozwala sie¢ wycofa¢ lub podtrzymaé dang sytuacje
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spoteczng jednemu z wspoGtuczestnikow interakcji jezeli zaistnieje taka potrzeba.
Niewerbalne sygnaty sa bardzo wazne w podtrzymywaniu interakcji spotecznych
uzaleznione od ich charakteru np. luznego spontanicznego spotkania towarzyskiego jak i
sytuacji stawiania i egzekwowania zadania stuzbowego.

Dziatanie niewerbalnych sygnatow moze wptynaC na zwiekszenie dominacji osoby
oddziatujacej wsréd podwiadnych w sytuacjach spotecznych gdy jest ona mu potrzebna.
Takie elementy jak ruch glowy, gest reki, ktore jako te niewerbalne sygnaty stosowane sg
przez przetozonego w sposob nieSwiadomy, nieplanowany mogg by¢ kontrolowane i
interpretowane przez podwiadnych. Wiedzg oni kiedy poszczegolne gesty sg uzywane i
jakie majg znaczenie przez co nabierajg waznego znaczenia w komunikacji, gdyz stanowig
uzupetnienie informacji przekazywanych przez przetozonego.

Mozna zatem sadzi¢, ze niewerbalne sygnaty wywierajg duzy wptyw na jakoSC i

natezenie interakcji spotecznych.
Sekwencje interakcji

Kazde zachowanie uczestnika interakcji jest konsekwencjg znajomosci umiejetnosci i
ich stosowania. Jednakze w sytuacjach spotecznych, gdy dwie lub wiecej os6b przejawia
inicjatywe mozna dostrzec zastosowanie dziatan spotecznych scharakteryzowanych i
skategoryzowanych przez Batesa.

Kategorie Balsa
1 Solidaryzuje sie podwyzsza status innych, udziela

pomocy, nagradza

2. Rozladowuje napiecia, zartuje, Smieje sie, okazuje Obszar  spoteczno
zadowolenie emocjonalny:

3. Zgadza sie, biernie akceptuje, rozumie, wspotdziala, Reakcje pozytywne
podporzadkowuje sie

4. Daje wskazowki, ukazuje kierunek, pozostawia innym
swobode

5. Wyraza opinie, sad, analizuje, wyraza uczucia, dgzenia

6. Dostarcza innym orientacji, udziela informacji,
powtarza, klasyfikuje, potwierdza

7. Prosi o zorientowanie, informacje, powtorzenie, OPszar zadaniowy:
potwierdzenie Reakcje neutralne

8. Prosi 0 opinie, oceneg analize, wyrazenie uczuc¢

op. cit. s. 86.
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9. Prosi 0 wskazowke, ukierunkowanie, mozliwe sposoby
dziatania

10. Nie zgadza sie, okazuje bierne odrzucanie, formalnosc,

wstrzymuje sie od udzielania pomocy Obszar  spoteczno

11. Okazuje napiecie, prosi o pomoc, wycofuje si¢ zZ emocjonalny:

obszaru dziatania )
Reakcje negatywne

12. Ujawnia antagonizm, obniza status innych, broni lub
domaga sie uznania :Ja”

Omawiajac je nalezy zwroci¢ uwage, iz trzy pierwsze i trzy ostatnie kategorie dziatania
odnoszg sie do dziatan ,,spoteczno - emocjonalnych”, natomiast sze$¢ Srodkowych to
zachowania zadaniowe.

Wyszczeg6lnione umiejetnosci spoteczne mozna pogrupowaé w pary (w sposéb
przeciwlegly) tak, ze prezentujg one nastepujgce problemy:

- komunikaciji,

- oceniania,

- kontroli,

- podejmowania decyzji,
- redukcji napiecia,

- powtdrnej integraciji.

W interakcjach o charakterze relacji stuzbowych miedzy przetozonym a podwitadnym
istotng kwestig dia osoby nadrzednej jest wiedza o randze stosowanych umiejetnosci
spotecznych i ich wymiernych skutkéw w okreslonych sytuacjach spotecznych.

W interakcjach spotecznych mozna wyszczegdlni¢ i scharakteryzowaC jej czesci
sktadowe. Oto niektore z nich:

1 sSekwencje dwustopniowe - S3 to najprostsze sekwencje, na ktorych opierajg sie gtownie
proste wywiady lub rozmowy ale mogg by¢ rowniez mie¢ charakter ztozonych operaciji
intelektualnych. Ich cechg charakterystyczng jest to, ze okreSlony sposdb dziatania
prowadzi do innego okreslonego dziatania. Jest to sekwencja ,,reaktywna” pokazujgca w
jaki sposdb dziatanie jednej osoby wywotuje dziatanie innej. A takze ,,proreaktywna”
gdzie dziatanie jednej osoby prowadzi do innego nie okreSlonego dziatania tejze osoby.
Przyktadem moze by¢ dowddca, ktory komentuje odpowiedZ podwiadnego a nastepnie

zadaje inne nie przewidziane wczesniej pytania.
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Nalezy réwniez mie¢ na uwadze, ze tego typu sytuacja spoteczna generuje okre$lone
zachowania tzn. wykonany drugi ruch jest poprawny gdy jest konsekwencja pierwszego
i istnieje wspdlny obiekt uwagi, wspolna wiedza i wspélne pojecia. Przyktadem

obrazujacym sekwencje dwustopniowa moze by¢ odpowiadanie na pytania.

2. Sekwencje umiejetnosci spotecznej —jest to model umiejetnosci spotecznej oparty na
interakcji asymetrycznej w ktorej to pierwsza reakcja osoby nadrzednej nie wywotuje
pozadanego efektu u osoby podlegtej w wyniku czego, osoba nadrzedna ponawia swojg
reakcje, ktora skutkuje zachowaniem oczekiwanym u osoby podlegtej. Przyktadem dla
tej sytuacji moze by¢ wywiad badawczy, ktory aby by¢ w petni zrealizowany musi

skfadac sie pytan pomocniczych.

3. Cykle powtarzalne - czesto przebieg interakcji spotecznej mozna okresli¢ jako swego
rodzaju cykle uktadajace sie w catos¢, gdzie kazdy nastepny cykl jest konsekwencja

poprzedniego.

4. Rozne rodzaje sekwencji - interakcje spoteczne mozna podzieli¢ na cztery rodzaje
sekwencji.

- Sekwencje pseudo-spoteczne: petna sekwencja jest w petni przewidywalna, poniewaz
zaden z uczestnikdw interakcji faktycznie nie reaguje na innych, ale wystepuje
miedzy nimi synchronizacja. Mimo, ze wystepuje w nich pewna zmienno$¢ sg one
przepetnione rutyng. Przyktadem moga byC wszelkiego rodzaju ceremonie formalne,

tj. wreczanie odznaczen,

- Sekwencje reaktywne: pojawiajg sie one wowczas gdy kazda osoba znajdujgca sie w
interakcji reaguje gtownie na to co zrobita inna osoba poprzednio. Jest ona
charakterystyczna podczas rozmow bez okreslonego celu.

- Sekwencja asymetryczna: okre$la przypadki, w ktorych jedna osoba ma plan dziatania,
za$ inni 0soby swoje reakcje dopasowujg do niego. Charakterystycznym przyktadem
sg wszelkiego rodzaju procesy dydaktyczne a takze przygotowanie i przeprowadzanie
wywiaddéw. Sekwencja asymetryczna jest kompatybilna do modeli umiejetnosci

spotecznych.
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- Sekwencja wzajemnosci: pojawia sie wowczas, gdy wszyscy uczestnicy interakcji
maja swe plany i podejmujg inicjatywe aby je realizowac. Jest to najtrudniejszy rodzaj
sekwencji i charakterystyczny dla negocjacji i dyskusji.

5. Reguly sekwencji, interakcje spoteczne sg prowadzone wedtug okre$lonych regut, ktdre
tkwig gteboko w Swiadomosci ludzkiej a ich obecnos¢ jest wynikiem swego rodzaju
»gramatyki spotecznej pozwalajacej na ukfadanie wypowiedzi, stosowanie gestow i
zachowan spotecznych we wiasciwym porzadku.

Sytuacje spoteczne sktadajg sie takze z elementow werbalnych i nie werbalnych, ktore to
podporzadkowane sg okreSlonym regutom. Reguty te czesto sg powodem rywalizacji jak

i sposobem na osiggniecie wtasnego celu przez uczestnikow interakciji.

6. Epizody spoteczne: interakcje spoleczne skiadajg sie z elementow skiadowych, ktdre
okresla sie jako epizody. To wihasnie w epizodach pojawia sie okreslony rodzaj dziatania,
od ktorej uzalezniony jest rodzaj sytuacji spotecznych a takze wptywajg one w stopniu
znaczacym najej przebieg.

Epizody rdznig sie pod wzgledem podstawowej aktywnoS$ci, tematu konwersacji,
warunkow Srodowiskowych lub organizacji przestrzeni. Przyktadowo, inne epizody tworzg
nabozenstwa, inne wywiady ajeszcze inne zajecia instruktazowe z podwiadnymi.

Zmiany epizodow moga by¢ dokonywane werbalnie np. zaproszenie gosci do stotu
jak i nie werbalnie np. rozmdéwca podczas wywiadu zbiera swoje rzeczy i szykuje sie do
wyjscia.

W sytuacjach spotecznych o formalnym charakterze ustalone sg epizody i kolejnos¢
ich stosowania, natomiast w mniej formalnych sytuacjach kazdy uczestnik interakcji moze
wprowadzi¢ nowy epizod, jednak musi to by¢é uzgodnione z pozostatymi
wspotuczestnikami.

Epizody majg rowniez znaczenie w realizacji okreSlonych celéw interakcji i kiedy
zostang one osiggniete, konczy sie ich tworzenie. Innym czynnikiem jest czas, to znaczy

istniejg zwykle konwencje okreslajgce jak dtugo okre$lony epizod powinien trwac.

7. Sekwencja epizodyczna: Wiekszo$¢ interakcji spotecznych skiada sie z szeregu odrebnych
epizodow, ktdre pojawiajg sie w okreslonym porzadku. Mozna stwierdziC, ze interakcja

spoteczna o charakterze stuzbowym zwykle sktada sie z pieciu gtownych epizodow:
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1 powitane lub wprowadzenie
2. ustanowienie relacji
3. zadanie centralne
4. przepracowanie relacji
5. podziat
Interakcja moze roéwniez skiadaC sie z szeregu epizoddw czastkowych, ktore pojawiajg sie
w okreSlonym miejscu przez co stajg sie dopetnieniem danej sytuacji spotecznej.
Uczestnik interakcji, aby wykazaC sie skutecznoscig powinien znaé repertuar epizoddow,
(czyli jej czesci sktadowych) a takze powinien umiec je stosowaé. Przyktadem moze by¢
dowddca, ktéry powinien:
- zadawac uporzadkowane pytania,
- zachowywac sie zgodnie z obowigzujacymi wymogami dla danej sytuacji,
- by¢ odpowiedzialny za podjety kierunek dziatan,
- przestrzegac regut.
Konczac szczegotowe omawianie whasciwosci charakterystycznych dla umiejetnosci
spotecznych, nalezy wspomnie¢, ze cytowany M. Argyle prezentujac wprowadzane
modele teoretyczne dotyczace tego procesu spostrzegt analogie miedzy umiejetnosciami

spotecznymi a umiejetnosciami motorycznymi.

3.4. Ocena niektorych umiejetnosci spotecznych przez srodowiska wojskowe

Potencjat ludzki, jakos¢ kadr stanowig o kulturze organizacyjnej kazdej instytucii.
Podobnie jest w przypadku wojska, gdzie odpowiednie przygotowanie merytoryczne kadry,
w ktorego skfad wchodzg roznorodne kompetencje i odpowiednie wyszkolenie zotnierzy sa
wyznacznikami sukcesu w prowadzonych dziataniach i realizacji powierzonych zadan.
Nalezy sadzi¢, ze niektore dziedziny wiedzy humanistycznej ksztattujg kompetencje
spoteczne os6b (lideréw) stojacych na czele danych instytucji wptywaja na ich efektywnos¢
w kierowaniu ludzmi (personelem).

Ponizsze dane przedstawiajg jak Srodowiska wojskowe oceniajg swoje przygotowanie
do pracy merytorycznej z podwiadnymi w zakresie szkolenia i wycho</vania. Badanym
zaprezentowano liste dziedzin, ktorych znajomosc i umiejetno$¢ stosowania moze stanowic¢
o0 randze umiejetnosci spotecznych w procesie dowodzenia. O opinie zapytano kadre majaca
doswiadczenie zawodowe 1 stuchaczy szkot wojskowych, tuz przed zakonczeniem przez

nich toku ksztatcenia.
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Tabela 1 Kadra i stuchacze o swoim przygotowaniu merytorycznym do pracy z
poborowymi (Srednia ocen)*

1Dziedziny szkolenia i wychowania Ocena kadry Ocena stuchaczy

odnosnie odnosnie odnos$nie odnosnie
kadry  absolwentbw  kadry  absolwentow

Metodyka prowadzenia zaje¢ 3,99 3,43 3,78 3,66
Umiejetnos¢ oceny podwiadnych 3,95 3,20 3,70 3,56
Umiejetnosci wspotpracy z 3,94 3,30 3,74 3,56
podwiadnymi

Rozpoznawanie prz)g)adkow 3,91 3,16 3,73 3,54
"trudnych zotnierzy"

Motywowanie podwiadnych do 3,85 3,14 3,68 3,56
dziatania

Zapewnienie wiasciwych 3,84 3,30 3,56 3,59
stosunkow miedzyludzkich

Rozpoznawanie konfliktéw 3,82 3,17 3,58 3,48
miedzyludzkich

Rozpoznawanie struktur 3,77 3,07 3,54 3,43
nieformalnych

Rozpoznawanie osobowosci 3,74 311 3,81 >3,56
podwiadnych

Stosowanie wtasciwej praktyki 3,74 3,11 3,62 3,40
dyscyplinarnej

Ksztattowanie osobowosci 3,72 3,13 3,56 3,47
podwiadnych

nastepujace wartosci liczbowe: 5 - bardzo dobra, 4 - dobra, 3 - dostateczna, 2 - niedostateczna.
Srednia ocen wystawionych przez kadre i stuchaczy z zakresu wyszczegélnionych

dziedzin szkolenia i wychowania oscylowata w granicach 3,07 —3,99, czyli gbrny poziom
nie przekraczat oceny dobrej, za$ dolny nie plasowat sie ponizej noty dostateczne;.

Jak juz wczesniej zaznaczono nabyte i stosowane umiejetnosci sg konsekwencjg nabytej
wiedzy teoretycznej. Czy zatem nalezy ksztatci¢ stuchaczy szkot wojskowych z zakresu

nauk humanistycznych?



Tabela 2 Potrzeba zapoznawania stuchaczy szkét wojskowych z wiedza

Wymienione dziedziny Opinia kadry Opinia stuchaczy

poz)dywna  negatywna poz3dywna negatywna

1Znajomos$é problematyki
komunikowania interpersonalnego
Znajomos¢ pojec i terminow
socjologicznych oraz analizy
spotecznej pododdziatu
Znajomos$¢ podstawowych pojec i
termindéw pedagogicznych oraz
oddziatywan dydaktyczno-
wychowawczych na podwiadnych
Znajomosc¢ zasad, tresci i metod
wychowania

Znajomos$¢ problematyki psycho-
pedagogicznych relacji przetozony
- podwiadny

Znajomos¢ terminow
psychologicznych i oddziatywan
psychologicznych na podwiadnych
Znajomo$¢ zasad i metod
poznawania osobowosci
podwitadnych

93,0 7,0 86,8 13,2

86,9 13,1 78,7 21,3

91,9 8,1 88,0 12,0

94,1 5,9 91,7 8,3

94,5 55 92,1 7,9
88,4 11,6 86,0 14,0

93,8 6,2 93,6 6,4

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych z obu grup nie kwestionuje obecno$ci w programach
ksztatcenia, jakie obowigzuja w szkotach wojskowych, wiedzy teoretycznej z
wyszczegolnionych dziedzin nauk humanistycznych. Jednakze nalezy zastanowi¢ sie nad
jakoScia ksztatcenia i przygotowania przysziej kadry zawodowej do pracy dowodczej z
podwiadnymi. Wypowiedzi kadry zawodowej oparte byly na podstawie obserwacii
miodszych kolegow, ktérzy w ich miejscu stuzby rozpoczynali prace, za$S stuchacze
udzielali odpowiedzi poprzez pryzmat swoich dotychczasowych doSwiadczen nabytych
podczas praktyk odbywanych w jednostkach.

Respondentéw zapytano réwniez o opinie, jak tok nauczania instytucjonalnego,
ksztattowat wiedze praktyczng i idace za nig umiejetnosci spoteczne u przysziej kadry

zawodowej a obecnie absolwentdw szkot wojskowych.



Tabela 3 Ocena przekazywanego zasobu wiedzy humanistycznej, absolwentom
szk6t wojskowych, potrzebnego do pracy dowo6dczo-wychowawczej (dane w %)

Odniesienie Opinia kadry Opinia stuchaczy
wystarczajacy — niewystarczajacy wystarczajacy niewystarczajacy

Wiedza teoretyczna 72,0 28,0 86,5 13,5

Wiedza praktyczna 33,5 66,5 54,7 45,3

Powyzsze dane nie nastrajajg pozytywnie, gdyz prawie 67% kadry dostrzega
nieprawidtowo$¢ w realizacji toku ksztatcenia w szkotach wojskowych, ktéra przejawia sie
w zbyt stabym przygotowaniu stuchaczy w zakresie praktycznym, czego wymiernym
skutkiem moze byC brak znajomosci umiejetnosci spotecznych oraz sposobow ich
stosowania i wykorzystania.

Duzy procent odpowiedzi o negatywnej konotacji, byt powodem skierowania do
respondentow obu Srodowisk prosby o wyrazenie wiasnych opinii na temat zawartosci
programow ksztatcenia w szkotach wojskowych. Opinie byly przekazane w formie
swobodnych  wypowiedzi pisemnych, ktére w wyniku analiz jako$ciowych
skategoryzowano, a ich wyniki w postaci liczb procentowych przedstawia ponizsze

zestawienie.

Zestawienie propozycji kadry odnosnie tresci, ktére powinny znalez¢ sie w programach ksztatcenia szkdi wojskowych.

Kategorie wskazan Dane w %
Wiecej zaje¢ praktycznych w JW. 13,0
Wiecej wiedzy z zakresu psychologii 6,8
Wiecej teorii i praktyki zwigzanej z poznawaniem standardéw NATO 5,6
Szerszy program nauki jezykéw obcych (j. angielskiego) 4,8
Wiecej wiedzy z zakresu pedagogiki 4,6
Wiecej wiedzy z zakresu zarzgdzania i kierowania zasobami ludzkimi 35
Wiecej wiedzy z zakresu socjologii 2,6

Zestawienie propozycji stuchaczy odnoénie tresci, ktore powinny znalez¢ sie w
programach ksztatcenia szkd6t wojskowych.

Kategorie wskazan Dane w %
Wiecej zaje¢ praktycznych w jednostkach liniowych 18,6
Wspodtpraca z armiami NATO w celu poznania teorii i praktyki 9,5
Poszerzony program nauczaniajezykdéw obcych (j. angielskiego) 6,8
Wiecej umiejetnosci dotyczacych oddziatywan wychowawczych 6,5
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z wypowiedzi obu Srodowisk (13% kadry i 18,6%stuchaczy) wynika, ze powinien by¢
zwigkszony wymiar zaje¢ praktycznych, czyli stworzy¢ w wiekszym zakresie mozliwosci
obserwacji prowadzonych zaje¢ z poborowymi przez doswiadczong kadre, lub tez samodzielnej
realizacje zaje¢ pod okiem do$wiadczonej kadry. Wnik ten $wiadczy takze, Ze przyszta kadra
zawodowa U progu rozpoczecia stuzby posiada do$¢ duze ,,0bszary niepewnosci”. Zotnierze
zawodowi, posiadajacy doSwiadczenie w stuzbie w swoich wypowiedziach wymienia wiecej
propozycji niz stuchacze. Miedzy innymi zwracajg oni uwage na wiedze z zakresu zarzadzania,
ktorej nie wskazati stuchacze. Swiadczy to réwniez o docenianiu znaczenia, jakie maja umiejetnosci
praktyczne, ktére sg zrodtem umiejetnosci spolecznych, w procesie dowodzenia i szkolenia
realizowanym w wojsku.

Przynaleznosc¢ Polski do NATO obliguje wojsko polskie do dostosowania sie do struktur Sojuszu a
takze do realizacji zadan w strukturach miedzynarodowych w ramach dziata bojowych i dziatan
mititarnych innych niz wojna. Niewatpliwie wymienione okolicznosci moga by¢ przyczyna sytuacji
trudnych, dotychczas nie zdefiniowanych i nie okreslonych regulaminem. Czy zatem umiejetnosci
czerpane z wiedzy humanistycznej moga stanowiC dla dowodcow narzedzie w pokonywaniu

trudnosci.

Tabela 4 Przydatno$¢ wiedzy humanistycznej w pracy dowodczej do rozwigzywania
sytuacji trudnych i nie przewidzianych regulaminem (dane w %)

Kadra Stuchacze
Warunki przydatna nie przydatna przydatna Nie przydatna
Wspotczesne pole walki 75,6 17,8 71,6 20,1
Dziatania militarne inne niz wojna 81,7 10,4 76,1 13,7

Z powyzszych danych wynika, ze $rednio % badanych z obu $Srodowisk wojskowych,
dostrzega znaczenie wyksztatcenia humanistycznego dowddcow nie tylko w procesie
szkolenia poborowych ale takze w realizacji konkretnych zadan lezacych w gestii wojska.

UmiejetnoSci spoteczne stanowigjeden z wyznacznikow kultury organizacyjnej i kultury
dowodzenia, gdyz ich zastosowanie gwarantuje efektywne wykonanie zadan a takze jest
inspiracjg do wspotpracy w grupie lub formacji wojskowej.

Mozna sadzié, ze podstawowym Zzrédiem dla ksztattowania i poznawania umiejetnosci
spotecznych jest tok nauczania instytucjonalnego. Nieco mniejszg role aczkolwiek takze
wazng, posiada zycie spoteczne i kreowane przez nie role oraz aktywnos$¢ jednostki

skierowana w kierunku samoksztatcenia.



w zwigzku z powyzszym wydaje sie zasadne zwrdcenie uwagi na umiejetnosci
spoteczne jako jeden w wyznacznikow kultury organizacyjnej, gdyz ich znajomosC i
stosowanie przez osoby nadrzedne i podporzagdkowane w danych instytucjach stanowi o
jakosci relacji miedzyludzkich. Proponuje badanie opinii spotecznej, na temat umiejetnosci
spotecznych skupi¢ w nastepujacych problemach badawczych:

1 Okreslenie obszarow w sytuacjach spotecznych, w ktorych umiejetnosci spoteczne sa
wykorzystywane i stanowig o0 jakosci stosunkéw interpersonalnych miedzy ich
uczestnikami.

2. Rola i znaczenie umiejetnosci spotecznych w procesie dowodzenia i dziatalnosci
szkoleniowo - wychowawczej z podwtadnymi.

3. Umiejetnosci spoteczne jako element sktadowy kompetencji zawodowych w zawodach
nalezacych do tzw. zwigzku profesji spotecznych.

4. Zrodka nabywania i pochodzenia umiejetnosci spotecznych.
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Rozdziat 4

DYSFUNKCJONALNE ELEMENTY KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Waznym czynnikiem dla kultury organizacyjnej jest proces komunikacji, ktory
niezaleznie od tego na jakim poziomie wspdtzaleznoSci w hierarchii organizacji (czy tez
miedzy organizacjami) jest realizowany, powinien opieraC si¢ na zasadach
interpersonalnych. Stosowanie omawianych zasad w kontaktach interpersonalnych na
poziomie przetozony podwiadny i odwrotnie lub w ukladach réwnolegltych sobie osdb,
ktore naleza do danej struktury organizacyjne Swiadczy w sposob istotny o jej kulturze

organizacyjnej.

Zasady interpersonalne dzielg si¢ na, omowione ponizej, czesci sktadowe, oto one.

1- Zasada grzeczno$ci, wymaga ona tego, co ogolnie nazywa sie taktem, a wiec
przestrzegania zasad kultury, podejmowania tematéw waznych dla rozméwcy,
uprzejmosci w sytuacjach odmowy (ktore sg szczegdblnie drazliwe), wyczucia granic
swobody zachowania.

2. Zasada aprobaty naktada ona na rozméwcoéw obowigzek wyrazania wzajemnej
aprobaty, uznania i szacunku, zakazuje brutalnej Kkrytyki i wygtaszania tekstow
obrazajacych czy ponizajacych godnos¢ rozmoéwcey.

3. Zasada skromnosci polega na nie skupianiu uwagi rozmowcy gtownie na swoich
sukcesach, nie pokazywaniu swej wyzszosci, ujawnianiu brakow innych i ich
stabosci. A tak zwane ,zadzieranie nosa” jest jednym z najbardziej draznigcych
zachowan, nigdy nie przynosi pozadanych skutkéw cho¢ chwilowo moze osoby
z najblizszego otoczenia zmusi¢ do ulegtosci.

4. Zasada zgodnosci pozwala na obranie i realizacje kierunku dgzacego do zgody,
wypracowania wspolnego stanowiska, zmniejszenia roznic i wyrazania aprobaty dla
tych przekonan rozméwcy, ktdére mozna przyjac. Jest to dla negocjacji centrum
problemu. Kwestie sporne nalezy traktowac szczeg6lnie delikatnie.

5. Zasada kooperacii jest niejako zasadg docelows, gdyz naktada obowigzek aktywnego
budowania dobrego klimatu. Chodzi o tagodzenie napie¢ prawidtowe fonnutowanie
problemu, wyjasnianie swych wypowiedzi i pytanie 0 znaczenie wypowiedzi
rozméwcy, w przypadku jakichkolwiek watpliwosci. Kooperacja w glebszym sensie

—to dazenie do odtwarzania intencji komunikacyjnych drugiej strony.
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Zasada ironii pozwala na podejmowanie i realizowanie rozmowy w konwencji
zartu, kpiny lub docinkdéw, jednak realizowanych w ten sposob, by mozna byto jasno
oddzieli¢ konwencje rozmowy serio od innych konwencji i jej przebieg nie
uwiaczatby godnosci rozmowcy.

Zasada ciekawos$ci wymaga - po pierwsze - okazywania zainteresowania problemami
| tematami poruszanymi przez partnera,- po drugie — nakazuje poruszania
I omawiania takich tematow, ktore sg interesujgce dla obu stron konwersacji nie tylko
dlajednej ze stron rozmowy. Wazne jest takze aby toczaca sie rozmowa przebiegata
w rownie interesujaco dla obu stron czyli bez elementow nuzacych ale ciekawych dla

wyobrazni i uwagi Odbiorcy.
4.1. Problemy komunikacji spotecznej w organizacji

Wiez informacyjna jest podstawa i warunkiem funkcjonowania kazdej organizacji, sg
teoretycy przedmiotu, ktérzy poréwnujg jg do systemu nerwowego jaki znajduje sie
W zywym organizmie. Mozna zatem sgdzi¢, ze nieprawidlowo przebiegajagcy proces
komunikowania staje sie powaznym problemem dla organizacji, gdyz wptywa na obnizenie
jej stopnia efektywnosci w dziataniu a takze przyczynia sie w sposob istotny do obnizenia
jej kultury organizacyjnej.

- Proces komunikacji - przebiegajacy w sposob prawidtowy jest bardzo wazny dla
funkcjonowania kazdej organizacji, gdyz jego brak skutkuje tym, ze —po pierwsze -
zatamuje sie proces kierowania, planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania,
a po drugie zostaje utrudniona w stopniu istotnym praca kadry Kierowniczej, ktora jest
oparta gtownie na przekazywaniu i otrzymywaniu informacji. Osoby z uprawnieniami
decyzyjnymi moga petni¢ swoje kierownicze funkcje poprzez komunikowanie sie z innymi
cztonkami zespotu w sposob jednokierunkowy lub wielokierunkowy. Jednokierunkowe
komunikowanie opiera sie na przekazie informacji bez oczekiwania lub potwierdzenia przez
odbiorce otrzymanego komunikatu. Ten rodzaj komunikowania jest prosty i czytelny bez
wprowadzania zbednego zamieszania i chaosu ale gwarantuje petny kolportaz informacji
tylko wtedy gdy w interesie odbiorcow jest jej odebranie. W sytuacji przeciwnej moze sie
zdarzyC ze informacje te nie dotrg do osob wiasciwych i moze nastgpi¢ zerwanie wiezi

komunikacyjnych. Przyktadem tego typu sytuacji moze byC przekazywanie podwiadnym
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informacji regulujacych kwestie porzagdkowe lub zmiane dotychczasowych uregulowarn
w tym obszarze.

Dwukierunkowe komunikowanie sie posiada wieksze gwarancje skutecznosci, gdyz
pozwala nadawcy uzyska¢ potwierdzenie odbioru przekazywanych informacji a takze
poprzez sprzezenie zwrotne czyli dyskusji wokdt przekazywanej informacji pozwala na
wypracowanie optymalnych rozwigzan i daje wiekszg gwarancje ich petnego kolportazu
wsrad zainteresowanych oséb. Przy tego typu komunikowania istnieje rOwniez zagrozenie
zerwania wiezi komunikacyjnej, ktore moze sie pojawi¢ w sytuacji nadmiernych dyskusji
I wytworzeniu sie swego rodzaju zamieszania, w ktérym zostanie zatracona istota sprawy
I pojawia sie tzw. szum informacyjny.

Caly proces komunikowania mozna zawrze¢ w nastepujacym schemacie:
NADAWCA KOMUNIKAT ~ ODBIORA

Mimo, iz jest to bardzo prosty schemat nie nalezy zapominac, ze sg elementy takie
jak kodowanie, kanat, dekodowanie, sprzezenie zwrotne, ktore wptywajg w sposéb istotny
na caty proces komunikacyjny i jego jako$¢. Czesci skladowe procesu komunikowania
i elementy sktadowe mozna scharakteryzowac w nastepujacy sposob.

NADAWCA - to inaczej (zrodito) osoba, ktora zapoczatkowuje proces komunikacji,
ustala powad, cel i zakres przekazywanej informacji.

KODOWANIE - to proces konstruowania informacji za pomocg symboli i gestow
znanych odbiorcy i posiadajgcych takie samo znaczenie u obu porozumiewajgcych sie stron.
Brak takiej jednomysInoSci moze byC przyczyng nieporozumienia i zerwania Wwiezi
komunikacyjnej.

KOMUNIKAT - jest juz fizyczng formg informacji, moze przybiera¢ posta¢ stowa
pisanego lub méwionego np. zarejestrowanego na taSmie magnetofonowej, gestu, symbolu.

KANAL - jest to $rodek przekazywania informacji zawsze zwigzany z forma
komunikatu. Aby zachowa¢ wiez komunikacyjng nalezy dobraC najskuteczniejszy
i stosowny do okolicznos$ci przekaz informacji np. notatka powinna by¢ napisana za pomoca
maszyny do pisania a nie recznie, gdyz gwarantuje prawidtowe odczytanie zawartych w niej
stow.

ODBIORCA - jest to osoba lub osoby, do ktérych adresowana jest informacja.
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DEKODOWANIE - jest to proces interpretowania przez odbiorce uzyskanej
informacji, ktory jest pochodng takich czynnikéw jak dotychczasowe doSwiadczenie,
wiasna ocena zawartych w informacji symboli, oczekiwania (ludzie styszg to, co chcg
ustyszeC). Trwato$¢ wiezi komunikacyjnych jest uzaleznione jednakowg interpretacjg przez
nadawce i odbiorce zawartych w informacji tresci.

SPRZEZENIE ZWROTNE - jest odwrdceniem procesu komunikacji i przebiega
w takiej samej kolejnosci. Przybiera ono posta¢ ustnego potwierdzenia przyjetej informacji
lub wyraza sie poprzez konkretne dziatanie®

Zdaniem W. Lippmanna wymienione powyzej elementy mozna scharakteryzowac
nastepujacymi pytaniami:

1 Kto mowi?

2. Co mowi?

3. Wjaki sposob mowi?

4. Do kogo mowi?

5. Zjakim skutkiem méwi?*

Zdaniem Cz. Sikorskiego ,,Efektywna komunikacja miedzy ludZmi zalezy od
podobienstwa umiejetno$ci komunikacyjnych, postaw, stopnia i rodzaju wyksztatcenia,
spotecznych doswiadczen i kultury nadawcy i odbiorcy. Im wieksze sg réznice miedzy nimi
w odniesieniu do wymienionych cech, tym bardziej prawdopodobne, ze komunikacja bedzie
nieefektywna, co oznacza, ze znaczenie wiadomosci, stworzone przez odbiorce, bedzie
roznic sie od znaczenia przyjetego przez nadawce”

Wytworzony w ostatnich latach styl pracy, ktéry charakteryzuje sie nadmiernym
izolowaniem pracownikow ze spotecznosci instytucji i skupianiu ich uwagi gtownie wokot
Swojego miejsca pracy np. przy komputerze moze byC bardzo niekorzystne dla procesu
komunikacji w danej firmie lub organizacji. Pracownicy skupiajacy uwage tylko na wiasnej
pracy tracg wieZz spoteczng, ktora jest Zrodiem niefonnalnych kontaktow towarzyskich
W pracy a co za tym idzie okazjg do wzajemnego poznawania sie, wzajemnej wymiany
wiedzy i doswiadczen, rozpoznawania i definiowania stanéw emocjonalnych. Nalezy
zwréci¢ uwage, ze bardzo duzy wptyw na utrzymanie wiezi komunikacyjnych maja reakcje

emocjonalne takie jak gniew, sympatia, mito$¢, nienawis¢, lek zaktopotanie itp., gdyz ich

Por. A Wajda, ,,Socjologia organizacji i zarzadzania”, AON, Warszawa 1998, s.153.
Por. Cz. Sikorski, ,,Zachowanie ludzi w organizacji”, PWN, Warszawa 1999,s 19.
Op. cit., S.1%.



znajomosC i umiejetnos¢ rozpoznawania u potencjalnych nadawcow komunikatu
wplywa na ich wiasciwe zrozumienie przez osoby bedace odbiorcami.
Przyjmowanie emocji jako czesci procesu komunikowania powoduje uniknigcie
sytuacji trudnych i pozwala lepiej zrozumiec intencje nadawcy komunikatu.
Prawidlowo przebiegajagcy proces komunikacji w organizacji polega przede
wszystkim na prawidtowym doborze nosnika i kanatu informacyjnego do celu komunikacji

i dostosowania ich do percepcji i mozliwosci odbiorcy.

- Istotnym wyznacznikiem kultury organizacyjnej jest efektywnosé komunikacji
interpersonalnej, Kktora jest konsekwencja okreSlonych sytuacji i zgodnych z nimi
odpowiednich dziatan werbalnych i niewerbalnych. Jednym z dziatan werbalnych sg srodki
jezykowe czyli zespoty wyrazow, potgczen wyrazowych, konstrukcji sktadniowych
i uktadéw kompozycyjnych wypowiedzi —tekstéw. Zapotrzebowanie na style i odmiany
jezyka jest uwarunkowane sytuacyjnie. Za$ zréznicowanie odmian jezyka na odmiany
i style jest spowodowane funkcjg zréznicowania wspolnot komunikacyjnych, réznych
sposobow widzenia Swiata od poziomu i dziedzin kultury. Style wypowiedzi uksztattowane
zostaty przez rozwoju spoteczenstwa i jego zréznicowanie oraz bogactwo kultury. Oto
przyktady wyodrebnionych odmian stylow:

1 Styl potoczy - opiera sie na zdrowo rozsagdkowym prymacie doSwiadczen

zmystowych i abstrakcyjnym rozumowaniu. Styl ten jest samowystarczalny i bogaty
w roznorodne Srodki wyrazu, neutralne i emocjonalne. Przekazuje elementarne
doswiadczenia zwyktego cztowieka.

2. Styl artystyczny - opiera sie na oddaleniu naiwnego realizmu, tworzy wiasne,
fikcyjne Swiaty, bedace subiektywng interpretacjg rzeczywistosci. Wyraza Swiat
globalnie i wieloaspektowo. Wykorzystujgc podstawowe zasoby srodkow znanych
stylowi potocznemu, zmierza do wytworzenia zespotu Srodkoéw wiasnych.
Zamieniajac postawe zdroworozsgdkowg na postawe kontemplacji estetycznej,
nastawionej na sam komunikat, na jego forme i treSC. Dysponuje bogatym
repertuarem szczegétowych wzorcow wypowiedzi (gatunkéw literackich). Zasadg
realizowang w wypowiedziach artystycznych jest niezwyktos¢, sugestywnosc¢
i réznie rozumiane ,,piekno” ijego kanon.

3. Styl urzedowy - opisuje modelowe sytuacje prawne i reguluje ich realizacje.

Przyjmuje punkt widzenia bezosobowy, zawezony do formalnych relacji
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miedzyludzkich. Realizuje zasady instrumentalnosci, precyzji i abstrakcji. W
sferze Srodkow preferuje wihasne formuty stowne i schematy skiadniowe oraz
swoiste wzorce tekstowe.

4. Styl naukowy - opiera sie na zatozeniu obiektywnego istnienia Swiata i petnionej
jego poznawalnosci na drodze empirycznej, na zawezeniu punktu widzenia do
wybranych aspektow rzeczywistosci. Zasadami organizacyjnymi  tworzywo
jezykowe sg m.in. ScistoSC — umozliwiajgca weryfikowanie twierdzen
i abstrakcyjno$¢. Styl ten wytwarza wiasne wzorce wypowiedzi i wyrazenia
specjalistyczne i terminy’

Warunkiem poprawnej interpretacji wypowiedzi jest rozpoznanie jej stylu, za
pomocg sygnatow stylistycznych. Przyktadowo w stylu potocznym jest to kolokwializm,
w artystycznym - rozcztonkowanie na wersy, w stylu naukowym - wyrazenia

terminologiczne i przypisy.

Powazne znaczenie dla efektywnosci procesu komunikacji posiadajg przekazy
pozawerbalne, ktore sg rowniez cennym Zzrodtem informacji wzbogacajacej przekazywany
komunikat. Formy komunikacji niewerbalnej zostang wymienione i scharakteryzowane
ponizej " :

1.Sygnaty mimiczne - moga by¢ znakami naturalnymi lub znakami sztucznymi
w zaleznosci od okolicznosci ich uzycia. Petnig one funkcje semantyczng aspektu
stownego a towarzyszac wypowiedzi stownej sprawiaja, ze jest ona bardziej wymowna,
wyrazista lub tez modyfikowana a nawet zaprzeczona. Mozliwosci ekspresyjne znakow
mimicznych zastepujg niekiedy mowe. Natomiast jedng z gtownych funkcji mimiki jest
komunikowanie stanow emocjonalnych i postaw takich jak: mitos¢, uszczesliwienie,
rados¢; zdziwienie; strach i cierpienie; gniew, wsciekto$¢, zdecydowanie; niesmak
wstret; lekcewazenie, pogarda.

2. Gestykulacia - stanowi wazny element procesu komunikacyjnego, uksztattowany
w wyniku rozwoju zycia spotecznego, tradycji i dorobku kulturowego pokolen a stuzyt
on rozwijaniu i sublimowaniu przekazu niewerbalnemu. Spetnia on gtownie funkcje

informacyjne, uzupetiajgce kontekst komunikatu. Przyktadem moze byé wyciggniecie

* por. K. Burakowski, L. Kanarski, E. Pomykata, ,,Komunikacje spoteczne w wojsku”, AON, Warszawa 1995,
S. 61-62.
Por. op. cit., s. 78 - 97.



reki, ktory jest znakiem zgody lub powitania. Gest moze towarzyszyC¢ stowu lub Je
zastepowac, ponadto umiejetna gestykulacja mowcy moze;
okresli¢ strukture wypowiedzi przez akcentowanie elementdéw lub pokazywac w jaki
sposob sg one pogrupowane;
- wskazywac ludzi lub przedmioty;
- podkresla¢ co$
- ilustrowaC ksztatkty, rozmiary badZ ruchy, szczegélnie gdy trudno je okresli¢
stowami.
Niektore gesty majg znaczenie konwencjonalne np. kiwanie gtowa, inne sg zwigzane
z kulturg etniczng, $rodowiskowg lub subkulturg lub tez odzwierciedlajg stany
emocjonalne czesto wypltywajace z podéwiadomosci i nie sg kontrolowane przez
rozmowcow.
3. Spogladanie i kontakt wzrokowy —est czescig procesu komunikacji i odgrywa kilka
bardzo waznych rol. Mianowicie uwidacznia niewerbalne reakcje, przesyta informacje
i synchronizuje wypowiedzi. W toku regulacji konwersacji gtdwng role odgrywa
kontakt wzrokowy, ktory jest rozpoczeciem interakcji typy ,,twarzg w twarz”, nastepnie
0sobg stuchajgca spoglada czesciej na mowigca a osoba mdowigca skupia wzrok raczej
na przedmiocie dotyczacym dyskusji. Przerwy sg wykorzystywane na oceny reakcji
stuchajacego i dostosowywania do nich dalszego toku rozmowy.
Spogladanie  moze réwniez byC wykorzystywane jako  okreSlenie  cech
osobowos$ciowych rozméwcy, unikajacy spojrzen to osoby nerwowi, napieci, niegodni
zaufania.
W innym przypadku kontakt moze byc traktowany jako grozba lub ostrzezenie lub tez
Srodkiem obrony terytorialnej. Wéwczas spojrzenie jest dtugie i nieruchomo utkwione
W oczy partnera w celu zmuszenia go do spuszczenia wzroku, wymuszenia ulegtosci lub
tez pozyskania dominacji. Spogladanie 1 kontakt wzrokowy daje przyjemnosé
partnerom procesu komunikacyjnego lubigcym sig, jezeli jednak jest zbyt dtugi staje sie
ktopotliwy i nieprzyjemny.
4. Dzwiekowe elementy praiezykowe - odnoszg sie do dZzwiekdw towarzyszacych
mowie a zaliczane sg do nich nastepujace zjawisk: gtosnosS¢ wypowiedzi; wysokosc¢

tonu; intonacja; tempo mowy (pauzy); rytmicznosc; tto dzwiekowe mowy (Smiech).
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Para lingwistyczne sygnaty informuja odbiorce komunikatu o stanie emocjonalnym
nadawcy. Przykfadem jest to, ze osoba przygnebiona mowi ciszej gtosem nizszym
i wolniej.

Elementy dZzwiekowe towarzyszace procesowi komunikacji sprawiaja, ze staje sie on
urozmaicony, natomiast efektem ubocznym moze byC przesadne stosowanie tychze
elementow co skutkuje w odwroceniu uwagi odbiorcy komunikatu od sensu i tresci
wypowiedzi a skupieniu na osobie nadawcy.

DZwieki prajezykowe nie naleza do aktu mowy, ale modyfikujg go w okreslony sposob.
Takimi elementami sg wszelkiego rodzaju przerywniki w takie jak ,.e”, ,,mhm”, ,hm”,
ktdre okreslane sg takze jako ,jeki namystu”. Ocenia sie je jako prymitywne formy
przerywnika, ktére w sposob znaczacy utrudniajg odbior tresci zawartej w komunikacie,
poniewaz czesto poprzedzajg one istotng cze$¢ zdania.
Wystepowanie takich dZzwiekéw w procesie komunikacji obnizajg jego wartos¢
estetyczng, zaktocajg jego tok a takze wprowadzajg czynnik obnizajacy kwalifikacje
mowcy.

5. Aparycja i ubior - stanowi bardzo wazny element w odbiorze jednych ludzi przez
drugich co czesto elementem poprzedzajagcym proces komunikowania. Odbiorca
komunikatu obserwuje nadawce przez takie pryzmaty jak budowa ciata, kolor wiosow,
ksztalt twarzy a takze sposdb ubrania i jego stosowno$¢ do danej chwili. Te wszystkie
elementy decyduja o wstepnym poziomie zaufania rozméwcow do siebie wzajemnie.
Poniewaz odbiorca komunikatu rowniez jest obserwowany przez nadawce.
Zjawisko to ma zwigzek z funkcjami ukrytych teorii osobowosci umozliwiajacymi
jednostce szybka ocene innych, opartg na ograniczonych informacjach. Prowadzi to do
uproszczenia, ujednolicenia oraz do bleddw spostrzezen. Ukryte teorie osobowosci sg
w wielu przypadkach uswiadomione i werbalizowane, najczesciej jednak majg charakter
nieSwiadomy i nie sg formutowane wprost co moze wptynaC w istotny sposob na jakosc¢
procesu komunikacyjnego, gdyz zaktoca ustalony porzadek w grupie i bywa przez nig
oceniany jako zachowanie dewiacyjne.

6. Postawa ciata - Postawa ciata moze by¢ komunikatem nadawcy wobec odbiorcy
wyrazajacym emocje lub poziom wewnetrznego napiecia a takze aktualnej kondycji
fizycznej i uczuciowej. Taki stan rzeczy jest sygnatem dla innych os6b o ich poczuciu

bezpieczenstwa, pewnosci siebie.



Niektore pozycje oraz sposoby poruszania sie moga informowaC o cechach
osobowosci, statusie spotecznym, wykonywanym zawodzie. Osoba, ktora wie, ze jest
obserwowana stara sie przybraC taka postawe, ktéra przekazywataby otoczeniu jak
najlepsze wrazenie. Postawy sg takze uzaleznione od wzoréw kulturowych w danym
Srodowisku

i konsekwencjg pewnych zasad zachowan spotecznych lub tez regulaminow.

Postawa ciata moze sta¢ sie czynnikiem podnoszacym efektywnos¢ komunikacji gdyz

wszelkiego rodzaju nieprawidtowosci z nig zwigzane w trakcie procesu komunikacji

moga byC powodem irytacji i rozdraznienia u odbiorcy. Konsekwencja tego stanu rzeczy
moze by¢ przerwanie wiezi komunikacyjnej lub znieksztatcenia komunikatu.

7. Kontakt dotykowy - odgrywa duzag role w definiowaniu bliskosci lub dystansu

psychicznego, ktory jest niezmiernie wazny w stosunkach interpersonalnych dlatego tez

pojawia sie w procesie komunikacji i podporzadkowany jest ogblnym regutom
kulturowym.

Istotg klasyfikacji kontaktu dotykowego z punktu widzenia jego funkcji w procesie

komunikacji jest:

1 Dotyk funkcjonalno - profesjonalny, towarzyszacy wykonywaniu czynnosci
zawodowych, w ktorych osoba dotykana traktowana jest bardziej jako przedmiot
niz jako cztowiek, np. badania lekarskie. Sytuacja ta jest konsekwencjg pewnej
umowy spotecznej w wyniku, ktdérej osoba godzi sie byC traktowana jako
»przedmiof’ rezygnuje z prawa do nietykalnosci w zamian za uzyskanie
konkretnego celu.

2. Dotyk grzecznosciowo - rytualny to przede wszystkim wymiana usciskow dtoni
na powitanie.

3. Dotyk przyjacielsko - Kkolezenski ma charakter zdarzenia komunikujacego
wyjatkowo$¢, sympatie a nie przedstawiciel jakiejS grupy zawodowej czy
funkcjonariusz. Obejmowanie ramieniem, przytulanie, usciski sygnalizujg
przyjazn i sympatie.

4. Dotyk mitosno - intymny to bardzo zindywidualizowana /fforma wymiany
kontaktowej, faczacej sie z gtebokim przywigzaniem emocjonalnym i wiezig
mitosng. Wyrazana w nich czuto$¢, ciepto i serdeczno$¢ majg charakter bardzo

intymny.



5. Dotyk seksualno - pobudzajacy, w ktorym traktuje sie partnera jako obiekt
erotyczny, stuzacy zaspakajaniu ptciowemu. Ten rodzaj dotyku niekoniecznie
musi iS¢ w parze z dotykiem mitosno —intymnym, poniewaz obie te funkcje
mozna realizowaé oddzielnie

Niezaleznie od roznic kulturowych opisywane zjawisko ma okreSlone miejsce
w procesie komunikacji i moze by¢ powodem nawigzania lub zerwania wiezi
komunikacyjnej. Uogolniajac mozna powiedzie¢, ze dotyk ma bardzo szczegolne
znaczenie w przypadku informacji 0 wzajemnym stosunku rozméwcow i zalezy w duzej
mierze od typu relacji interpersonalnej, wieku, pici, sposobu jego uzycia i sytuacji
kontekstowej.

Dotyk moze réwniez stanowi¢ wskaznik dla okreSlenia jakosci kulturowej,
antropologowie okresSlajg kraje Afrykanskie jako kultury kontaktowe i kraje zwiaszcza
Europe zachodnigjako kultury niekontaktowe.

8. Przestrzen personalna - wyrdznia sie przestrzen trwatg, na pot trwalg i nieformalna, te
trzy wymiary stanowig o0 otoczeniu kazdego cziowieka a okresSlajg one takie
zmaterializowne i niezmatrializowane wzorce zachowan, budowle i ich wyposazenie.
Tworzenie przestrzeni trwalej jest jednym z podstawowych sposobdw organizowania
dziatalnosci grupowej i indywidualnej, na ktorej opiera sie proces komunikacyjny.

W procesie komunikacyjnym wazng role spetnia przestrzen interpersonalna, ktora

wyznacza poziom komunikacji niewerbalnej. O przestrzeni interpersonalnej mowi sie takze

gdy dwoje lub wiecej ludzi nawigzuje dowolny rodzaj interakcji. Przestrzeh natomiast jest

rozpatrywana w trzech wymiarach i jest dostepna jednakowo dla wszystkich uczestnikow

interakcji bez szczegolnych fizycznych ograniczen. Umozliwiona jest takze wzajemna

komunikacja miedzy osobami bez urzadzen wspomagajacych kontakt.

Przestrzen interpersonalna moze rowniez wpltywaé¢ na jako$S¢ komunikacji

interpersonalnej poniewaz:

1 umozliwi przekazywanie sobie informacji na poziomie niewerbalnym przez
uzytkownikow przestrzeni,

2. umozliwia wykorzystanie tych informacji przez obserwatora danej sytuacji
I pozwoli na opracowanie analiz na poziomie teoretycznym,

3. umozliwia ksztattowanie zachowan osob znajdujgcych sie na danej przestrzeni,

4. umozliwia integracje spoteczna okreslonej grupy o0sob,

5. umozliwia rowniez dziatania o charakterze psychoterapeutycznym.
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4.1.1. Bariery komunikacji

- Bariery komunikacyjne - czyli pojawiajgce sie przeszkody w kanale informacyjnym
blokujace transmisje informacji, ktére moga mie¢ fizyczny lub psychiczny charakter.
Specjalisci w dziedzinie teorii komunikacji nazywajg je ,Szumem informacyjnym”.
Podstawg barier komunikacyjnych jest zawsze percepcja odbieranych informacji, ktora
odbywa sie poprzez ich selekcjonowanie i interpretowanie w taki sposob aby nadaC im
znaczenie zgodne z subiektywnym obrazem Swiata odbiorcy. Dlatego tez, ludzie czesto
interpretujg otrzymywane informacje przez pryzmat wiasnych doswiadczen i sposobow
oceniania rzeczywistosci w ktorej sajasne i niezmienne reguty. Natomiast w informacjach
wybiegajacych poza obszar ich wiedzy wybierajg te informacje, ktére chcg i sg dla nich
jasne, zrozumiate a pozostate sg pomijane co v>"ptywa na zerwanie wiezi komunikacyjnej.

Zdaniem Saylsa i Straussa bariery w procesie komunikacyjnym wynikaja
z nastepujacych przyczyn

1 Odbiorca w otrzymanym komunikacie styszy to, co chce ustysze€.

2. Nadawca i odbiorca majg rozne percepcje tresci zawartych w komunikacie.

Odbiorca ocenia zrodto informacii.
Odbiorca ignoruje i pomija ewentualne konfliktowe sytuacije.
Stowa zawarte w komunikacie oznaczajg rézne rzeczy.

Stowa zawarte w komunikacie majg symboliczne znaczenie.

N o ok~ w

Odbiorca pod wptywem otrzymanego komunikatu jest zdezorganizowany
(emocjonalnie rozstrojony)

Innym powodem barier komunikacyjnych jest napiecie i irytacja spowodowana
dysonanse poznawczym odbiorcy w chwili otrzymania komunikatu czyli jego
dotychczasowe doswiadczenia i stan wiedzy rdznig sie z otrzymanymi faktami lub opiniami.
Cziowiek doznajacy dysonansu poznawczego moze zachowac sie roznie np. zmieni sSwoj
dotychczasowy poglad w danej sprawie lub zlekcewazy informacje zawartg w komunikacie
lub zlekcewazy nadawce komunikatu lub tez wycofa sie z sytuacji komunikacyjnej czyli nie
przyjmie informacji. ,,Odczuwanie dysonansu poznawczego zalezy nie tylko od wielkosci
i zroznicowania procesow informacyjnych w otoczeniu cztowieka, ale takze od stopnia

w jakim dysponuje on spdéjnym Swiatopogladem integrujgcym elementy poznawcze.
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w przypadku braku tego S$wiatopogladu lub umiejetnosci oceny pozyskiwanych
informacji z punktu widzenia ich zgodnosci z wlasnym systemem przekonan, co czesto
charakteryzuje jednostki o niskim poziomie intelektualnym, dysonans poznawczy moze w
ogodle nie by¢ odczuwalny”

Istotnym elementem wprowadzajagcym bariery komunikacyjne sg uwarunkowania
organizacyjne na pfaszczyznie; przetozony - podwiadny, podwiadny - przetozony, ludzi
znajdujacych sie na tym samym szczeblu.

Bariery te mozna nastepujaco scharakteryzowac:

- Bariery skierowane ku dotowi, czyli wystepujg réznice doswiadczen zawodowych
pomiedzy przetozonymi a podwiadnymi czego efektem jest stosowanie przez
kierownikow jezyka i okreslen, ktore nie sg czytelne i wiasciwie interpretowane
przez podlegtych mu pracownikow.

- Bariery skierowane ku gorze, czyli informacje sg selekcjonowane i czeSciowo lub
znacznie ograniczane na nizszych szczeblach w obawie przed reakcjg przytozonych.
Do takiego stan rzeczy przyczyniajg sie rowniez sami przetozeni gdy nie sg otwarci
na problemy podwiadnych i niechetnie przyjmujg informacje inne niz te, ktore
chcieliby ustysze€.

- Bariery horyzontalne, czyli trudnosci w komunikowaniu powstate wsrod osob, ktére
nie sg wzgledem siebie w ukfadzie hierarchicznym, pracujg na podobnych
stanowiskach, ale ich specyfika pracy i zwigzane z nig doSwiadczenie oraz
stosowany jezyk fachowy staje sie przyczyna do tworzenia wkasnego stylu méwienia
a nawet zargonu.

W przypadku kontaktow bezposrednich miedzy ludzmi, nie zaleznie od pozycji
zajmowanych w hierarchii danej instytucji, bardzo waznym czynnikiem jest ,,mowa ciata”
i jezyk gestow i mimika. Czesto te niewerbalne znaki porozumiewania sie sg
uwarunkowane przez kulture i tradycje danego $rodowiska a nawet narodu, ktorych
nieznajomos¢ moze stac sie barierg komunikacyjna.

Aby trafnie interpretowa¢ wiekszo$¢ zachowan ludzkich nalezy posiada¢ wiedze na
temat rodzajow i cech charakterystycznych wystepujacych sytuacji komunikacyjnych.
A. Awdiejew i Z. Necki zwracajg uwage na cztery rodzaje kontekstu sytuacyjnego:

- semantyczny (lingwistyczny)

:EBPor., A. Wajda, ,,Socjologia organizacji i zarzadzania”, AON, Warszawa 1998, s.155.
Cz. Sikorski, ,,Zachowanie ludzi w organizacji”’, PWN, Warszawa 1999,s 198-199.
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- interpersonalny

- instrumentalny (zadaniowy)

- kulturowy’

Jednakze skupiajac sie gtéwnie na sytuacjach komunikacyjnych mozna stwierdzi¢, ze
zasadniczg role odgrywajg w nich:

iBoe—interpersonalna wyrazajgca sie stopniem sprawowanej kontroli nad
partnerem

2- nastawienie interpersonalne czyli wzajemna lub jednostronna atrakcyjnos$¢ badz

wzajemna lub jednostronna awersja

Obie te cechy moga mieC charakter staty lub zmienny.

Kierujgc sie doSwiadczeniem, mozna sadzi¢ ze specyfika wptywania na postepowanie
innych ludzi polega na celowym doborze zachowan werbalnych, niewerbalnych oraz
intonacji wypowiedzi z jednoczesnym analizowaniem kontekstu sytuacyjnego. Z powodu
zbyt duzego wyboru zachowan jezykowych nadawcy i odbiorcy nalezy dokona¢ wyboru
kilku z nich a nastepnie doskonali¢ i stosowa¢ w konkretnych sytuacjach spotecznych
opartych na komunikowaniu sie.

Zdaniem P. Honeya zachowania werbalne nadawcy komunikatu wobec odbiorcy
polegaja na nastepujacych operacjach:

- poszukiwanie pomystow;

- zglaszanie propozycji;

- wskazywaniu mozliwosci;

- rozbudowywaniu pomystow odbiorcow;

- Wyrazaniu Ssprzeciwu;

- poparciu;

“ wskazywaniu trudnosci;

- poszukiwaniu wyjasnien lub informacji;

wyjasnianiu, ttumaczeniu lub udzielaniu informacji.

Stosowanie wyzej wymienionych zachowan komunikacyjnych Swiadczy o stylu
komunikacyjnym nadawcy np. jezeli w procesie komunikacji dominujg takie zachowania
jak poszukiwanie pomystow, rozbudowywanie ich, popieranie propozycji odbiorcy lub

poszukiwanie wyjasnien i informacji wowczas mozna sgdzi¢ ze preferuje on uczestnictwo

Por. L.Kanarski, E.Pomykata, ,Komunikowanie spoleczne w wojsku. Diagnozowanie kompetencji
interpersonalnych”, AON Warszawa 1998, s.43.
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w dyskusji na zasadach otwartosci (demokracji). Natomiast w sytuacji przeciwstawnej

rozméwce cechujg zachowania dyrektywne czyli autokratyczne.

Z badan empirycznych wynika, ze mozna fatwo przewidzie¢ jak zostang przyjete

zachowania nadawcdw komunikatow przez ich odbiorcéw. A zatem skutecznos¢ zachowan

jezykowych polega na S$wiadomym i umiejetnym stosowaniu form wypowiedzi
adekwatnym do celu i kontekstu wypowiedzi.

Wyniki badan empirycznych zostaty zaprezentowane na ponizszych rysunkach.

Zachowanie

Szukanie
pomystow

Zachowanie

Zgtaszanie
propozycji

Zachowanie

Wskazywanie
mozliwosci

Wysoce prawdopo-
dobne reakcje
(20 i wiecej %)

Propozycje 1
60% 1

Rys. 5. Reakcje na szukanie pomystow

Wysoce prawdopodobne reakcje

Wskazywanie

Prawdopodobne
reakcje (10-19%)

Wskazywanie
mozliwosci
19%

Prawdopodobne
reakcje

Poszukiwanie

. Poparcie wyjasnieri lub
trudnosci 2p50/ informacji
39% ° 16%
Rys. 6. Reakcje na zgtaszanie propozycji
Wysoce prawdopo- .
%obnepreakcje? Prawdopodobne reakcje
Wskazy- 1 Poszukiw- 1
wanie 1 anie wyjg- 1 Rombu-
trudnosci 1 $niefi lub 1 dowanie
18% 1 informaciji 1 11%
| 1

Rys. 7. Reakcje na wskazywanie mozliwosci
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Zachowanie Wysoce prawdopodobne reakcje Prawdopodobne reakcje

Poszukiwa- | 1 1 W skazy-
L k : . ) .
Rozbudowanie \ nie wyja- 1 Poparcie 1 Rozbu- 1 wanie
$nied lub 1 3204 1 dowanie 1 trudnosci
informacji | 1 15% 1 11%
1 36% 1 1 o
Rys. 8. Reakcje na rozbudowanie
Prawdopodobne
Zachowanie Wysoce prawdopodobne reakcje reakcje
L Poszukiwanie
Wyrazgnle wyjasnieri lub
Sprzeciwu informacji
10%

Rys. 9. Reakcje na wyrazanie sprzeciwu

Rys. 10. Reakcje na zachowania popierajace



Prawdopodobne reakcje

. Wyjasnianie,
Zachowanie informowanie
18%

Wskazywanie

trudnosci
Poszukiwanie Wskazywanie
wyjasnien lub mozliwoS$ci
informacji 10%
12% *
Rys. 11. Reakcje na wskazywanie trudnosci
Rys. 12. Reakcje na poszukiwanie wyjasnien lub informacji
Zachowanie Wysoce prawdopodobne Prawdopodobne reakcje
Poszukiwanie Wskazywan
Wyjasnianie, wyjasnien ie trudnosci Poparcie
informowanie 31% 15% 1006

Rys. 13. Reakcje na wyjasnianie lub informowanie
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4.1.2. Stereotypy

Stereotypy - czyli ,,Konstrukcja myslowa, zazwyczaj powszechna wsrod cztonkdw danej
grupy spotecznej, oparta na schematycznym i uproszczonym postrzeganiu rzeczywistosci
(zjawisk spotecznych, kulturowych lub pewnej kategorii 0s6b), zabarwionych
wartosciujace, czesto bazujagcym na uprzedzeniach i niepewnej wiedzy. Stereotyp wpojony
przez Srodowisko spoteczne i utrwalany przez tradycje trudno ulega zmianom.”*

Typowymi zachowaniami stereotypowymi, ktdre sg powodem barier komunikacyjnych
jest gotowe nastawienie odbiorcy do nadawcy i treSci jego komunikatu co powoduje
unikniecie stanéw lekowych i dysonansu poznawczego u odbiorcy a takze pozwala mu na
natychmiastowg i jednoznaczng ocene otrzymanej informacji. Dla wigkszosci ludzi to
wiadnie poczucie tadu i stabitizacji jest wazniejsze niz dochodzenie prawdy, ktdéra moze sie
okazaC powodem zmian dotychczas ustanowionego porzadku i to wiasnie stereotypy sg
pomocne w utrzymywaniu takiej sytuacji.

»Formy zachowan stereotypowych w procesach komunikacji sg roznorodne; moga one
przyjmowac postac kategoryzacji, polaryzacji, generalizacji, i projekcji.” *¥

Oto ich charakterystyka.

1  Kategoryzacja to grupowanie postrzeganych cech lub znaczen i nadawanie im
okreslonych cech charakterystycznych ktére zwalniajg odbiorce informacji od jej
szczegOtowej analizy i definiowania komunikatu. Taki stan rzeczy zawsze jest
powodem nadmiernego uproszczenia i niedostrzegania rzeczywistosci.

2.  Polaryzacja to mysSlenie w kategoriach ,,biate - czarne” co jest zafatszowywaniem
rzeczywistosci, poniewaz zatracone jest naturalne stopniowanie nasilen
okreslonych zjawisk.

3. Generalizacia to postrzeganie danej informacji lub komunikatu pod katem tylko
jednej perspektywy pozytywnej lub negatywnej, brak jest obiektywizmu
i bezstronnos$ci. Analiza komunikatu, ktéra odbywa sie poprzez ocene pozytywna
lub negatywna jednego z jej elementow skfadowych i przenoszenie tej oceny na
pozostate elementy skladowe powoduje, ze uzyskana informacja zafatszowuje

rzeczywisto$¢ a co za tym idzie zrywa ni¢ porozumienia. Efektem ubocznym

WK Olechnicki, P. Zalecki, ,,Stownik socjologiczny”, Wydawnictwo Graffiti BC, Torun 2000, s. 204.
0 ¢z, Sikorski, ,,Zachowanie ludzi w organizacji”, PWN, Warszawa 1999, s 200.



takiego stanu rzeczy jest ograniczenie horyzontow mys$lowych i prostactwo
sgdow.

4. Petryfikacia to sklonno$¢, ktéra przejawia sie w niedostrzeganiu zmian
ewolucyjnych jakie zachodza w otaczajacej rzeczywistosci. Jest to wynikiem
pewnego wygodnictwa, ktore charakteryzuje sie tym, ze raz zdefiniowane
zjawiska, poglady lub oceny w kategoriach pozytywnych lub negatywnych i maja
na celu zachowanie pewnej stabilizacji poznawczej. Jednakze taka postawa wigze
sie zerwaniem wiezi komunikacyjnych, gdyz nadawca i odbiorca informacji moga
sie rdzni¢ w interpretacji komunikatu.

3. Projekcia to przede wszystkim tendencja do przypisywania wiasnych odczu¢ lub
osadow innym cztonkom spoteczenstwa. W wyniku czego nastepuja rozbieznosci
w interpretacji komunikatu miedzy nadawcg i odbiorcg™".

Badania stereotypow koncentrujg sie na analizie mechanizméw powstawania
stereotypdw, ich struktur, trwatosci, zawartych w nich uprzedzen i falszywych tresci a takze
ich wptywu na obnizanie poziomu kultury organizacyjnej.

Zaprezentowane ponizej przyklady opisu istoty stereotypu akcentujg rézne cechy

i charakteryzujg sie roznym stopniem szczegotowos$ci™*:

- Stereotyp to wyobrazenie, wierzenie, utrwalone wrazenie, nawyk myslowy, rodzaj

opinii, nieuprawniona generalizacja, zbior przekonan.

- Stereotyp to wyobrazenie grupy bedace rownoczesnie obrazem kazdego jej cztonka.

- Stereotyp to schemat poznawczy upraszczajgcy rzeczywisto$C i dajacy falszywe

mniemanie o znajomosci faktow.

Stereotyp jest werbalnym wyrazem przekonania skierowanego na grupy spoteczne

lub jednostki, ktére sg ich cztonkami Przekonanie to charakteryzuje sie bezzasadnie

uproszczonym i uogolnionym sagdem na temat pewnych witasciwosci lub ich brak.

Podstawowe zarzuty, jakie sg formutowane przez badaczy wobec stereotypu, to
nieuprawnione uogolnienia, nieuzasadniona wiara w poprawno$¢ przekonan, trwatosc,
odporno$¢ na zmiany, jednostronno$é, tendencyjno$¢, emocjonalnosc.

Nie wszystkie te cechy odpowiadajg funkcjonujgcym stereotypom. Dlatego opinie na

temat stereotypdw budza watpliwosci i w nierdwny sposéb przyczyniajg sie do obnizania

! Por. op. cit. s. 200 -2001.
Por, J. Polakowska-Kujawa, ,,Socjologia ogdlna, wybrane problemy”. Wydawnictwo SGH Warszawa 1999, s. 150.
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kultury organizacyjnej. Watpliwosci te dotyczg wielu probleméw, ktére staty sie
problemami badawczymi a dotyczg takich kwestii jak:

- genezy stereotypOw - rola emocji dotyczacych wiasnej grupy i grup obcych, rola

deformacji poznawczych,

- wieloSci stereotypéw w miedzy stereotypem grupy spotecznej a uprzedzeniami

wobec tej grupy,

- stopnia prawdziwosci stereotypu , stopnia fatszywosci,

- roli tradycji i kultury oraz interesow grupowych w formutowaniu i utrzymywaniu

stereot)g)ow,

- roli wkasnych doswiadczen w tworzeniu stereotypow oraz ich roli w interpretacji

doswiadczen,

- funkcji stereotypu; funkcja poznawcza i obronna wobec wiasnych wartosci

| tozsamosci,

- cech osobowosci a ich podatno$¢ na stereotypy.

Ze wzgledu na geneze mozna wyrozni¢ zarGwno stereotypy bedace rezultatem
uproszczenia rzeczywistosci, jak i uksztattowane jako rezultat emocji przekazanych
w procesie socjalizacji pierwotnej. Uzasadnienie ma takze podziat na stereotypy wrogie -
zyczliwe, warto$ciujace - neutralne.

Stereotypy negatywne dostarczajg uzasadnienia dla dziatania przeciwko jakiej$ grupie
lub spolecznosci, ktdére wzmagajg takze uprzedzenia i zaopatrujg w argumentacje
uzasadniajgcg nieche¢ do pewnej grupy.

Pojecie charakteru narodowego stanowi podstawe do ksztattowania sie okreslonego
stereotypu narodowego. Charakter narodowy to wspolnota kultury danego narodu, wspdlne
cechy psychiczne, wspdlne cechy osobowosci jej cztonkow.

Ideologiczne, a wiec normatywne interpretacje charakteru narodowego budujg
i ugruntowujg okreslone stereotypy narodowe, to jest tendencje jednostronne i uproszczone
wyobrazenia o charakterystycznych wiasciwosciach poszczegolnych grup etnicznych. Sg
one tym bardziej ugruntowane i zywotne, im mniejsza mozliwo$¢ weryfikacji wiasnych
sgdéw o innych narodach majg osobnicy nalezacy do danego narodu. Ta za$ jest zalezna od
stopnia izolacji grup narodowych, poziomu naukowe wiedzy o innych narodach oraz
modelu wychowania nastawionego na wyrabianie postaw etnocentrycznych badZ
intemacjonalistycznych. Stereotypy pogtebiajg i utrwalajg niecheci i antagonizmy miedzy

narodami, chociaz nie one wytgcznie tkwig u ich podtoza.



w badaniach dotyczacych podatnosci na stereotypy zwraca sie uwage na fakt, ze nie
wszystkie osoby sg w jednakowym stopniu na nie podatne. Jako przyczyny r6znego stopnia
odpornosci na stereotypy wymienia sieg:

- poziom wyksztatcenia (niski poziom wiedzy sprzyja naduzywaniu stereotypow,
natomiast wyksztatcenie zwieksza dystans i gotowoSC rewizji stereotypow pod
wptywem doswiadczen);

- frustracje i agresje, ktora jest roztadowywana przy pomocy stereotypow do
wyjasnienia przyczyn wiasnej sytuacji psychicznej (na tej zasadzie agresja
i frustracja moze by¢ przenoszona na mniejszo$ci rasowe, etniczne, narodowe);

- typ osobowosci (brak odpornosSci na stereotypy, przesady, uprzedzenia wigza

psychologowie z osobowoscig autorytarng).

Cechg szczegolng stereotypow narodowych, ktore majg istotny wptyw a poziom
kultury organizacyjnej jest ich wyjatkowa trwatoSC i brak przyzwolenia na wszelka
weryfikacje i probe wyjasnienia, za$ fakty podwazajgce stereotyp sg ignorowane
I minimalizowane badz tak interpretowane aby dotychczasowe myslenie i przekonanie nie
byto zmienione. Myslenie stereotypowe w kwestiach narodowych postuguje sie kategoriami
»Swoich” i ,,obcych”, przy czym z reguty idealizowana jest wiasna grupa a deprecjonowana
inna grupa. Bywa tez tak, ze obdarzane sg pozytywnymi stereotypami inne narody. Dzieje
sie tak wowczas gdy sg one godne naSladowania przyjazne nam i pozostajg z nami
w dlugotrwatych stosunkach przyjazni i wspdtpracy lub gdy cechujg sie bliskimi nam
walorami charakteru narodowego. Wtedy to wychwalajgc walory innych narodow
schlebiamy niejako samym sobie.

Mozna sgdzi¢, ze zwiekszajacy sie poziom wyksztatcenia ludzi w skali globalnej,
budowanie poprawnych stosunkow miedzy narodami z uwzglednieniem zasad rownosci
I szacunku oraz zacie$niajgca sie wspotpraca w dziedzinie naukowo - technicznej i innej,
ostabi znaczenie stereotypow narodowych co wptynie na wzrost poziomu kultury
organizacyjnej w tak duzych strukturach jaka jest panstwo i mniejszych stanowiacych jego

skiadowe.



4.2. Zasoby intelektualne cztonkdw organizacji

Poziom intelektualny czionkdéw organizacji jest istotnym czynnikiem dla
ksztattowaniajej kultury organizacyjnej. Postep cywilizacyjny jest motorem do podnoszenia
tego poziomu a takze generuje jako produkt uboczny zjawiska, ktore przynoszg zgota inny

efekt. Zjawiska te zostang zaprezentowane i pokroétce scharakteryzowane ponizej.

4.2.1. Wtdrny analfabetyzm

Wtérny analfabetyzm jest zjawiskiem spotecznym przeciwstawnym do tego, ktory
znamy z przesztosci czyli ,,brak umiejetnosci czytania i pisania u 0s6b powyzej okre$lonego
wieku” . Wtorny czyli ,,zachodzacy, nastepujacy po czym, w wyniku czego, powstaty
w pézniejszym okresie; ponowny”*¥\ Analizujgc roztgcznie te dwa pojecia, mozna sadzic,
ze powstate w ostatnich latach pojecie wtorny analfabetyzm dotyczy nowego zjawiska,
ktére charakteryzuje sie brakiem umiejetnosci rozumienia treSci czytanych, lekkomys$Inos$¢
w gospodarowaniu $rodkami finansowymi lub brak orientacji w procedurach urzedowych.

Mozna sadzi¢, ze jednym =z powoddéw obnizania poziomu intelektualnego
spoteczenstwa jest rozrastajgce sie zjawisko reklamy, ktore przeciethemu cztowiekowi
udziela wskazéwek min. odnosnie robienia zakupow, gospodarowania pieniedzmi czy tez,
metod i form leczenia. Reklama jako kolorowy obrazek coraz czesciej, w formie skrétowej
I mitej staje sie sterownikiem zycia prywatnego dla zwyktych ludzi.

Innym, mozna sadzi¢ decydujacym powodem dla omawianego zjawiska jest swego
rodzaju ,,produkcja informacji” z dziedzin waznych i mniej waznych z punktu widzenia
przecietnego cztowieka. Ten nadmiar informacji i wydolno$¢ czasowa przecietnych
obywateli wprowadza chaos i zamieszanie w jego umysle co skutkuje ,,przemeczeniem
informacyjnym”, ktére w konsekwencji powoduje zniechecenie i ostabienie potrzeb
poznawczych w zakresie pozyskania wartosciowych i prawdziwych informacji. Taki stan
rzeczy i rozwoj mediow (przede wszystkim telewizji) powoduje, ze ludzie przestajg czerpac
wiedze ze stowa czytanego a skupiajg sie gtownie na kolejnych ,komunikatach

obrazkowych” jakie daje telewizja.

»Stownik Wyrazéw Obcych”, PWN Warszawa 1993, s. 50.
»Stownik Jezyka Polskiego”, PWN Warszawa 1995, s. 1045.
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z badan prowadzonych w spoteczenstwie polskim wynika, ze pogtebia sie wtdrny
analfabetyzm. Znaczna grupa Polakow (ponad 40%) deklaruje ze nic nie czyta. Znaczna
grupa sposréd czytajacych (cokolwiek) nie rozumie tych przekazéw. Z badan
prowadzonych w Polsce i kilku innych krajach, dotyczacych rozumienia podstawowych
tekstow, z ktorymi stykamy sie na co dzien: ogtoszenia, instrukcje, formularze bankowe itd.
wynika, ze komunikaty te rozumiemy Srednio gorzej o 20% od innych nacji zas 70 %
naszych rodakow znalazto sie na najnizszym poziomie jesli chodzi o wyszukiwanie
najprostszych informacii.

Niekorzystnie prezentuje sie rowniez polska miodziez, objeta Programem
Miedzynarodowej Oceny Umiejetnosci Ucznidw (OECD/PISA), gdzie przedmiotem badan
jest rozumienie tekstu. WsSrod miodziezy (15 lat) blisko co dziesigty nie rozumie
najprostszych informacji. Zaledwie 6% zaliczono do grupy, ktora radzi sobie z rozumieniem
I przetwarzaniem informacji.

Badania naukowe ujawnity, ze nie potrafimy takze sprawnie dekodowaC komunikatu
jakie docierajg do nas za posrednictwem telewizji. Az 70% nie rozumiato sensu stow
pojawiajgcych sie w telewizyjnych wiadomosciach.

Warto w tym miejscu dodac, ze badania przeprowadzone na zlecenie UE wsrdd krajow
cztonkowskich pokazywaty, ze kontakt z ksigzka i prasg w ostatnim roku miato 58%
uczestnikow Unii, a wiec na zblizonym poziomie jak u nas. Jednak w Unii zdecydowana
wiekszo$¢ obywateli ma kontakt z ksigzka, ktory nie jest spowodowany obowigzkiem
szkolnym lub konieczno$cig zawodowa.

Nalezy zwr0ci¢ uwage, ze czytanie nie tylko pogtebia wrazliwos¢ czlowieka ale takze
podnosi poziom komunikacji z otoczeniem co skutkuje prawidtowg interpretacjg otaczajaca
nas rzeczywisto$¢. Umiejetno$C analizy i syntezy informacji pisanych i moéwionych to
podstawowe zrodto dla kompetencji zawodowych w kazdej profesji, dlatego wydaje sie byé
niepokojagce ze w spoteczenstwie tak duzy zasieg zataczajg zjawiska o cechach wtornego
analfabetyzmu. W tej sytuacji wydaje sie zasadne zalozenie, ze mimo postepu
cywilizacyjnego i rozwoju technologii w réznych dziedzinach, moze zabrakna¢ kadr

0 odpowiednim poziomie kompetencyjnym do ich obstugi.



4.2.2. Nieumiejetnos¢ selektywnego stuchania

Sporo ludzi jest mylnie przekonana, ze potrafi efektywnie stuchac. Nie stucha zatem

uwaznie informacji o tym jakie nalezy podja¢ przedsiewziecia, aby nauczyC sie stucha¢
W Sposob selektywny.

Tymczasem —a wskazujg na to nawet potoczne obserwacje —wiekszo$¢ ludzi te

umiejetno$¢ opanowato w stopniu dalece niezadowalajgcym. O znaczeniu tego

negatywnego zjawiska wystarczajgco pewnie przekonujg badania empiryczne, oto 45-52%

czasu —z 70 % jaki poswiecamy na komunikowanie sie¢ —przeznaczamy na stuchanie.

Warto zada¢ zatem w tym miejscu pytanie: Dlaczego poziom umiejetnosci stuchania

jest niewystarczajgcy? Zdaniem autorOw tej czesci opracowania odpowiedzi jest tu dosc¢

duzo. Niestuchamy poniewaz:

przeSwiadczeni jesteSmy o tym, ze potrafimy dobrze stuchac,

efektywne tj. wnikliwe 1 myslace stuchanie wymaga znacznego wysitku
psychofizycznego,

brak wiedzy o zjawisku, rzutuje na poziom umiejetnosci dobrego stuchania,
przekonanie, ze jesteSmy doskonatymi mdéwcami, zacheca nas do mowienia a nie
stuchania,

mamy nieche¢ do wczuwania sie w sprawy innych,

aktywnie komunikujemy sie na poziomie intrapersonalnym™,

rzutujg na to niekorzystne stany fizyczne (np. gluchota, przemeczenie,
niewyspanie)

i psychiczne (np. nieche¢ do nadawcy, znuzenie),

wystepujg szumy komunikacyjne,

otoczeni jesteSmy nadmiarem zrodet informaciji.

Takze dlatego, ze z natury - jako ludzie - jesteSmy leniwi. Chodzi zatem o to, aby

nauczyC sie jak radzic¢ sobie z tg ,,genetyczng skazg”.

Rozpatrujgc zjawisko selektywnego stuchania, w aspekcie dysfunkcjonalnych

czynnikow kultury organizacyjnej, warto doda¢, ze pasywne stuchanie uniemozliwia

o Zob. W. Gtodowski, Komunikowanie interpersonalne, Warszawa 2001, s. 42.
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wiasciwy - tj. zgodny z intencjg nadawcy - odbidr przekazu. Zjawisko to ma zatem

bardzo niekorzystny wptyw zaréwno w wymiarze indywidualnym jak i spotecznym.

Ludzie, ktdrzy posiadajg umiejetnos¢ selektywnego stuchania sg przez otoczenie
tubiani co nie pozostaje bez wptrwu na ich pozycje zawodowa, atmosfere w pracy, rozwgj
zawodowy, a takze dobre samopoczucie wynikajace z zaspokojenia potrzeby przynaleznosci
I uznania.

Umiejetnos¢ aktywnego stuchania jest takze moralnym nakazem, zwilaszcza
w sytuacjach komunikacyjnych zroznicowanej mocy personalnej. Bardzo czesto jest
bowiem tak, ze podwiadny nie oczekuje wiele, chce tylko aby go wystuchac.

Jak trafnie zauwaza Thomas Gordon w pracy: ,,Wychowanie bez porazek szefow,
lideréw, przywddcow”. Warszawa 1996. Cztonkowie grupy nie potrzebuja lideréw, ktorzy
zawsze stuchajg; potrzebujg lideréw, ktérzy stuchajg” gdy moga szczerze odczuwad

zrozumienie, akceptacje i troskliwos$é.

Jeszcze raz zadajmy pytanie: Dlaczego nie stuchamy?

Poza wczesniej wymienionymi takze dlatego, ze komunikacja interpersonalna niesie
ze sobg do$¢ duze ryzyko. Mozemy bowiem wowczas odstoni¢ swoje ,ja” i ukaza¢ kim
rzeczywiscie jesteSmy, a wowczas w oczach partnera mozemy stac sie zupetnie kim$ innym.

Efektywna komunikacja interpersonalna wymaga wewnetrznej pewnosSci i osobistej
odwagi. Mowiac krdcej niezaleznie od miejsca zajmowanego w hierarchii stuzbowej,
zawodowej, spotecznej trzeba by¢ kims.

Proces stuchania moze byC zakiocony szumami tj. kazdg forma zakiocenia lub
znieksztatcenia przekazu, utrudniajacg a nawet uniemozliwiajaca odebranie i przekazywanie
informacji. Mozemy wyrdznic:

a. szum fizyczny:

- akustyka pomieszczenia, temperatura, wilgotnosé, estetyka,

- tlo dZzwiekowe np. RTV, wentylator, komputer, rzutnik,

- wyrazistos¢ mowienia/sygnatu

- niestosowny czas,

- okulary (przystaniajag te cze$¢ twarzy gdzie tworzy sie tzw. wyraz mimiczny),

oczy i okolice to miejsca podlegajgce obserwacji;
b. szum psychiczny:
- negatywne nastawienie do nadawcy (uprzedzenia, nieprzychylnos¢, uzasadniona

niechec, stereotypy).
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- pozytywne - w nadmiarze - nastawienie do nadawcy,
intrakomunikacja —moze by¢ bardziej interesujgca niz przekaz wysytany przez
nadawce,
- poziom intelektualny,
- brak spostrzegawczosci.

C. szum semantyczny - to niezamierzone przez nadawce komunikatu a wptywajgce na
jego odbior zaburzenie znaczenia, np. gdy uczestnicy komunikacyjnej interakcji
moOwig roznymi jezykami.

» postugiwanie sie ztozong lub wyspecjalizowang terminologig, (techniczng,
naukowa, zawodowa, Srodowiskowa).
Zdaniem G. Kelkego dobry stuchacz wyro6znia sie nastepujacymi cechami:
» posiada motywacje do stuchania;
» posiada zdolnosci do petnego odbioru i mozliwie trafnej interpretacji;
* nie ma stereotypowych nastawien i poczucia wszechwiedzy;
 potrafi koncentrowac sie na sensie, a nie formie komunikatu;
* prezentuje postawe otwartg i zyczliwg wobec nadawcy;
» umie trafnie selekcjonowac gtéwne punkty wypowiedzi;
» tworzy¢ atmosfere sprzyjajaca wypowiedziom;
e reaguje zarbwno na tres¢ wypowiedzi jaki i na kryjace sie w nigj
uczucia.
Jerzy Gut i Wojciech Hamanprzedstawiajg trzy podstawowe sposoby skutecznego
stuchania. Sa to:
* parafraza
e odzwierciedlenie
* prowadzenie
Parafraza jest kluczowg metoda aktywnego skutecznego stuchania: polega ona na
powtarzaniu wiasnymi stowami podstawowych sformutowan partnera w myslach (monolog
wewnetrzny) lub adresowaniu ich do nadawcy.
Istot3 metody odzwierciedlenia jest nastawienie odbiorcy na identyfikowanie,

odgadywanie postawa i pogladow partnera (,,wiaczenia sie do akcji”). Przeciwstawienie tej

’J. Gut, W. Haman, Docenié¢ konflikt, Warszawa 1993, s. 33-48.



metodzie jest tzw. Stuchanie krytyczne. Odbiorca z gory zaklada, ze nie bedzie
powielac formy i treSci wypowiedzi partnera.
Prowadzenie jest Swiadomym sterowaniem rozmowa i wypowiedziami partnera
w okreSlonym kierunku. Najczesciej polega ona na porzadkowaniu chaotycznych
wypowiedzi, oSmielanie rozméwcy, zadawanie pytan i proponowaniu nowych tematow
rozmowy.

ZACHOWANIA WERBALNE I NIEWERBALNE
WYRAZAJACE POZIOM AKTYWNOSCI SLUCHACZA

WERBALNE . ’ - . 'm NIEWERBALNE~", « '
N oy o
o(0- o - ‘ﬂ
e nawigzywanie do tresci e utrzymywanie kontaktu
wypowiedzi wzrokowego
e wyrazanie » konwencjonalne ruchy
odmiennych/zbieznych gtowy
pogladow

e otwarta/zamknieta

* podpowiadanie stéw postawa ciata

e zadawanie pytaﬁ hd mimika twarzy

gestykulacja

4.3. Dysfunkcjonalne zjawiska spoteczne wewnatrz i w otoczeniu organizacji

Postep cywilizacyjny niesie za sobg rozwoj technologii i nowych rozwigzan problemow
zwigzanych z zyciem spotecznym z jednej strony, a z drugiej przynosi rowniez zjawiska,
ktore w sposOb istotny wplywajg na hamowanie rozwoju kultury organizacyjnej.
W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na zjawiska zachodzace w organizacjach, ktore
definiuje sie jako tworzenie grup interesu, grup nacisku lub klik. Tworzg sie one z cztonkow
organizacji ale nie z myslg o poniesieniu jej efektywnosci lecz dla realizacji partykularnych

celow waskiej grupy os6b danej spotecznosci czesto rozbieznych z interesami ogétu. Tego
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rodzaju praktyki wptywajg bardzo destruktywnie dla catoksztattu funkcjonowania
organizacji a szczeg6lnie dla obnizenia jej poziomu kultury. Natomiast okreSlenie
i szczegotowe zdefiniowanie tych grup znalazto odbicie w literaturze, czego przyktadem sg
ponizsze cytaty.

Grupy interesu to ,zbiorowos$¢ spoteczna skiadajagca sie z o0sdéb o podobnych
przekonaniach i podobnych celach, ktdrych realizacja jest uzalezniona od decyzji oraz
dziatalnosci instytucji panstwowych i innych, np. korporacji, fundacji; grupy interesu
prébujgca wptyna¢ na polityke tych instytucji nabiera charakteru”

Grupa nacisku to ,,zbiorowos¢ spoteczna posiadajaca wyraznie okre$lone cele i interesy,
prébujaca w zorganizowany sposob wptywac formalnie lub nieformalnie na osrodki wiadzy,
by zmusi¢ lub przekona¢ ich przedstawicieli do takiego dziatania, ktore bytoby korzystne
z punktu widzenia realizacji zamierzen tej zbiorowosci”

Klika to ,,mata nieformalna podgrupa spoteczna, spontanicznie wyodrebniona z wiekszej
grupy lub organizacji; charakteryzuje sie silng wiezig wewnetrzng (wzajemna sympatia
cztonkow kliki jest znacznie silniejsza niz przecietna sympatia wobec innych cztonkow
grupy) i oparta jest na dazeniu do realizacji wspolnych interesow, zazwyczaj ze szkodg dla
innych oséb i danej grupy lub organizacji. Klika horyzontalna w jakiej$ organizacji, np.
w zaktadzie pracy, skitada sie z jednostek o takiej samej lub zblizonej pozycji w hierarchii
wiadzy, pracujagcych w tym samym wydziale; w skiad kliki mieszanej wchodzg ludzie
0 réznych pozycjach w hierarchii, pracujacy w réznych wydziatach - w odréznieniu od klik
wertykalnych, sktadajgcych sie z jednostek zajmujacych rézne pozycje w hierarchii wiadzy,
pracujgcych w tym samym wydziale; klika naturalna opiera sie¢ na wzajemnej, silnej
sympatii  pomiedzy czlonkami, powstalej jeszcze przed jej spontanicznym
ukonstytuowaniem sie.”"™

Po analizie powyzszych stwierdzen mozna sadzi¢, ze funkcjonowanie tych grup opiera
sie na roznych poziomach zorganizowania od prymitywnych form do bardzie ztozonych
1majacych umocowanie nawet w strukturach ponad narodowych. Mozna zatem sadzi¢, ze
szczegblnie grupy interesu tworzone wokot kluczowych dziatow gospodarki, moga
stanowiC powazne zagrozenie nawet dla takich silnych i ztozonych organizacji jaka jest

panstwo.

97 K. Olechnicki, P. Zatecki, ,,Stownik Socjologiczny”, Wydawnictwo Graffiti BC, Torun 2000r., s. 73.
op. cit., s. 73.
op. cit, s. 94.
141



Innym rodzajem zjawisk niepokojacych jest Nepotyzm, Ktory przez socjologéw jest
definiowany jako ,system uprzywilejowania oparty na rodzinie: jednostka posiadajgca
mniejszy lub wiekszy zakres wihadzy faworyzuje swoich krewnych przy mianowaniu na
stanowiska lub przyznajac im r6znego rodzaju przywilej

Zjawisko to nie doczekato sie jeszcze szczegotowych analiz w literaturze przedmiotu,
jednakze sygnaty dochodzace gtownie z prasy, mowig o tym, ze istniejg zawody, ktorych
wykonywanie nie jest zagwarantowane poprzez uzyskanie formalnego wyksztatcenia ale
potrzebne sg jeszcze koneksje a najlepiej rodzinne, W Polsce do takich zawoddw nalezg
roznej specjalnosci prawnicy, lekarze elitarnych specjalnosci min. takich chirurgia

plastyczna, wiasciciele aptek a zakresu ustug np. wiasciciela zaktaddw jubilerskich.

Szczegolnie niepokojagcym  zjawiskiem dla organizacji i instytucji, ktorych
funkcjonowanie opiera si¢ na zatrudnianiu duzej liczby pracownikow na stanowiskach
0 charakterze robotniczym jest obnizenie etosu pracy tzn. obnizenie poziomu moralnego
1obyczajowego stawianych czionkom spoteczenstwa w zwigzku z petniong przez nich rolg
pracownika. Zjawisko to daje sie zaobserwowaé¢ nawet obecnie przy tak duzym bezrobociu.
Przyczyn tego zjawiska tkwig w minionym systemie, kiedy to w deklaracjach
ideologicznych gtoszono, ze praca jest prawem i sprawg honoru kazdego obywatela
I jednoczesnie kreowano fasadowe wspdtzawodnictwo i przodownictwo pracy. Rezultatem
takiego stanu rzeczy byt brak szacunku dla mienia panstwowego jako niczyjego, praca nie
rzetelna i zanik tradycji godnosci zawodowej. Natomiast zta organizacja pracy, przerost
zatrudnienia, niski oficjalne zarobki i pozyskiwanie Swiadczen finansowych tzw. ,,na boku”
skutkowato tym, ze w spoteczenstwie ksztattowaly sie roszczeniowe postawy wzgledem
panstwa. Poniewaz to panstwo byto wiascicielem Srodkow produkcji i jednoczesnie
gwarantowato swoim obywatelom prace. Brak miejsc pracy w systemie gospodarki
rynkowej nie wplynat na poprawe tego stanu rzeczy szczegélnie w przypadku zawodow
o niskich kwalifikacjach, gdyz okazaty sie one zbedne w tym systemie a ich przedstawiciele
zaczeli szukaC rozwigzan swojej trudnej sytuacji poprzez prace ,na czarno” przy
jednoczesnym pobieraniu Swiadczen zwigzanych z zasitkiem dla bezrobotnych.

Nieustabilizowane uklady ekonomiczne i niedoskonatosci prawne sg narzedziem
w rekach matych przedsiebiorcow, ktorzy przyczyniajg sie do podtrzymywania zjawiska

obnizania etosu pracy. Dzieje sie to szczegdlnie w przypadkach, gdy pracownicy

200 op. cit, s. 139.
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zatrudniani sg na kroétki okres czasu, poniewaz kazde nowe zatrudnienie wigze sie dla
pracodawcy z okreslong ulgg w zakresie zobowigzan finansowych wzgledem Skarbu
Panstwa. Pracownik za$, jest Swiadomy polityki kadrowej pracodawcy, w zwigzku z tym
nie wigze sie emocjonalnie z miejscem pracy, swoje obowigzki wykonuje bez zbytniego
zaangazowania W sposob przypominajacy ,,odrabianie panszczyzny”.

Zjawisko to jest szczegolnie charakterystyczne dla klasy robotniczej, co przy dalszym
pogtebianiu sie moze by¢ bardzo niekorzystne dla tadu spotecznego, gdyz ludzie ci nie beda
wstanie wykazaC sie aktywnosScig zawodowg a bedg posiadaC potrzeby zwigzane
Z egzystencja.

Warto nadmieni¢ ze w literaturze przedmiot etos to ,,000t spotecznie uznanych
I przyswojonych w danej grupie spotecznej norm obyczajowo - moralnych wyznaczajacych
zachowania jej cztonkdw; charakterystyczny dla danej grupy spotecznej stylu zycia
odrozniajacy ja od innych grup.”®

Uzaleznienia to zjawisko patologiczne w aspekcie medycznym i spotecznym , ktére ma
uwarunkowania destrukcyjne dla kazdej spotecznosci okreSlonej ramami organizaciji.

Uzaleznienie od alkoholu (alkoholizm) to ,,choroba bedaca skutkiem jego naduzywania,
a takze ogot negatywnych skutkow spotecznych i jednostkowych przez nig
spowodowanych.”

W Polsce minionego systemu alkohol byt artykutem powszechnie dostepnym a z racji
braku mozliwosci i motywacji do oszczedzania stat sie lokatg dla nadwyzek finansowych.
Byt takze nieodtgcznym czynnikiem zycia spotecznego jako element handlu wymiennego
(gratyfikacja za wykonanie ustugi) i zycia rodzinnego.

Wskaznik zagrozenia alkoholizmem to ilos¢ czystego (100%) alkoholu przypadajaca
w spozyciu na 1 mieszkanca kraju i stopien koncentracji spozycia alkoholu i sposéb jego
spozywania.

Spozycie alkoholu w Polsce na przestrzeni 50 lat z przeliczeniem $redniego spozycia na

jednego obywatela przedstawia ponizsza tabela"\®"\.

1925r. 1930r. 1955r 1960r. 1965r. 1970r. 1975r. 1980r
21 151 31 41 41 51 71 81

2 op. cit., s 57.
op. cit., S.16.
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Co prawda w krajach lezacych na potudniu Europy wskaznik spozycia alkoholu na
jednego mieszkanca jest réwnie wysoki, lecz jest zwigzane z powszechnym spozywaniem
wina do positkow. Wino w tamtej rzeczywistosci jest skfadnikiem pozywienia, ktére ma za
zadanie proces usprawnic trawienia. Nalezy rowniez nadmieni¢ spozywane tam wino jest
0 niskiej zawartosci alkoholu.

Mozna stwierdzi¢, ze alkoholizm w Polsce jest powaznym problemem, gdyz szacuje sie,
iz potowe szacowanej ilosci alkoholu jest spozywany przez 2 miliony obywateli, przy czym
jest to picie gtdwnie mocnego i w duzych dawkach trunku.

Ostatnio szacuje sie, ze wskaznik spozywanego alkoholu na jednego mieszkanca wzrost
do 10 1na jednego mieszkanca, jednakze jest to statystycznie trudne do oszacowania
z uwagi na nielegalny import tego produktu. Z zaprezentowanych danych wynika, ze okoto
2 milionéw obywateli kwalifikuje sie do leczenia specjalistycznego co stanowi znaczne
obcigzenie dla finansow publicznych.

Nalezy rowniez zwréci¢ uwage skutki spoteczne alkoholizmu dla funkcjonowania
rodziny, wydajnosci pracy, bezpieczenstwa na drogach. Czynnikiem destrukcyjnym dla
kultury organizacyjnej naszego spofeczenstw jest tolerancyjny stosunek znacznej czesci
obywateli do tego zjawiska, a takze uksztattowane normy obyczajowe skianiajgce do
spozywania alkoholu i brak aktywnosci spotecznej w propagowaniu profilaktyki anty
alkoholowej.

Innym rownie groznym zjawiskiem dla zycia spotecznego jest uzaleznienie od
narkotykéw (narkomania) czyli ,staty nawyk ich zazywania, powodujacy trwate zmiany
w uczuciach, S$wiadomosci, nastroju i zachowaniach, prowadzacy do chorobowych
przeobrazer centralnego systemu nerwowego oraz 0gdlnego wyniszczenia organizmu
1w wielu przypadkach do $mierci. Narkomania bywa rozpatrywana jako forma dewiacji,
ajej szczegoblne nasilenie w danej grupie spotecznej czy spoteczenstwie moze by¢ objawem
Ijedng z form dezorganizacji spotecznej.

Narkomania jako patologii spoteczna ma do$¢ krétka historie ale rozciggajaca swym
zakresem coraz wiekszg cze$¢ spoteczenstwa i to gtownie wsrod miodziezy a nawet dzieci.
Powszechnie wiadomym jest, ze w kazdej szkole mozna znalez¢ osoby, ktore zazywaja
jakie$ Srodki odurzajace. Najgorsze jest to, ze problem ten dotyka coraz miodsze dzieci.

Osoby rozprowadzajgce narkotyki docierajg wszedzie i robig wszystko aby pozyskac jak

208 por. Z. Zimbinski, ,,Elementy socjologii”, Przedsiebiorstwo Wydawnicze, Poznan, s. 109.

204 op. cit., s. 138.

144



najwiekszg liczbe odbiorcéw. Obecnie nie jest to juz problem mitodziezy trudnej z tzw.
rodzin patologicznych zaniedbanych. Narkotyki zazywaja dzieci grzeczne, spokojne z tzw.
dobrych domow.

Wzrost zasiegu zjawiska narkomani jest bardzo niebezpieczne dla funkcjonowania
spoteczenstwa, gdyz osoby uzaleznione od narkotyk6w majg malte szanse aby
z zadawalajgcym skutkiem wypetnia¢ powierzone im role spoteczne a poza tym ich leczenie

rébwniez stanowi nie mate koszty.

Bezrobocie to zjawisko spoteczne o podtozu ekonomicznym, Kktore pojawito sie
w Polskie wraz z transformacjg ustrojowg. Dotychczas nie wystepowato ono w drastycznej
fomiie jakgjest brak formalnego zatrudnienia, co wcale nie znaczy, ze bezrobocia nie byio.
Byto ono w formie przerostu zatrudnienia, ludzie formalnie mieli zatrudnienie lecz realnie
spedzali czas w swoich zaktadach pracy na totalnym nic nie robieniu, bylo to tzw.

bezrobocie ukryte.

Bezrobocie w ujeciu socjologicznym to ,sytuacja spoteczna, w ktérej podaz oséb
chcacych pracowaé przewyzsza popyt na pracownikOw oraz rzeczywiste zapotrzebowanie
gospodarki, stagd pewna liczba ludzi pozostaje bez pracy lub pracuje niepotrzebnie.
Bezrobocie moze by¢ zwigzane z ekonomicznymi cyklami koniunkturalnymi ozywienia,
stagnacji i regresji w gospodarce Kkapitalistycznej (...) z zastosowaniem nowych
wydajniejszych technologii, zmniejszajacych zapotrzebowanie na pracownikow, lub ze
zmianami systemowymi np. z wprowadzeniem zasad kapitalizmu do gospodarki dotad
podlegajacej regutom centralnego planowania. Bezrobocie zalicza sie do najpowazniejszych
problemoéw spotecznych; stanowi ono podtoze dezorientacji spotecznej”

Bezrobocie jest zjawiskiem”.spotecznym bardzo destrukcyjnym dla funkcjonowania
jednostki, gdyz jego przedituzajacy sie stan wptyw ujemnie na wydolno$é intelektualng
i emocjonalng cztowieka. Jednostki ludzkie z doSwiadczeniem w bezrobocia trafiajgce do
organizacji, szczegblnie w pierwszym okresie, mogag stanowié¢ utrudnienie dla

funkcjonowaniajej struktur, przez co takze obnizac jej poziom kultury.

Narastajace bezrobocie, ktére siega juz 18% a w niektdrych regionach kraju nawet
30%, stanowi szczegOlnie grozne zjawisko spoteczne, biorgc pod uwage, iz ponad 30%

bezrobotnych to ludzie w wieku ponizej 25 roku zycia, a wiec rozpoczynajgcy doroste zycie

205 op.cit., s. 29.
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w warunkach nedzy ekonomicznej a co za tym idzie i kulturalnej. Takie warunki
sprzyjaja ich wykolejeniu spotecznemu.

W zwigzku z powyzszym wydaje sie zasadne, aby w badaniach kultury organizacyjnej
zwroci¢ uwage na ile akceptowane sg w spoteczenstwie zjawiska o charakterze
destrukcyjnym a takze z jakimi problemami komunikacji spotecznej spotykajg sie zyciu

codziennym.

Powyzszy wniosek mozna zawrze¢ w nastepujacych problemach badawczych:
1. Jakie bariery komunikacyjne napotyka cztowiek we wspdtczesnym spoteczenstwie?
2. Jakie znaczenie dla poziomu kultury organizacyjnej ma etyka procesu komunikacji?

3. Jaki jest stosunek wspdtczesnego cztowieka do zjawisk dezintegracji spotecznej?
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PODSUMOWANIE - OD TEORII DO BADAN EMPIRYCZNYCH

Kilka zatozen og6lnych
Badanie kultury organizacji niesie okre$lone korzys$ci. Nalezg do nich, miedzy innymi:

- poznanie sposobu myslenia pracownikéw,

- wyjasnienie motywdw ich zachowan,

- okreslenie kompatybilnosci kultury organizacji z wymogami strategii organizacji,

- okre$lenie rozbieznosci systemu wartosci jednostek w wartosciami kultury organizacji.
Badajac kulture organizacji, mozna takze okres$li¢ czynniki warunkujace efektywnos¢ pracy.

W badaniach kultury organizacji wyrdznia sie:

AJ aspekt statyczny, opisujacy kultury i subkultury oraz

B/ aspekt dynamiczny, ktory zwigzany jest z przeksztatceniami zachodzacymi w sferze
elementdw kultury organizacji.

W ujeciu statycznym wyrozniane sg typy kultury organizacyjnej (akcentujgc ich znaczenie dla
osiggniecia powodzenia organizacji), natomiast w ujeciu dynamicznym badaniu podlegajg procesy
(w czasie ktérych organizacja zmienia swe wartosci i normy postepowania), realizowane w celu

osiagniecia przez nig powodzenia.

Badanie kultury organizacji - mozliwe do wykorzystania techniki i narzedzia badawcze

Dla opisania i wyjasnienia fenomenu kultury organizacji niezbedne sg ztozone techniki i
narzedzia badawcze wykorzystywane przez doswiadczonego i wyspecjalizowanego obserwatora
zewnetrznego. Na nasze potrzeby przydatne moga™" okaza¢ sie nastepujace techniki i narzedzia
badawcze:
/. Multi Focus Model© (MFM). Podstawg tego narzedzia jest siedem skal:

1/ nastawienie na $rodki - nastawianie na cele;

2/ wewnatrzsterownos$¢ - zewnatrzsterownosc¢;

3/ swoboda w dyscyplinie pracy - restryktywno$¢ w dyscyplinie pracy;

4/ otwartos¢ - zamkniecie;

5/ nastawienia na pracownika - nastawienie na prace;

6/ nastawienie lokalne - nastawienie kosmopolityczne;

7/ stopien akceptacji istniejgcych stylow przywddcow, ktdre odpowiadajg siedmiu gtownym

wymiarom kultury organizacyjnej™ .

Definitywne rozstrzygniecie nastgpi po badaniach pilotazowych
Obejmuje ono réwniez ponad trzydziesci skal pomocniczych, ktoére dotycza miedzy innymi rywalizacji,
stosunku do jakosci i do konfliktéw,...
H. Franczak, P.A. Gryko, Wymiary kultury, ,,Personel” 2001, nr 13.
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Inne narzedzia wymienianie w literaturze przedmiotu t0?%:

Il. Kwestionariusz K.O.F. Przy jego pomocy bada sie:

1/ warunki pracy - ergonomia stanowiska, wyposazenie, czas pracy;

2/ system wynagrodzen - czytelno$é systemu, perspektywy awansu;

3/ organizacje pracy - samodzielno$¢ wykonawcza i decyzyjna, presja czasowa, presja wynikow;
4/ jasno$¢ zakresu obowigzkdéw, jednoznaczno$¢ polecen; relacje spoteczne - nastawienie na
wspbitprace, komunikacja interpersonalna;

5/ rozwdéj zawodowy —system ocen pracowniczych, rozwo6j kompetencji, kariera zawodowa; relacje
stuzbowe - relacje z przetozonymi, sposob zarzadzania ludzmi;

6/ konflikty - sprzeczno$¢ pomiedzy interesami organizacji a osobistymi wartosciami;

111 Kwestionariusz "Oceny Przetozonego". Wykorzystuje sie go do badania:

1/ umiejetno$ci podejmowania trafnych decyzji;
2/ umiejetnosci szybkiego rozwigzywania pojawiajacych sie problemaéw;
3/ umiejetnosci kierowania innymi ludZmi i pracg zespotu;
4/ umiejetno$ci wykorzystania posiadanych zasobdw;
5/ rozumienia problemoéw i trudnosci pracownikéw;
6/ doswiadczenia w prowadzeniu negocjacji;

7/ umiejetno$ci koncentracji na sprawach kluczowych;

8/ odpornosci na stres;

IV. FOCUS (First Organizational Culture Unified Search). Skonstruowany jest na podstawie
konkurujgcych wartosci R.E. Quinna. Mierzymy nim site kultury, rozumiang jako stopien
zakorzenienia w pracownikach pozytywnego wizerunku ich organizacji (utozsamiania si¢ z nig),

V. OCAIl (The Organizational Culture Assessment Instrument). Zawiera sze$SC wymiarow
oszacowania kultury organizacji, jest przeznaczony do identyfikowania tego, co jest obecnie
najwazniejsze w kulturze danej organizaciji.

Szczeg6towa analiza tych narzedzi przez pryzmat przyjetych zatozenn metodologicznych,
uwzgledniajac rowniez efekty dociekan teoretycznych, pozwoli nam, jak sie wydaje, opracowac na
poczatku Il etapu badan niezbedne narzedzia badawcze. Podstawowym z nich bedzie
kwestionariusz ankiety.

Z literatury wynika, ze w czasie badan kultury organizacji techniki zbierania informacji nie
réznig sie zasadniczo od przyjetych w wiekszos$ci badan spotecznych. Wedtug L. Zbiegieri-Maciag

badanie kultury organizacji nalezy rozpocza¢ od analizy stosunkéw miedzyludzkich. To one

208 J. £ucewicz (recenzje i omoéwienia), K.S. Cameron, R.E.Quinn, Diagnoza i zmiana kultury organizacyjnej na

podstawie struktury konkurujacych wartosci ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi® 2002, nr 3-4. onno
W. Grzywacz, Pomiedzy kulturg a klimatem organizacyjnym, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
nr 3-4, www.sensus.com.pl.
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bowiem sg najbardziej zdeterminowane kulturowo. Istnieje wiec potrzeba rozpoznania, jak
ludzie okreslaja swoja sytuacje w pracy, jak pojmuja i interpretujg wyniki ich dziatan oraz jak na
nie reaguja.

Na tym etapie badan warto zwroci¢ rowniez uwage na klimat organizacyjny. Chociaz, jak sie
wydaje, stanowi on jedynie przystowiowy "wierzchotek gory lodowej", to jednak dzieki niemu
fatwiej bedzie te "gore" zlokalizowaé i wstepnie opisac.

Badajac kulture organizacji, stosuje sie najczesciej nastepujace techniki badawcze"®";

AJ analiza dokumentow,
B/ obserwacja uczestniczgca oraz
C/ badania sondazowe.

Badania  kultury organizacyjnej rozpoczyna sie od wizyty w organizacji oraz analizy
dokumentéw. Nastepnie, wykorzystujac wystandaryzowane narzedzia2 1O uczestniczac w
spotkaniach w organizacji, bada sie kulture organizacji. W etapie koncowym prowadzone sg
badania uzupetniajace i wywiady indywidualne.

Istotng role w badaniach kultury organizacji odgrywa czas ich przeprowadzania. Bowiem
kultura organizacyjna uwidacznia sie najwyrazniej wtedy, kiedy nastepuje zmiana funkcji
petnionych przez pracownikéw lub kiedy pojawia sie konflikt pomiedzy subkulturami. Ma to
miejsce zazwyczaj wtedy, kiedy wprowadzane sg zmiany zwigzane z zasadniczg dziatalno$cia
organizacji™'.

W badaniach kultury organizacyjnej wykorzystywana jest takze metoda ,,dynamiczne
dociekania” autorstwa C. McMuillen i A. McKee. Pozwala ona odstoni¢ emocjonalng rzeczywisto$é
organizacji, ukazujac to, co pomaga, a takze to, co przeszkadza pracownikom i calej organizacji w
osigganiu sukcesu. Elementy te zostang takze uwzglednione w Il etapie badan.

Badanie kultury organizacji jest skutecznym narzedziem diagnostycznym w sytuacji, kiedy
wystepuje potrzeba tgczenia organizacji lub tez niezbedne sa gtebokie zmiany i dostosowanie
organizacji do nowych wymagan otoczenia. Tak wiec narzedzia, ktorymi dysponuje badacz, moga
by¢ wykorzystane do:

- wskazania kierunku zmiany Kkultury organizacji; poréwnujac wykresy rzeczywistej

z pozadang kulturg organizacji (rysunki 3-7), mozna wskazac¢ kierunki zmian,
- analizy kultur organizacji, ktére bedg taczone,
- analizy styléw zarzadzania (dowodzenia) w organizacji oraz definiowania kluczowych

kompetencji dla organizaciji.

D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywddztwo, Warszawa 2002.
www.sensus.com.pl
21 ) Zbiegien-Maciag, op. cit.
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w procesie badania kultur réznych organizacji niekiedy niezbedne jest ich poréwnanie.
Mozna tego dokonac godzac sie na pewne ograniczenia i uproszczenia, wykorzystujac do tego celu

metode analizy poréwnawczej™'"

Rysunek 7. Wykresy kultury organizacji

W tym celu nalezy
> Wydzieli¢ obszary zwigzane z kulturg organizacji.

W ramach tych obszarow trzeba wskaza¢ parametry charakteryzujace kazdy z obszarow. W

trakcie dalszych rozwazan parametry te sg wykorzystane jako sktadniki macierzy, opisujace

odpowiednie kultury.
> Poréwnaé obszary poszczegélnych kultur, a w ramach tego zadania:

- Budowana jest macierz opisujgca dany obszar. Obejmuje ona wszystkie rozpatrywane
kultury. Wiersze tej macierzy odpowiadajg konkretnym kulturom, natomiast kolumny
zwiazane sg z jednym z wybranych parametrow.

- Kolejnym krokiem jest analiza poszczeg6lnych parametrow w kolumnach. Wyszukiwany
jest parametr o najwiekszej wartosci liczbowej, a nastepnie dzielone sg przez ten

parametr wszystkie parametry (wiersze) w kolumnie, fgcznie z wybranym jako

Metody stosowane do porédwnan przedstawione sgnp. w pracy A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne,
w teorii i praktyce firmy, Warszawa-Krakdw 2002, S. Krawczyk S., Metody iloSciowe w planowaniu. Warszawa 2001
oraz w ,,Przegladzie Wojsk Lotniczych i OP” 1997, nr 9 oraz ,,Przegladzie Wojsk Lotniczych i OP” 1998, nr 7.

Mozna takze zastosowaé metody statystyczne oferowane np. w programie STATISTICA. S. Sirko, Wykorzystanie
metod statystycznych w procesie doboru personelu /w:/ Miedzynarodowa konferencja naukowa ,,Teoria i praktyka
wobec wyzwan edukacyjnych”. Warszawa 2001.

Na podstawie podejscia przedstawionego w ,,Przegladzie Wojsk Lotniczych i OP” 1998, nr 7



najwyzszym. W konsekwencji otrzymuje sie macierz, ktérej wyrazy majg warto$¢ z przedziatu
[0,1] i przynajmniej jeden z nich (w kolumnie) ma warto$¢ réwngjeden.
> Wybra¢ wiersze dotyczace tej samej kultury z macierzy reprezentujacych obszary poréwnan
otrzymuje sie macierz, z wyrazami od 0 do 1, ktére charakteryzujg analizowane kultury.
A Zsumowaé wartosci  liczbowe parametrow wzglednych kazdego wiersza macierzy,

wykorzystujac przedstawiony nizej wzor:

So=/g1W| [1]

So - wartos¢ liczbowa rozpatrywanego obszaru,

k - liczba parametrow charakteryzujacych obszar poréwnania,

wi - parametr wzgledny danego obszaru z przedziatu [0,1].

Taki sposOb postepowania zastosowaé dla wszystkich poréwnywanych obszaréw.

> Zsumowac oceny wszystkich obszaréw, zgodnie z zaleznoScig

sALks,

Ss - wartos$¢ liczbowa wynikajgca z sumy punktow,
k - waga przyjeta dla danego obszaru,
m - liczba obszaréw kultury, przyjeta do poréwnan.

Uzyskane wyniki badan kultury organizacji, dotyczace np. kultury zespotdéw, Kkultury
innowacji, kultury proceséw, kultury zadaniowej - mozna przedstawi¢ za pomocg odpowiednich
wykresoéw, np. wykreséw radarowych. Zgodnie z ta procedurg kultura organizacji, ktéra uzyskata
najwiekszg liczbe punktéw, jest najwyzej notowana. Jest to wiec wartosciujace podejscie badawcze
do kultury organizacyjnej. Warto wiec przypomnieé, ze nie wszyscy badacze kultury organizacyjnej
sg zwolennikami takiego podejécia badawczego”Juz chociazby ten fakt zobowigzuje do
zachowania znacznej ostrozno$ci, zar6wno na etapie konceptualizacji badan i w trakcie ich
realizacji, ale takze w czasie interpretacji zebranego materiatu empirycznego. Dlatego tez badania

wiasciwe dotyczace kultury organizacyjnej warto poprzedzi¢ badaniami pilotazowymi.

Przestanie koncowe
Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, nalezy stwierdzi¢, ze badanie kultury organizacji nie jest
zadaniem fatwym. Przystepujac do niego nalezy pamietaé, ze organizacje posiadajg rozne kultury,

ktore mogg by¢ w réznym stopniu uswiadamiane, a czasami nawet nieuswiadomione. Stopien

Zalicza sie do nich réowniez prof Cz.Sikorski.
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uswiadamiania sobie kultury organizacyjnej przez cztonkdéw danej organizacji czy instytucji
jest tylko jednym z utrudnien, z ktérymi mozna spotka¢ sie w badaniach.

Kolejnym utrudnieniem moga by¢ trudnosci zwigzane ze sposobem wyartykutowania swoich
pogladéw przez cztonkéw danej organizacji. Wptywajag na to m.in. klopoty z identyfikacja
poszczegolnych elementéw kultury, ich wyznacznikéw itd. Uwzgledniajac powyzsze, zasadne
wydaje sie, aby w trakcie jej badania bra¢ pod uwage nie tylko prezentowane w analizach
teoretycznych rodzaje kultur, ale takze prébowa¢ uzyska¢ odpowiedz na pytania o funkcje
spetniane przez kulture organizacyjng w poszczegdlnych instytucjach i organizacjach.

W trakcie projektowania badan, a takze podczas ich realizowania oraz w czasie interpretacji
wynikow badan empirycznych warto pamieta¢ réwniez o etapach rozwoju kultury organizacyjnej.
tatwo bowiem o pomyitke wtedy, kiedy nie zadamy sobie trudu, aby dokonac rozroznienia miedzy
poczatkowym etapem rozwoju kuttury organizacyjnej w danej instytucji czy organizacji a jej
etapem schytkowym. Swiadomo$é tego, ze kultura organizacyjna sktada sie zaréwno z zastygtych
jak fawa elementéw o charakterze zblizonym do stereotypu (etap schytkowy), ale takze elementéw
nowych - dopiero stajgcych sie - nie ulatwia zadania badaczowi. Jednak nieuwzglednienie

powyzszych rozroznien moze zniweczy¢ caty wysitek badawczy.
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