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WSTEP

Poszukiwanie tozsamosSci organizacji, potrzeba zintegrowania
pracownikéw, sieganie do tradycji oraz tworzenie okresSlonej skali
wartosci spowodowato w ostatnich latach szersze zainteresowanie
zagadnieniami kultury organizacji. Szczegélnej analizie podda-
wane byly i sg zwlaszcza te aspekty, ktére wptywajg na zwieksze-
nie jakosci | wydajnosci procesdéw organizacyjnych. Dostrzezenie
dominujgacej roli cztowieka w organizacji spowodowato znaczne
zdynamizowanie dociekan majgcych wskazac, jakie elementy for-
malne i nieformalne decydujg o takim, a nie innym zachowaniu
ludzi w organizaciji.

Procesy zwigzane z kreowaniem wartosci oraz postaw perso-
nelu organizacji nabraty szczegd6lnego znaczenia podczas tworze-
nia organizacji ponadnarodowych, w ktérych wspotdziatajg przed-
stawiciele réznych kultur. Wystepujgce w tych organizacjach roéz-
nice nie wynikajg wspotczes$nie juz tylko i wytgcznie z réznic naro-
dowosciowych lub religijnych. Sa one wypadkowg catej gamy
czynnik6w np.: pici, sfery zainteresowan, kultury regionu, wycho-
wania oraz elementédw kultury nabytych przez poszczegdblnych jej
cztonkéw w poprzednich organizacjach. Wystepowanie rdéznic po-
miedzy ludzmi nie jest zjawiskiem nowym. Jednak zjawiska za-
chodzace w organizacjach o miedzynarodowym personelu pozwa-
lajg na dokonanie szeregu interesujacych obserwacji oraz wycig-
gniecie wnioskow. Jednym z nich byto stwierdzenie petnej asymi-
lacji i przyjmowania przez personel r6znych narodowos$ci wartosci
grupy dominujacej. Za szczegdlnie interesujace uznano natomiast

wspotistnienie réznych kultur ze sobg oraz wytworzenie niejako



jednej, kultury wypadkowej. Zjawisko to nazwano wielokulturo-
woscig.

Jak kazdy proces, majacy wptyw na funkcjonowanie organi-
zacji, wielokulturowos$¢ jest takze bacznie obserwowana przez ba-
daczy reprezentujgcych rézne dziedziny zarzadzania. Jest ona bo-
wiem zjawiskiem wieloaspektowym, a jednoczes$nie wielowymia-
rowym. Jak kazdy z proceséw zachodzgcych w organizacji wielo-
kulturowos$¢ generuje szereg szans, lecz niesie z sobg takze wiele
zagrozen. Jest jednoczes$nie wyzwaniem, jakie staje przed tymi
organizacjami, ktore decydujg sie na kreowanie swojej struktury
przy pomocy przedstawicieli r6znych kultur.

Nie jest to zjawisko nowe. Jednak dopiero wspdétczesnie do-
strzezona zostata rola oraz znaczenie wlelokulturowosci.

Proces ten w znacznej mierze dotyczy takze organizacji woj-
skowych, w ktorych kultura organizacyjna ksztattowana jest po-
przez szczegolnie mocno akcentowane wartosci patriotyczne,
wzorce narodowe oraz kultywowanie pamieci o wydarzeniach hi-
storycznych. Jednocze$nie przystgpienie naszego panhstwa do poli-
tycznych i wojskowych struktur Sojuszu Poéinocnoatlantyckiego
spowodowato. 1z przedstawiciele Sit Zbrojnych RP wspotuczestni-
cza w funkcjonowaniu instytucji i dowédztw NATO oraz innych or-
ganizacji miedzynarodowych.

Takze w odniesieniu do Sit Zbrojnych RP, wielokulturowosc¢
nie jest zjawiskiem nowym. Przez wiele lat przedstawiciele wojska
polskiego wspottworzyli struktury instytucji Uktadu Warszawskiego
(UW). Jednak porownujac sytuacje funkcjonowania w UW i w NA-
TO stwierdzi¢ nalezy, iz wielokulturowos$¢ poprzedniego uktadu
w istocie nie istniata. Dominujgca pozycja hegemona sowieckiego

powodowatla bowiem peing integracje oraz narzucenie prawie



wszystkich elementéw kultury organizacji UW pozostatym sojusz-
nikom. Kreowanie odrebnosci kulturowej bylo wrecz nie na miej-
scu oraz postrzegane byto jako proces skrajnie nacjonalistyczny,
niesprzyjajacy idei internacjonalizmu socjalistycznego.

Zgota inna sytuacja panuje wspotcze$Snie w NATO. Pomimo
niewatpliwej dominacji technologicznej oraz ekonomicznej pew-
nych panstw, funkcjonowanie wszystkich elementow Sojuszu opie-
ra sie na zasadzie rownouprawnienia. Dotyczy to takze zasady nie
wywierania presji na przyjmowanie wartosci, norm oraz zachowan
innych.

DosSwiadczenia zdobyte podczas cwiczen wielonarodowych
oraz kontaktow miedzynarodowych skionity jednak przedstawicieli
zespotu badawczego do refleksji nad procesami zaobserwowanymi
w instytucjach i dowodztwach NATO. Dostrzezono bowiem, iz po-
mimo niewatpliwej odrebnosci przedstawiciele sojuszniczych orga-
nizacji wielonarodowych wytwarzali specyficzng kulture przypisang
tylko i wytacznie danej strukturze. Charakteryzowata sie ona pew-
ng dozg uniwersalnosci, w odniesieniu do poszczegdlnych elemen-
tow kultury. SzczegOdlnie jednak dostrzegalne byty r6znego rodzaju
specyficzne elementy komunikowania sie poszczegdlnych przed-
stawicieli tych instytucji. Dotyczyto to zwtaszcza kreowania unika-
towej terminologii wojskowego jezyka angielskiego oraz tworzenia
wrecz swego rodzaju slangu utatwiajgcego komunikacje.

Przytoczone powyzej zjawiska staty sie inspiracja procesu
badawczego. Zwtlaszcza, ze jezyk oraz terminologia wojskowa
znajduje sie w obszarze zainteresowania zespolu badawczego.
Whnioski otrzymane podczas dotychczasowych badan ujete zostaty

w opracowaniu pt. Terminologia wojskowa. Stan aktualny i kierun-



ki rozwoju”™. Jednymi z nich byto miedzy innymi stwierdzenie wza-
jemnego przenikania narodowego zasobu terminologicznego oraz
terminow wojskowego jezyka NATO.

Jako kolejny wymdég zidentyfikowano koniecznos$¢ weryfikacji
i dostosowania wspoOtczesnego zasobu narodowej terminologii woj-
skowej do potrzeb wspoditczesnoSci, w tym zwtaszcza jej koegzy-
stencji i jednoznacznosci z zasobem termindéw sojuszniczych.

Powyzsze przestanki spowodowaty, iz prowadzac badania
w zakresie terminologii zesp6t badawczy za zasadniczy problem
uznat: zdefiniowanie jakie jest znaczenie jezyka i termino-
logii w funkcjonowaniu organizacji wojskowych, ktdorych
przedstawiciele reprezentujg rézne kultury organizacyjne.

Procesy dotyczgce wspotuczestniczenia w tworzeniu kultury
organizacji miedzynarodowych zainspirowaty jednoczes$nie potrze-
be okreSlenia, jak ksztattuje sie kultura wspdiczesnych organizacji
wojskowych oraz stwierdzenie, jak moze ona oddziatywaé¢ na
struktury sojusznicze oraz komunikowanie przedstawicieli r6znych
panstw.

W odniesieniu do przedstawionego powyzej gtéwnego pro-
blemu badawczego oraz zjawisk zachodzgcych w organizacjach
wojskowych, w tej czesci prac badawczych dgzono do rozwigzania
nastepujacych problemdéw czgstkowych, ujetych w formie pytan:

e Co skiada sie na kulture organizacji oraz co moze by¢
przedmiotem transferu do innych organizacji?

- Jakie sa warunki organizowania organizacji wielokulturo-

wych?

~Terminologia wojskowa. Stan aktualny i kierunki rozwoju, (red.) M. Strzoda, AON,
Warszawa 2003.



e Jakie przejawy kultury organizacji majg wptyw na kulture
organizacji miedzynarodowych?

e Jaka role w kulturze organizacji odgrywa jezyk oraz termi-
nologia, jako zasadnicze narzedzia komunikowania?

e Jakie sg warunki, zatozenia i wiasciwosci funkcjonowania
organizacji wielonarodowych w NATO?

- Jakie sg uwarunkowania procesow terminologicznych za-
chodzacych w instytucjach i organizacjach Sojuszu?

Powyzsze czastkowe problemy badawcze wytyczyty kierunek
prac badawczych oraz pozwolity na zdefiniowanie ich celu, jakim
jest okreslenie roli jezyka i terminoiogii w funkcjonowaniu
wojskowej organizacji wielokulturowej.

Osiggniecie powyzszego celu zdeterminowato kompleksowe
podejscie do gtownego i czgstkowych probleméw badawczych.
Ztozonos¢, rozlegtos$¢ i interdyscyplinarny charakter obszaru pod-
miotu badah wptynety na przyjecie wieloetapowej procedury ba-
dawczej.

We wstepnym etapie badah okresSlono szczeg6towe zatozenia
badawcze, dokonano oceny i weryfikacji dostepnej literatury, ma-
teriatdw oraz okreslono czgstkowe obszary i problemy badawcze.

Kolejny etap obejmowat badania witasciwe, ktére zmierzaty
do rozwigzania poszczegOlnych czastkowych probleméw badaw-
czych. W ich trakcie przeprowadzono:

e Analize literatury przedmiotu w zakresie zatozehn oraz wa-
runkéw kreowania kultury organizacji. Pozwolita ona na poznanie
jej zasadniczych elementéw oraz przejawow.

e Szczegbtowa analizg literatury w zakresie poznania genezy,
tradycji oraz wtasciwosci i zasad powstawania organizacji wielokul-

turowych. Przeprowadzona synteza wnioskéw czgstkowych wyni-



kajacych z dotychczasowych badan umozliwita okreSlenie zakresu i
obszaru badan poszczegdllnych elementéw wojskowego systemu
dowodzenia NATO, jako systemu o wielokulturowych elementach.

e Porownanie korelacji elementow poszczegOllnych rodzajow
kultur identyfikowanych w organizacji z wtasciwosciami organizacji
wielokulturowej. Szczegblng uwage zwrécono zwtaszcza na wa-
runki komunikowania w organizacjach. Pozwolito to na zidentyfi-
kowanie proceséw zachodzgcych w jezyku, terminologii oraz ich
roli w organizacji.

e Dokonujgc syntezy wnioskéw przeprowadzonych analiz zwe-
ryfikowano dotychczasowe wnioski oraz okre$lono procesy zacho-
dzace we wspotczesnym jezyku i terminologii specjalistycznej
i wojskowej oraz wymagania, jakie one muszg spetnia¢ w organi-
zacjach wielokulturowych.

Poszczegllne etapy badan wymagaty od zespotu badawczego
rozpatrzenia catego spektrum funkcjonowania organizacji wielokul-
turowych, zjawisk zachodzgcych w jezyki i terminologii, poczyna-
jac od elementow kultury organizacji, poprzez komunikowanie sie,
a na regulacjach standaryzacyjnych NATO w zakresie terminologii
konczac. Prace nad rozwigzaniem probleméw czgstkowych pozwo-
lity pozna¢ ogodlny stan oraz wymagania w odniesieniu do warun-
kow funkcjonowania oraz potrzeb komunikowania organizacji wie-
lokulturowych.

Otrzymane w toku badan wnioski zawarto w trzech rozdzia-
tach, ktore stanowig egzemplifikacje prowadzonych badan.

Rozdziat pierwszy przedstawia zatozenia i wtasciwosci wielo-
kulturowego funkcjonowania organizacji. Ujeto w nim przeglad
kierunkow, ujeC oraz typologii terminu kultura organizacji. Szerzej

przedstawiono koncepcje E.H. Scheina, ktéra zdaniem zespotu ba-
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dawczego zastuguje na szczegdlng uwage ze wzgledu na komplek-
sowe odniesieniu sie do zjawisk zachodzgcych w organizacji oraz
opisanie szeregu elementow kultury organizacji. W tej cze$ci opra-
cowania zawarto szereg wnioskow dotyczgcych poszczegd6lnych
przejawow kultury mogacych mie¢ miejsce w organizacji. Duzo
miejsca zajmujg Ww niej zagadnienia komunikowania, w tym
zwtaszcza jezyka oraz terminologii. Znaczng cze$¢ rozdziatlu zawie-
rajag takze konkluzje dotyczgce organizacji wielokulturowej. Doty-
czyty one przede wszystkim przyczyn powstawania tych organiza-
cji, zatozen ich funkcjonowania oraz komunikowania pomiedzy jej
poszczegOlnymi elementami I cztonkami.

Kolejny rozdziat zawiera charakterystyke organizacji i funk-
cjonowania dowdodztw oraz organizacji Sojuszu Poéinocnoatlantyc-
kiego jako catosci oraz poszczegdélnych jego elementow. W roz-
dziale tym szczegO6lng uwage zwrdcono na wszystkie te czynniki,
ktorych zmienny charakter wptywa na kreowanie NATO, jako zbio-
ru organizacji wielokulturowych. W pierwszej czeSci rozdziatu
przedstawiono wojskowa strukture dowodzenia NATO oraz zasad-
nicze zadania, zatozenia oraz zasady funkcjonowania poszczegol-
nych elementow tej struktury. W kolejnej cze$ci rozdziatu zawarto
wnioski dotyczgce miedzynarodowego skiadu wybranych do-
wodztw, zasad wytaniania poszczegdélnych oséb funkcyjnych oraz
ich dziatalnosci w kreowaniu kultury kierowanych przez siebie or-
ganizacji. Interesujgce wnioski, zawarte w koncowej czesci roz-
dziatu, dotyczg zidentyfikowanych w poszczegdlnych organizacjach
NATO przejawéw wielokulturowos$ci obejmujacych cate spektrum
ich funkcjonowania.

Rozdziat trzeci zawiera wnioski dotyczgce szeregu elementéw

funkcjonowania jezyka i terminologii w organizacji wlelokulturo-



wej. Synteza wnioskow czgstkowych pozwolita na zaprezentowanie
W nim pojecia, istoty oraz zasadniczych funkcji jezyka w komuni-
kowaniu. SzczegoOlng uwage zwrocono w tym rozdziale na ksztat-
towanie sie jezyka miedzynarodowego. Jako narzedzie komuniko-
wania w Swiecie nauki stuzy on przekazywaniu komunikatow po-
miedzy przedstawicielami réznych specjalnosci. Procesy w nim za-
chodzace oraz uwarunkowania jego egzystencji stanowia wy-
znacznik rozwoju wielu dziedzin organizacji oraz kreowania ich
wlelokulturowosci. W odniesieniu do proceséw jezykowych i termi-
nologicznych zachodzgcych w Sojuszu w rozdziale tym przedsta-
wiono zatozenia, proces systematyzowania | standaryzacji woj-
skowej terminologii NATO. Zdefiniowano takze zbiér zasadniczych
dokumentdéw oraz termindéw, ktore stanowig o istocie tych proce-
sOw.

Niniejsza praca jest jedng z nielicznych préb zgtebienia zja-
wisk i proceséw zachodzgcych w organizacjach wielokulturowych.
Zagadnieniom tym nie po$wiecano dotychczas w sitach zbrojnych
nalezytej uwagi. Koncentrowano sie zazwyczaj na kreowaniu kul-
tury organizacji wojskowych, ktore jednak nie traktowano najcze-
$ciej jako wypadkowej szeregu réznych kultur, ktérg mozna okre-
$li¢ jako wielokulturowos¢.

Wyniki prac badawczych dotyczacych warunkéw | terminolo-
gicznych potrzeb komunikowania w organizacji wielokulturowej
zawarte w niniejszej publikacji stanowi¢ mogag wyznacznik oraz
przestanke kolejnych badan poswieconych tworzeniu zespotow lub
organizaciji.

Zesp6t badawczy zdaje sobie sprawe, ze wieloaspektowy
I wielowymiarowy charakter podmiotu badan spowodowat, iz trud-

no ujac i wtasciwie zidentyfikowaé wszystkie zagadnienia odnosza-






Rozdziat 1
ZALOZENIA | WELASCIWOSCI
WIELOKULTUROWEGO FUNKCJONOWANIA
ORGANIZACJI

1.1. Kultura organizacji

1.1.1. Definiowanie i sktadowe kultury organizacji

Analiza literatury wykazata, jak rézne jest ujecie oraz defi-
niowane pojecia kultura organizacji. Wielorako$¢ opisow wynika
w znacznej mierze z faktu, iz kazda organizacja to dynamiczny
system, ktory angazuje ludzi do dziatania zgodnie z jej celami oraz
celami osobistymi pracownikédw. Mnogo$¢ relacji i oddziatywan
pomiedzy otoczeniem blizszym i dalszym organizacji generuje po-
czucie wspotistnienia jednostki z grupa, czescig lub calg organiza-
cja. W wielu przypadkach to witasnie przynaleznos¢ do danej orga-
nizacji okres$la poczucie istnienia oraz zaspokaja potrzeby ludzkie.

Termin kultura (z taciny cultura - uprawa, ksztatcenie) to ca-
toksztatt materialnego i duchowego dorobku ludzkosci, a takze
og6t wartosci, zasad i norm wspoétzycia przyjetych przez dane
zbiorowosci. To takze wszystko to, co powstaje dzieki pracy czto-
wieka, co jest wytworem jego mysli i dziatalnosSci. Kultura dzieli sie
na: materialng, ktorej zakres pokrywa sie z pojeciem cywilizacja
i duchowg - og6t wytwordw i osiggnie¢ z dziedziny sztuki, nauki,

moralnosci, funkcjonujacych w postaci np. dziet artystycznych.
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wierzen, obyczajow, a takze uznanych wartosci, np. takich jak:
prawda, sprawiedliwo$é, wolnos¢, rownosé itp™.

Kultura odnosi sie do poszczegdlnych sfer zycia spotecznego,
np. kultura polityczna, kultura prawna, kultura pracy, kultura zycia
codziennego, kultura organizacji. Pojecie kultura ma diugg trady-
cje. W starozytnosci termin ten uzywany byt poczatkowo w zna-
czeniu uprawy roli. Cyceron uzywat natomiast tego pojecia nazy-
wajgc filozofie cultura animi - uprawa umystu. PO6Zniej kultura
oznaczata ksztatcenie, doskonalenie czynnosci i tworéw dziatalno-
§ci ludzkiej. W XVIII w. pojecie kultuiry odnoszono do umystowego
zycia cztowieka oraz do rozwoju sztuki i wiedzy. W XIX w. postu-
giwano sie zamiennie terminem Kkultura i cywilizacja. Natomiast
w XX w. rozpowszechnito sie pojmowanie kultury jako systemu
wartosci, norm i ldeatlbw w przeciwiehstwie do cywilizacji trakto-
wanej jako zespOt procesOw oraz osiggnie¢ materialnych. Obecnie
kulture pojmuje sie szeroko, tj. zarédwno jako normy, wartosci
i wzory zachowah, jak i efekty oraz procesy tworzenia dobr na-
ukowych, artystycznych czy techniczno-cywllizacyjnych.

Potgczenie termin6w organizacja oraz kultura odnosi sie do
opisu zjawisk zachodzacych w organizacji, a majacych zwigzek
z warto$ciami, zwyczajami, ceremoniami oraz szeregiem material-
nych i niematerialnych elementow definiowanych jako kultura
organizaciji.

Interesujacy przeglad uje¢ kultury organizacji zawarta
w swojej ksigzce Lidia Zbieg-Maclag”™. Przedstawia ona definicje

i klasyfikacje kultury organizacyjnej w odniesieniu do réznych kry-

Multimedialna encyklopedia powszechna, OPM, Bielsko-Biata 2003.
L. Zbieg-Maciag, Kultura organizacji, PWN, Warszawa 1999.



teriow oraz specjalnosci autoréw wraz z ich podziatem na pewne
grupy.

Pierwsza grupe charakteryzuje poglad, iz kultura organizacji
nie jest czyms, co organizacja ma, lecz jest to co$, czym organiza-
cja jest.

Kolejna grupa badaczy uwaza, ze organizacja ma Kkulture,
a jako jej zrédia podaja:

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

e niewidzialne sity napedzajgce dziatalno$¢ organizacji, nie

dajgce sie zaobserwowac, ale istniejgce i dziatajace;

e system znaczen, wskazéwek, dyrektyw mobilizujgcych

cztonkéw organizacji;

e mechanizmy kontrolne zakazujgce lub aprobujgce pewne

zachowania.

Inny poglad reprezentujg badacze, ktérzy uwazaja, ze kultu-
ra organizacji w swojej istocie nie jest rzecza lecz pojeciem, ktore
tworzone jest w ludzkich umystach. Przedmiot mozna bowiem
dos¢ tatwo odkry¢ oraz opisaC poprzez badania empiryczne.

Analiza materiatlu badawczego wykazata, ze w odniesieniu do
podmiotu badan oraz powyzszych kategorii kultura organizacji
czasami nazywana jest kulturg organizacyjng. Rozne sg takze uje-
cia tych terminéw. Wybrane definicje zostaly przedstawione w za-
taczniku 1.

Jako klasyczng wrecz definicje kultury organizacji podaje sie
natomiast ujecie E. H. Scheina, ktéry okresla jg jako: zespo6t roz-
sadnych regut postepowania, odkrytych, ustanowionych i rozwinie-
tych przez grupe, stuzacych do zmagania sie z problemem we-

wnetrznej integracji i zewnetrznym dostosowaniem, ktore dzieki
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wystarczajgco dobremu dziataniu wytyczajg nowym cztonkom spo-
s6b myslenia i odczuwania w aspekcie wymienionych problemow" ™.
Definicja ta dobitnie akcentuje dziatanie grupowe oraz
wspolnote cztonkOw organizacji konieczng do zaakceptowania
i osiggania wspolnych celéw. Podkres$la sie, ze jest to pierwsza,
kompleksowa interpretacja zjawiska zachodzacego w organizacji,
ktore tak wyraznie wyeksponowata gtéwne funkcje kultury:
e integracje wewnetrzng wszystkich cztonkéw organizacji
wokot wartosci, norm, tradycji itp.;
e Integracje zewnetrzng, czyli dostosowatnos¢ do wymagan
otoczenia.
Analiza poszczegOlnych definicji kultury organizacji pozwala
na stwierdzenia, iz niezaleznie od jej ujecia przyjmuje sie, naste-

pujace zatozenia:

kultura istnieje w kazdej organizacji;

kazda kultura jest niepowtarzalna, unikatowa, jedyna, wy-

jatkowa;

jest ona budulcem pozadanych zachowan organizacyjnych,
tozsamosci wewnetrznej organizacji i jej wizerunku ze-
wnetrznego.

PoszczegOlni autorzy przedstawiajgc kulture organizacji uzy-
wajg wyrdéznikbw opisowych, ktére pozwalajg szczegbétowo nakre-
§li¢ jej poszczegdlne elementy. Najcze$ciej stwierdza sie, iz kultu-
ra organizacji to:

e filozofia, ktora kieruje polityka organizacji;

e Oorganizacyjny scenariusz wywodzacy sie ze scenariuszy
fundatorow, zatozycieli firmy czy dominujgcych liderow;

e symbole, jezyk. Ideologia, rytuaty, mity;

Tamze, s. 16.
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e rdzen wartosci, ktére okreslaja filozofie lub misje firmy;

e klimat organizacyjny, nastawienie do pracy, stopien osobi-

stej odpowiedzialnosSci za prace;

e wzory interakcji, warto$ci i postawy wyprowadzone

z tradycji, precedenséw, wczesniejszych praktyk;
e zatlozenia i wierzenia pomagajace ludziom funkcjonowad
W organizaciji;

e zasady ,gry" osiggania postepdéw w organizacji;

e zwyczajowe itradycyjne sposoby mysSlenia i dziatania;

e systematyczno$¢ zachowan;

e wartosci, normy, wiedza;

e wierzenia, usprawiedliwienia zachowan;

e ideologie, racjonalne wytilumaczenie tego, co robig i czego

nie robig cztonkowie organizacji;

e wzory proces6w myslowych;

e mity, anegdoty, opowiadania;

e mowa lub zargon;

e wiara i dgzenie do doskonatos$ci;

e etykag w dziataniach osobistych i zespotowych;

e symbole, porozumiewanie sie;

e zr6dto norm, zasad, postaw grupowych, zwyczajéw lub rol;

e rytuaty i ceremonie;

e wartosci, komunikacja oraz system zasad, ktore okreS$laja,

w jaki sposdb ludzie maja sie realizowac.

Powyzsze wyznaczniki wskazujg jednoznacznie. Iz obszar
czynnikdw, jakie zaklasyfikowa¢é mozemy do kultury organizacji
jest bardzo szeroki. Pokazne miejsce zajmuje w nim potrzeba ko-
munikowania w zespotach w tym wyksztatcenie i postugiwanie sie

symbolami oraz innymi elementami porozumiewania sie.
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Przeprowadzona analiza literatury pozwala na stwierdzenie,
ze kultura organizacji jest najczeSciej zawarta w umystach jej
cztonkéw, ktdérzy decydujg o obliczu organizacji. Ma ona charakter
powszechny i wyraza sie we wspolnym podzielaniu pogladow,
wspotodczuwania i reagowania. Akcentuje ona wspoélne wartosci,
ktore scalajg, jednoczg oraz stabilizujg organizacje. Jest to jedno-
czesnie pewien sposob na funkcjonowanie w poszczegOlnych ze-

spotach bedacych elementami organizacji.

1.1.2. Przejawy kultury organizacji

Przeprowadzona analiza wykazata, ze przejawy kultury odno-
szg sie do jej poszczegodlnych elementow funkcjonowania. Sag to
zewnetrzne przejawy kultury. Mozna je zaobserwowaé we wszyst-
kich organizacjach. W wielu przypadkach przebywajgac w danej or-
ganizacji dostrzegamy sposoby komunikowania sie pracownikéw
miedzy sobg oraz z petentami, widzimy pewne specyficzne zacho-
wania, styszymy charakterystyczng odmiane jezyka. Stwierdzono,
ze znajac kulture danej organizacji tatwo okresli¢ oraz zaobserwo-
wac jej przejawy. Natomiast trudno jest zdefiniowac¢ kulture danej
organizacji tylko i wytgcznie na podstawie zaobserwowanych prze-
jawow. Ma to miejsce zwitaszcza w tych organizacjach, w ktdérych
sktadniki kultury sg gteboko ukryte w podswiadomosci jej czton-
kéw. Mozna natomiast zidentyfikowaé¢ pewne ich sekwencje, gdy
kilka czynnikow tgczy sie lub wystepuje tgcznie. Stosunkowo tatwo
okreslic takze kulture organizacji po czynnikach dostrzegalnych ,z
zewnatrz". Sg nimi zazwyczaj takie wytwory kultury, jak:

e przejawy $wiadczgce o stylu zarzadzania;
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e styl i sposoby komunikowania sieg;

e spedzanie czasu podczas pracy i podczas przerw lub poza or-
ganizacja;

e wytyczanie Sciezek karier;

e inne czynniki.

W niektérych organizacjach dazy sie do uzyskania pewnego
wptywu na kulture poprzez okreSlenie zbioru cech psychicznych,
a czasami i fizycznych, jakie posiada¢ powinien ich przedstawiciel.
Sg one syntezg i odzwierciedleniem panujgcej w organizacji at-
mosfery spotecznej.

Niezaleznie od dostrzeganych przejawow kultury, istnieje
w organizacji szereg niewidocznych ,na pierwszy rzut oka" ele-
mentéw, ktére w swojej istocie sg istotng sktadowag kultury tej or-
ganizacji. Ich identyfikacja i poznanie mozliwe jest tylko w wyniku
badan, a czesto wrecz wspotuczestniczenia w funkcjonowaniu or-
ganizacji. Warto wiec okres$li¢ oraz przeanalizowaé pewne grupy

przejawow kultury organizacji.

1.1.2.1, Symbolika

Analizujgc zachowania ludzi stwierdzono, ze poprzez symbole
uczg sie oni odczytywania znaczen. Symbol to umowny znak, wy-
stepujacy w formie wizualnej, peinigcy funkcje zastepcza wobec
pewnego przedmiotu, pojecia, stanu rzeczy itp. i przywodzacy ow
przedmiot na mysl. Symbolika to natomiast ogot symboli uzywa-

nych wjakiejs dziedzinie™.

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1998.
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Symbole stosowane w danej organizacji sg zazwyczaj tatwo
dostrzegane. Ludzie dos$¢ tatwo przyswajajg znaczenie i tresc¢
symboli oraz zaczynaja dziata¢ zgodnie z ich przyjetym znacze-
niem. Za najwazniejsze symbole organizacji przyjmuje sie:

e symbolike architektoniczng, np. zewnetrzng architekture
firmy, rozplanowanie biura, wystr6j wnetrz, organizacje parkin-
géw, dekoracje, logo oraz kolory budynkdéw i wnetrz, rodzaj mebli,
telefonow, itp.;

e symbole fizyczne, np. sposob ubierania sie i kroj ubioréw,
takie standardy wygladu, jak: odznaki. ldentyfikatory, fryzury,
makijaz, ozdoby i inne elementy wygladu;

e symbole statusu, hierarchii i pozycji w organizacji, np.
przywileje stuzbowe: samochod telefon komorkowy, sekretarka,
asystentka, adiutant, cztonkostwo w elitarnych klubach, dostep do
najwazniejszych elementow organizacji itp.

Do symboli architektonicznych, a zarazem statusu w organi-
zacji nalezg jej materialne atrybuty. Jest to miedzy innymi ze-
wnetrzny i wewnetrzny wyglad oraz wystroj budynkéw lub po-
mieszczen. Przyjmuje sie, ze istotnym elementem jest takze sama
lokalizacja firmy oraz umiejscowienie pomieszczeh biurowych,
aranzacja stanowisk pracy, urzadzenia techniczne, ekwipunek, na-
rzedzia, gadzety firmowe, posiadane domy wypoczynkowe, marki
samochodéw stuzbowych, meble oraz wiele Innych elementéw. Ja-
ko elementy, na ktore najczeSciej zwraca sie uwage, wymienia sie
biurko, st6t konferencyjny, dywany, draperie oraz wystrdj Scian.
Wymienione elementy informujg gosci oraz pracownikow, kto jest
w organizacji wazny, podkreslajg reguty zachowan
i postaw. Moga poprzez swojg wymowe wskaza¢ obserwatorowi

charakter organizacji, to czy panuje w niej tradycjonalizm, kon-
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serwatyzm czy tez innowacyjnos$¢, wspotpraca, indywidualizm, au-
torytet, praca zespotowa itp.

Analiza literatury pozwala na stwierdzenie, ze w nowocze-
snych organizacjach juz sama przestrzen biurowa, jej wyposazenie
i wystroj sa jednymi z najwazniejszych elementéw, ktére moga
wskaza¢ i wiele powiedzie¢ o miejscu danej osoby w kulturze or-
ganizacji. Za tradycyjne juz przyjmuje sie. Iz biura szeféw zajmuja
miejsca w rogu pomieszczen, sg najwieksze, a pokoje wyposazone
sg w dzieta sztuki, drogie dywany oraz posiadajg prywatne tazienki
I poczekalnie. Innym istotnym elementem jest lokalizacja biura na
pietrze. Biuro gtdbwnego menedzera znajduje sie zawsze najdalej
od wejscia do budynku biurowego. Natomiast w jego poblizy ma
swoje biuro kierownik do spraw pracowniczych®.

Przedstawiajgc symbole statusu w organizacji stwierdza sie,
ze mozna je podzieli¢ na pewne kategorie, ktorymi sa:

e tytut zajmowanej pozycji;

e wyposazenie biura;

e przestrzen biura;

e posiadanie prywatnej sekretarki;

e przywileje stuzbowe wynikajace z pozycji w organizacji;

e prestiz pozycji.

Analiza poszczeg6lnych symboli bedgcych przejawami kultury
organizacji pozwala na stwierdzenie, iz w wielu przypadkach sa
one formami nagrody. Pracownicy starajg sie o nie rywalizowac
lub zabiega¢ o ich przyznanie. Organizacje wychodzac niejako na-
przeciw tym potrzebom opracowujg ranking hierarchii pracowni-
kéw. Kazde z opisanych w nim stanowisk posiada $cisle okre$lone

I przypisane atrybuty bedace w istocie wyodrebnionymi symbolami

L. Zbieg-Maciag, Kultura organizacjis. 46.
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ich statusu. Elementami tego opisu sg takze przywileje i tytuty.
Ich zréznicowanie pozwala na tworzenie stanowisk o nowych na-
zwach, ktére w swojej wymowie majg wrecz nobilitowaé¢ pracowni-
ka.

Przedstawione przejawy kultury dajg sie dos$¢ tatwo zaobser-
wowac | zidentyfikowac, jednak czasami jest to tylko fasada skry-

wajgca prawdziwy charakter kultury danej organizacji.

1.1.2.2. Jezyk i sposoby komunikowania

Funkcjonowanie kazdej organizacji opiera sie na przekazy-
waniu informacji. Przeprowadzone badania wykazaty, ze ludzie
okoto 70% swojego aktywnego czasu pos$wiecajg komunikowaniu
sie - pisaniu, czytaniu, méwieniu lub stuchaniu”™. Mozna stad wy-
snu¢ wniosek, ze zadna organizacja, ani jej cze$¢, nie moze istniec
bez komunikowania sie, czyli przekazywania znaczen miedzy jej
cztonkami. Jedna osoba moze przekazywac¢ informacje i koncepcje
innym jedynie poprzez transmisje komunikatow. Jednakze komu-
nikacja nie ogranicza sie jedynie do przekazywania znaczen. Musi
tez by¢ zrozumiata. W organizacji, w ktérej czes¢ cztonkéw postu-
guje sie tylko jezykiem angielskim, a pozostali go nie znaja nie
bedzie wymiany komunikatow poprzez jezyk.

Termin jezyk definiowany jest jako narzedzie porozumiewa-
nia sie danej grupy etnicznej, stuzace do przekazywania mysli
droga badz akustyczng (mowienie), badz graficzng (pisanie),
obejmujace caloksztatt wyrazow i form okreslonych regutami gra-

matycznymi, to takze Srodek porozumiewania sie danej grupy

NS.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 215.
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spotecznej, Srodowiskowej lub zawodowej, bgdz sztucznie skon-
struowany kod oparty na przekazywaniu okreslonej informacji za
pomocg symboli, utrwaiony spotecznie zestaw jakich$ symboli™.

Nawet najgenialniejszy pomyst bedzie bezuzyteczny, jezeli
nie zostanie przekazany innym, a co gorsza nie zostanie zrozumia-
ty. Idealna komunikacja polega na tym, aby przekazanie pewnego
komunikatu skutkowato wywotaniem w umysSle odbiorcy doktadnie
takiego samego obrazu, jaki istnieje w umyS$le nadawcy.
W teorii mozliwe jest stworzenie takiego systemu, w praktyce jest
to jednak bardzo trudne.

Analiza literatury wykazata, ze za najwazniejsze sposoby po-
rozumiewania sie uznaje sie:

e jezyk, a zwtaszcza takie jego elementy jak: wspdlne wyra-
zenia, skroty mysSlowe, wyrazy i terminy trudne do zrozu-
mienia dla kogo$ z zewnatrz;

e formuty lingwistyczne, hasta, zawotania, przedimki, krotkie
zwroty;

e sposoby przyjmowania klientéw i interesantow;

e sposoby odnoszenia sie ludzi do siebie nawzajem;

e uktad i forma dokumentéw;

e graficzny sposéb przekazywania informacji za pomocag zna-
kow umownych.

Wiele organizacji oraz ich elementéw, w tym grup formal-
nych i nieformalnych, uzywa specyficznego jezyka, jako sposobu
identyfikacji cztonkéw pewnej kultury Ilub subkultury. Poprzez
opanowanie tego jezyka cztonkowie organizacji poswiadczajg nie-
jako swojg przynaleznos$¢ do kultury. Jezyk pomaga wrecz te kul-

ture ksztattowac lub stabilizowac.

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1998.
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Wraz z uptywem czasu w organizacji rozwija sie unikatowy
jezyk. Jej cztonkowie postuguja sie neologizmami, uzywajg sobie
tylko znanych termindéw opisujagcych wyposazenie, narzedzia pra-
cy, przetozonych, dostawcéw, klientéw, produkty oraz wiele innych
elementéw. Powstaje zargon, ktory jest Srodowiskowg odmiang
jezyka narodowego wytworzong przez jakas, zwykle zamknieta,
grupe spoteczng”™ zawodowg itp., odznaczajgca sie swoistym
stownictwem”™.

Komunikacja stuzy w organizacji czterem podstawowym
funkcjom: kontrolowaniu, motywacji, wyrazaniu uczuc¢ i informo-
waniu. Ich realizacja prowadzi do sprawowania kontroli nad za-
chowaniami cztonkdédw organizacji oraz ksztattowania jej kultury.

Nowi cztonkowie organizacji sga zazwyczaj szybko zaznaja-
miani z nowym dla nich zargonem jezykowym i po jakim$ czasie
staje sie on takze ich narzedziem komunikowania.

Daje sie zauwazy¢, ze jezyk organizacji sktada sie z odpo-
wiednio dobranych stow tatwo zapadajgcych w pamie¢, nieskom-
plikowanych oraz powszechnie znanych. Uzywajgc takiego jezyka,
tatwiej jest stworzy¢ pozgdane zasady i wartosci, ktére moga by¢
aprobowane. Zdarza sie, ze firmy opracowuja specjalny program
treningowy, ktory uczy kultury i zatozen funkcjonowania w organi-
zacji, opierajgc sie na takim charakterystycznym jezyku.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze jezyk lub zargon za-
wodowy posiada wiele elementow jezyka narodowego, a jego wy-
réznikami sg najczesciej odmiany specjalistyczne oraz wystepo-
wanie zwigzkow i zaleznos$ci zachodzacych pomiedzy tymi odmia-
nami. Jednocze$nie stwierdzi¢ mozna, ze rozpatrujgc zasoby lek-

sykalne, a zwtaszcza terminologie, zwigzki frazeologiczne oraz wy-

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1998.
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korzystywane specyficzne $Srodki morfologiczne, mozliwe jest wy-
dzielenie w jezyku kazdej organizacji trzech warstw:

e warstwy jezyka narodowego;

e warstwy specyficznych cech organizacji;

e warstwy specjalistycznych cech wiasnych

Do warstwy jezyka narodowego zalicza sie zasadniczg czes$¢
stownictwa i frazeologii, catg morfologie oraz sktadnie danego je-
zyka organizacji. R6zne moga by¢ genezy, rozwdj oraz sktadowe
jezykéw narodowych.

Jako przyktad podaé mozna dzieje jezyka polskiego. Bedac
jezykiem narodowym rozwija sie on juz ponad tysigc lat. W jego
dziejach wyrdzniamy trzy okresy:

e staropolski - od powstania polskiej panstwowos$ci, ktorej
cezure graniczng wyznacza rok 966, chrzest Mieszka | - znak
przynaleznos$ci do cywilizacji chrzes$cijanskiej, integracji kul-
tury polskiej z kregiem europejskim dzieki tacinie, zaczeta sie
wtedy ustala¢ ortografia, gramatyka oraz normy stylistyczne
(do przetomu XV i XVI w.);

e Sredniopolski - obejmujacy ,ztoty" wiek kultury polskiej od
drugiej potowy XVI oraz wieki XVII i XVIII - do pierwszego
rozbioru Polski (1772), od tego momentu polszczyzna trwata
mimo utraty niepodlegtosci;

= nowopolski - trwajgcy przez caty wiek XIX i XX, az do chwi-
li obecnej.

Pomimo dos$¢ duzej spéjnosci wspbdiczeSnie wyrdznia sie piec

odmian dialektéw polskiego jezyka narodowego:

10 Terminologia wojskowa. Stan aktualny i kierunki rozwoju, (red.) M. Strzoda, AON,
Warszawa 2003, s. 17.
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e dialekt matopolski, ktéry obejmuje miedzy innymi gware
podhalanska, krakowskg, sadecka, zywiecka, kieleckg. Ich
cechg wspolng jest mazurzenie (wymowa gtosek oznaczo-
nych literami sz, z, cz, dz jak s, z, ¢, dz), najwiekszg odreb-
nos¢ zachowata podhalahnska: archaiczna koncowka -ech w
l.os., np. bytec/7, spéigtoska -ch na kohcu wyrazu wymawia-
na jak -k) wystepowanie dZwiecznego h; akcent wyrazowy
na pierwszej sylabie;

< dialekt wielkopolski charakteryzujgcy sie: $cieSnieniem
samogtosek e/e, np. zymby (zeby); dyftongiczna wymowa
samogtosek, np. kueza (koza), guyra (goéra), tue (to);

< dialekt Slaski roznigcy sie w czesSci potnocnej, gdzie wyste-
puje mazurzenie, i potudniowej (Slaska Cieszynskiego), tzw.
sziakanie, czyli jednakowa wymowa szeregow sz, z, cz, dz
oraz §, 7z, ¢, dz jako zmiekczonej gtoski pierwszego z nich,
np. sziano (siano). Ponadto na catym terenie: wymowa sa-
mogtoski e bliska a, np. kans (kes), zanik nosowos$ci na kon-
cu wyrazu, np. lubig muzyka (zam. muzyke);

e dialekt mazowiecki - wazne cechy fonetyczne to: mazu-
rzenie, wymowa samogtosek nosowych g jak o, e jak e, np.
wziot (wzigt). Najwiekszg odrebnos$cig fonetyczng charakte-
ryzuja sie Kurpie;

e dialekt pomorski z najwyrazniejszym wydzieleniem Kaszub
charakteryzujgcych sie: wymowa gtosek s, z, ¢, dz zamiast §,
z, ¢, dz, np. sedzec (siedzie¢) i dyftongiczng wymowa spot-
gtosek, silnym zmiekczeniem gtosek ki, gi brzmigcych ci, dzi,
ruchomym akcentem wyrazowym.

Kolejng czes$cig jezyka organizacji jest warstwa specyficznych

cech organizacji, do ktérej zaliczono natomiast: stownictwo zawo-
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dowe wraz z terminami dotyczgcymi catej organizacji; Srodki fra-
zeologiczne, a takze Srodki morfologiczne opisujgce stanowiska
pracy, okre$lanie poszczeg6lnych o0s6b oraz wszelkiego rodzaju
elementow charakterystycznych witasnie dla tej organizacji.

Do warstwy specjalistycznych cech wtasnych zaliczyé mozna
przede wszystkim stownictwo specjalistyczne, ktorego uzywanie
ograniczone jest jednak do jednej odmiany specjalistycznej oraz
odpowiadajgca temu stownictwu frazeologia, $Srodki morfologiczne
i sktadniowe. Dotyczy¢ ono moze poszczegolnych elementéw or-
ganizacji wyréznionych ze wzgledu na realizowane zadania Ilub
funkcje.

Podkres$li¢ nalezy, ze wewnatrz jezyka organizacji i jego od-
mian specjalistycznych zachodza dalsze podzialy. Zwigzane sg one
zwtaszcza ze szczeblem organizacyjnym, strukturg organizacyjng

lub realizacjg specyficznych funkcji.

1.1.2.3. Rytuaty sposobami przekazywania znaczen

W kazdej organizacji ksztattowany jest pewien zespot czyn-
nosci stanowigcych ustalong, zewnetrzng forme zachowania, uro-
czystosci lub ceremonii. Cechami charakterystycznymi rytuatéw sa
na przyktad sposoby:

e witania sie ludzi w organizacji;

e przebiegu procedur przyjmowania nowych pracownikéw;

e rozpoczynania dnia pracy, np. od$piewanie hymnu, wspol-

ne $niadanie lub picie kawy Itp.;
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e obchodzenia uroczystos$ci: imienin, urodzin, Slubow, odej-
§cia na emeryture, zakonczenia realizacji waznego zadania
itp.;

e spedzania przerw w pracy;

e organizowania i spedzania czasu poza pracg, np. pikniki

firmowe, wspdlne lunche, wyjazdy integracyjne itp.

Rytuat zawiera przekaz, a takze powtarzalno$s¢ gestow i sy-
tuacji. Jako klasyczny wrecz przykiad rytuatdw podaje sie uroczy-
stosci rozpoczecia i zakonczenia olimpiad. Podczas tych uroczysto-
§ci nastepuje wrecz kilkadziesigt réznych rytuatéw: zapalenie zni-
cza olimpijskiego, przemarsz reprezentacji narodowych z flagami,
$Slubowanie zawodnikéw i sedziow, wygtoszenie formuty rozpocze-
cia i zakonczenia, wreczenie medali zwyciezcom, granie hymnow
panstwowych itp.

W organizacji wojskowej do rytuatdow podczas ceremonii
przywigzuje sie specjalne znaczenie. Poczynajac od rozpoczecia,
az do zakonhczenia stuzby wojskowej. Ceremonie wojskowe zostaty
w znacznym stopniu sformalizowane i ujete w ceremoniale woj-
skowym. W swojej istocie i wymowie odnoszg sie one do tradycji
narodowych i majg za zadanie ksztattowanie wiezi organizacyjnych
oraz poszanowania tradycji. W znacznej mierze maja takze ksztat-
towaé postawy patriotyczne i to nie tylko samych zotnierzy, lecz w
znacznej mierze wszystkich wuczestnikbw tych uroczystosci, a
zwitaszcza cywilow.

Waga oraz ranga nadawana tym ceremoniom Swiadczy
0 znaczeniu, jakie nadaje sie rytuatom i zwyczajom wewnatrz or-
ganizacji. Sg one nierozerwalnie zwigzane z kulturg danej organi-
zacji, oczekuje sie ich akceptacji, utrzymywania i popierania.

Stwierdzono, ze rytualy wzbogacajg funkcjonowanie organizacji.
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opisuja wartosci oraz wskazujg pracownikom jak postepowac

zgodnie z jej kulturg.

1.1.2.4. Wartosci

Analiza zgromadzonego materialu badawczego pozwala na
stwierdzenie, ze wartosci to z jednej strony przedmioty, stany rze-
czy lub sytuacje, ktore ludzie cenig i starajg sie je osiagnac. Z
drugiej za$ strony to cecha lub zespo6t cech wtasciwych danej oso-
bie lub rzeczy, stanowigcych o jej walorach (np. moralnych, arty-
stycznych) cennych dla ludzi, mogacych zaspokoi¢ jakies ich po-
trzeby. Wartosci w organizacji sa zazwyczaj dosc¢ stabilne i okre-
$§lajg to, co stuszne oraz pozadane w odniesieniu do jej celow.
Zdefiniowanie, opisanie i wdrozenie wartosci ma utrwali¢ pozgdane
dziatania. W literaturze podkresla sie wage zgodnosci wartosci
przyjmowanych w organizacji z indywidualnymi warto$ciami po-
szczegoOlnych jej cztonkow.

W wielu przypadkach przyjecie zbioru warto$ci w organizacji
powoduje nakre$lenie norm postepowania. OkreS$lajg one, do cze-
go nalezy dazyé, a czego unikaé. Sa artykutowane jako powinnosci
i maja charakter obligatoryjny.

Opisujac wartosci pozadane w organizacji jej liderzy w wielu
przypadkach przenoszg swojg wtasng skale wartosci na jej grunt.
Jako najczeSciej przyjmowane wartosci wymienia sie: wysokie mo-
rale, prawos¢, uczciwos¢, rzetelnos¢, gospodarnos$¢, oszczednoseé,
pracowitos¢, wysokie kanony religijne, wyksztatcenie, samodziel-

nos¢, znaczenie rodziny i wspolnoty.
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w ostatnich latach zmienia sie nieco profil wartosci, jakie ce-
nione sg w organizacji. Oprécz wymienionych powyzej, ktére moz-
na przyjmowacé¢ wrecz jako pewien klasyczny kanon, pojawiajg sie
nowe wartosci doceniane w organizacji. Sa nimi miedzy innymi:

e orientacja na klienta;

e umiejetnos$¢ pracy zespotowej;

e kreatywnos¢;

e samodzielnos¢ dziatania i podejmowania decyzji;

e orientacja na wyniki;

e ldentyfikacja z organizacja;

e samodoskonalenie i rozwdj.

Proces badawczy wykazal, ze powszechnym jest poglad mo-
wigcy o0 potrzebie dialogu pomiedzy pracownikami o wartosciach
organizacji. Uwaza sie, ze jest to tak niezbedny element funkcjo-
nowania organizacji, jak planowanie, marketing czy podejmowanie
decyzji. Zjawiskiem obserwowanym w wielu organizacjach jest to,
iz zmieniajg sie one i rozrastajg, natomiast wartosci bedace pod-
stawg ich kultury nie zmieniajg sie. Czesto stajg sie wrecz ich zna-
kami firmowymi, dzieki ktorym organizacja jest rozpoznawana
oraz identyfikowana.

Interesujaca wartoscig wielu organizacji jest tolerancja na
popetniane bitedy. Uznaje sie w nich, ze pracownik moze popetnié
btad, jesli potraktuje go jako koszt nauczania i wyciggnie z niego
wnioski. Jesli natomiast zlekcewazy je | popetnia¢ dalej bedzie ta-
kie same btedy jego dziatanie zostanie zakwalifikowane jako Swia-
dome zlekcewazenie wartosci organizacji oraz surowo ukarane.

Zwraca sie takze uwage, ze postuszehstwo priorytetowym
wartosciom organizacji jest zakorzenione w jej kulturze i egze-

kwowane na niemal wszystkich jej szczeblach.
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1.1.2.5. Mity

Mit to wyraz ludzkiej Swiadomosci refleksyjnej, zawierajacy
odzwierciedlenie stosunku cztowieka do przyrody, innych ludzi i do
samego siebie. Mity dotyczace funkcjonowania organizacji sg
pierwszg powazng probg odpowiedzenia na pytania:

e dlaczego organizacja (Swiat) jest taki, jaki jest;

e jaka jest natura organizacji, jej pochodzenie, oraz cel ist-

nienia;

e jakie jest przeznaczenie cztowieka w organizacji i od czego

zalezny jest jego los.

W wielu przypadkach w mitach ksztattuje sie pierwotna wie-
dza o organizacji, zamykajg sie wartos$ci, zakazy i nakazy etyczne,
pouczenia, przekaz informacji o innych cztonkach oraz jej dzie-
jach.

Mity utrwalajg sie szczegOlnie mocno w anegdotach oraz
prawdziwych lub wymys$Slonych opowiesciach o organizacji. Maja
one cel socjologiczny, podkres$lajg to, co w organizacji akcepto-
walne, uprawnione, a takze to, czego nie mozna tolerowac.

Opowiesci, legendy i dowcipy daja cztonkom organizacji po-
czucie wspotuczestniczenia w wydarzeniach organizacji, ktére juz
miaty miejsce. Jest to wrecz symboliczne ,unieruchomienie czasu".
W mitach pobrzmiewa zbiorowa madros¢, wskazéwki oraz porady
dla nowych cztonkéw organizacji. Wiele tych historii dotyczy zato-
zycieli danej organizacji, sytuacji z przesztosci, momentéw,
w ktorych podejmowane byly kluczowe decyzje, zabawnych zda-
rzen, jakie wywarly pietno na organizacji. Ich trescig jest takze

szereg innych zdarzen, ktore przekazywane sg zazwyczaj podczas
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przerw w pracy, rytuatu porannego picia kawy lub wyjazdow inte-
gracyjnych.

W swojej istocie mity sa tacznikiem pomiedzy terazniejszo-
$cig, a przesztosScig. Sa takze czesto wyjasnieniem wspoéiczesnych
praktyk. W literaturze zwraca sie uwage, iz istnieje szereg argu-
mentow, iz opowiesSci krazace w organizacji wywierajg ogromny
wptyw na wierzenia i wartosci, jakimi kierujg sie jej cztonkowie™™
Legendy i opowiadania sg bowiem lepiej przyswajane i lepiej za-
pamietywane niz suche fakty oraz statystyki. Im szczegdétowiej hi-
storie organizacji opowiadaja, jak i gdzie ktos cos$ robit w przeszto-
§ci, tym lepiej zapadajg one w pamie¢. Opowie$ci te utrzymuja
wartosci organizacji przy zyciu. Przeprowadzone badania wykaza-
ty, ze pracownicy, ktorzy zdecydowanie utozsamiali sie z organiza-
cja i wyrazali sie o niej pozytywnie znali wiele opowiesci krgzacych

latami po jej wnetrzu.

1.1.2.6. Tabu

W organizacjach, tak jak w wielu aspektach naszego zycia,
istniejg zakazy podejmowania roznych dziatan w stosunku do
os6b, miejsc, zwierzat, rzeczy badZz stanéw rzeczy lub tez wypo-
wiadania pewnych stéw i pogladéw. Przekonanie o wartosci i celo-
wosci takich zachowan wynika z wiary, ze sg one Swiete lub nie-
stosowne. Wskutek ztamania tabu nastepuje stan kryzysu zwigza-
ny z odpowiednimi sankcjami. Tabu to takze przedmiot, osoba,
zwierze, stowo, miejsce lub czynnos$¢ objete zakazem, a w szero-

kim ujeciu tabu oznacza jakikolwiek zakaz.

L. Zbieg-Macigg, Kultura worganizacjis. 50.



w organizacji tabu dotyczy najczesciej spraw, o ktdrych nie
wypada moéwié, dziataniach ktérych wykonanie nie jest wskazane.
Tabu w organizacji moze dotyczy¢ wielu jej elementow. Moze to
by¢ miedzy innymi nieujawnianie wysokos$ci zarobkdéw, kryteriow
awansow, szczegOtow z zycia prywatnego, zatozen strategii orga-

nizacji, btedow popetnianych przez kierownictwo itp.

W trakcie analizy literatury nakierowanej na identyfikacje
przejawOw kultury organizacji stwierdzono, iz organizacje i firmy
osiggajace sukcesy w przesztoSci i wspoiczeSnie bazowatly na
~wielko$ci ducha" swoich cztonkow. Warto$S¢ ta opisana byta za-
zwyczaj poprzez stopien i zakres kultury funkcjonujgcej w danej
organizacji. Kultura bowiem wpitywa na motywy, odwotuje sie do
posSwiecen, a w wielu przypadkach decydowata czy ludzie wydo-
bywali z siebie to co w nich najlepsze. Waznym wnioskiem jest
takze stwierdzenie, ze sukces wspoiczesnej organizacji wigze sie
nierozerwalnie, a czesto jest wprost proporcjonalnie zalezny od
mocnych stron swoich cztonkéw. Kulture organizacji okresla sie
opisowo jako jej tozsamos$¢, odrebnos¢, indywidualnos$é oraz walor
lub jej stabos¢.

Analizowane tresci oraz przyktady dziatan organizacji wska-
zuja, ze kulture organizacji buduje cata zbiorowosS¢ jej cztonkow.
Tworzy ona specyficzng symbolike, jezyk, mity, warto$ci oraz inne
elementy. Za ich pomoca ludzie wyrazajg kulture organizacji oraz
potwierdzajg jej charakter. Sa to procesy ciggte, trwajgce nie-

ustannie od powotania danej organizacji do zycia.



1.2. Organizacja wielokulturowa

Wspbiczesne organizacje stajg sie coraz bardziej zr6znicowa-
ne w odniesieniu do wielu réoznych wymiarow swojego funkcjono-
wania. Kulturowa réznorodno$¢ urosta do rangi problemu w wielu
organizacjach. Waznym jest za tym, aby jako punkt wyjscia okre-
§li¢ znaczenie kulturowej réznorodnos$ci, a nastepnie zbadac po-
wody, dla ktérych obserwuje sie jej wzrost. Jest to proces szcze-
gOlnie trudny, jesli wezmie sie pod uwage to, iz w kazdej kulturze
oprécz jej zewnetrznych, widocznych przejawow, istnieje ukryty
wymiar oraz zespot przekonan. Sg one czesto podswiadome, po-
niewaz cztonkowie danej organizacji bedacy reprezentantami da-
nej kultury uwazajg je za tak oczywiste, ze pozostajg ukryte.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze w szeregu publika-
cjach stwierdza sie ré6znorodnos¢ kulturowg istniejgcg w grupie lub
organizacji, ktérej cztonkowie r6znig sie od siebie pod wzgledem
wieku, pitci lub narodowosci™™. Organizacje wielokulturowe sg to
wiec organizacje, w ktorych wspadtistnieja dwie lub wiecej kultury
narodowe, organizacyjne lub inne. Sg to takze organizacje, ktére
osiggnety wysoki poziom roéznorodnosci i sg zdolne do peinego
spozytkowania ptyngcych z niego korzysci i nie ma z tego tytutu
jakichs$ specjalnych probleméw"™"™,

Jako rodzaje wspoétistniejgcych w organizacji kultur wymienia
sie miedzy innymi:

e kulture narodowa wraz z jej tradycjami;

e kulture grupy wyznaniowej;

e kulture regionalng lub lokalna;

R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 705.
Tamze, s. 722.



kulture warstwy spotecznej, z ktérej cztonek organizacji sie

wywodzi;

kulture grupy zawodowej;

kulture organizacji lub firmy;

kulture jednostki organizacyjnej™'/™.

Warto, zatem zastanowic¢ sie, co powoduje powstawanie or-
ganizacji tego typu, jakie elementy oraz w jakim zakresie maja
wptyw na funkcjonowanie organizacji wielokulturowej oraz jak

w tej organizacji zachowujag sie przedstawiciele réznych kultur.

1.2.1. Przyczyny powstawania organizacji

wielokulturowych

Powstawanie organizacji wielokulturowych tlumaczone jest
wystepowaniem szeregu czynnikow, z ktorych cztery wymienia sie
jako zasadnicze. Sg to:

e zmiany demograficzne;

e ustawodawstwo i dziatania prawne;

e rosnaca Swiadomos$c¢ faktu, ze réznorodnos¢ podnosi jakos¢

dziatania;

e rozwoj tendencji globalizacyjnych.

Czynnik zmian demograficznych wynika z charakterystyki
oraz podziatu cztonkéw organizacji ze wzgledu na pteé. Stwierdzo-
no, ze wraz ze wzrostem udziatu kobiet oraz przedstawicieli innych
narodowosci w zasobie personalnym organizacji nastepowaty
zmiany rozmiarow oraz struktury potencjatu talentéw i mozliwosci

ich wykorzystania. Wynikato to z jednej strony z rozszerzenia skali

B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wyd. Oskar -Master of Biznes, Warszawa 1999, s. 42.



posiadanych przez personel umiejetnosci, rozwiniecia zakresu war-
tosci, a jednoczesnie wzajemne uzupeinianie oraz uzyskanie efek-
tu synergii.

Kolejnym czynnikiem majacym wplyw na zwiekszenie rézno-
rodnosci jest wzrost Swiadomos$ci organizacji, iz moze ona 0sig-
gnac¢ lepsze wyniki poprzez angazowanie i awansowanie mozliwie
najbardziej utalentowanych osob z zakresu wewnetrznego rynku
pracy. W wielu przypadkach za kanon przyjmuje sie wrecz pewien
segmentacyjny, wielokulturowy dobér pracownikow tak, aby roz-
norodnos$¢ byta Zrodtem przewagi konkurencyjnej.

Do wzrostu liczby organizacji wielokulturowych przyczyniajg
sie takze dziatania prawne na arenie miedzynarodowej, w tym
zwtaszcza tworzenie organizacji miedzynarodowych, oraz zmiany
w ustawodawstwie poszczegdlnych panstw. Procesy te spowodo-
waty otwarcie narodowych rynkéw pracy dla obcokrajowcéw. Na-
tomiast proces prywatyzacyjny umozliwit transfer kapitatu zagra-
nicznego oraz tworzenie organizacji i przedsiebiorstw miedzynaro-
dowych.

W skali europejskiej klasycznymi przykiadami organizacji
wielonarodowych sg struktury Unii Europejskiej oraz Sojuszu Po6t-
nocnoatlantyckiego. W skali Swiatowej organizacjami tymi sg: Or-
ganizacja Narodow Zjednoczonych wraz z jej poszczegOIlnymi
agendami. Czerwony Krzyz oraz szereg innych organizacji. Przed-
stawiajagc natomiast wielokulturowe organizacje produkcyjne wy-
mieni¢ nalezatoby prawie wszystkie firmy dziatajgce na rynkach
miedzynarodowych.

W trakcie badan stwierdzono, ze powyzsze tendencje sa
w duzej mierze wynikiem globalizacji. Jest ona okre$lana jako pla-

nowanie, dziatalnoS¢ operacyjna, dystrybucja oraz marketing na
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arenie narodowej, jak i miedzynarodowej. W dziatalnos$ci tej bierze
sie pod uwage wspoitzaleznosci miedzynarodowe i transnarodowe.
Jest ona zazwyczaj postrzegana z punktu widzenia:

e historycznego (np. wedréwki ludow);

e gospodarczego (rozwijania sie wolnego rynku);

e teorii chaosu, czyli braku kontroli nad wspéiczesnymi zja-
wiskami (globalizacja jako wynik ,niezorganizowanego ka-
pitatu™);

e teorii ,spoteczenstwa planetarnego”, w ktérym wszyscy
cztonkowie spoteczenstwa maja dostep do kapitatu i me-
diow.

Organizacje, ktore otwierajg swoje przedstawicielstwa w in-
nych panstwach zawsze majg do czynienia z odmiennymi obycza-
jami, normami spotecznymi, warto$ciami i postawami. Zjawisko
globalizacji opisuje sie przy pomocy nastepujacych wyznacznikdéw:

e gleboka sie¢ powigzan miedzynarodowych oraz zmniejsza-

jacej sie roli panhstwa;

rozwo0j transnarodowych sieci komunikacyjnych oraz

przedsiewzie¢ wielonarodowych;

zmniejszajgca sie rola rzaddéw narodowych w procesach

miedzynarodowych;

pojawianie sie globalnych organizacji gospodarczych, poli-

tycznych, militarnych, spotecznych, kulturalnych Itp.;

pojawienie sie globalnych metropolii oraz ludzi dostosowu-

jacych swoj styl zycia do tych warunkéw;

szybki przeptyw débr i produktéw kulturowych;

rozprzestrzenianie sie ,zachodniego" stylu zycia™"

s A. Murdoch, Zarzgdzanie miedzykulturowe, SGH, Warszawa 2003.



Opisujac zjawisko globalizacji podkre$la sie, ze wigze sie ono
§cisle z niekonczgcym sie przeptywem zasobow ito zarbwno mate-
rialnych, jak i ludzkich. Wynikajg one w znacznej mierze z zasto-
sowania nowoczesnych technologii informacyjnych oraz utatwien
we wspotczesnym handlu oraz transferze kapitalu. Powoduje ona
takze unifikacje gustéw, potrzeb, pragnien w skali ogdélnoswiato-
wej poprzez standaryzacje przeptywu informacji, rozwoju rynku
reklam, Internetu oraz wzrostu wplywu mediow na procesy Swia-
towe, regionalne, narodowe i lokalne. Jako wzajemnie napedzaja-
ce sie skutki i symulatory globalizacji wymienia sie:

e zjawisko - ,coraz szybciej i wiecej";

e kurczgca sie przestrzen lub jej zanik Ito zarbwno w komu-
nikowaniu sie, jak i transporcie, komunikacji, symbolice
oraz kolektywnym pojmowaniu czasu;

e otwartos$¢ granic oraz ich przenikalnos¢;

e komplementarnos$¢ percepcji tozsamosci narodowej, ludzie
uwazajg sie zarowno za obywateli swojego panstwa, jak
i obywateli Swiata;

e zwiekszone ryzyko terroryzmu, prania brudnych pieniedzy,
rozprzestrzeniania sie chor6b oraz jednoczesne malejace
mozliwosci zapobiegania tym zjawiskom;

e zwiekszony przeptyw kapitaty;

e tworzenie organizacji militarnych, ekonomicznych, spo-

tecznych gwarantujgcych zbiorowe bezpieczenstwo.
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1.2.2. Zatozenia funkcjonowania organizacji

wielokulturowych

Przyczynami powstawania organizacji wielokulturowych sa
sojusze oraz wymiana kapitatu. Coraz czeSciej pracownicy musza
sie liczy¢ z delegowaniem ich do realizacji zadan poza granicami
swojego panstwa oraz wspoéipracg z przedstawicielami innych kul-
tur. W miare przenoszenia sie pracownikOw za granice wzrasta
réoznorodnos¢ organizacji i ich przedstawicielstw.

Organizacje tego typy odzwierciedlane sg zazwyczaj poprzez:

e funkcjonowanie organizacji miedzynarodowej, ktora po-
wstata na terenie jednego kraju lub w innym Kkraju, tzw. goszczg-
cym, a wiec stykanie sie dwéch lub wiecej kultur narodowych na
zewnatrz organizacji (np. poprzez kontakty z klientami, badanie
ich potrzeb, gustow, prowadzenie proceséw standaryzacyjnych,
dostosowanie procedur dziatania itp.);

e Scieranie sie i ksztattowanie sie dwéch lub wiecej kultur
organizacyjnych przyniesionych, przeniesionych, praktykowanych,
preferowanych, narzucanych itp. w obrebie takiej organizaciji;

e stykanie sie dwéch Ilub wiecej kultur narodowych reprezen-
towanych przez pracownikéw réznych narodowosci i tozsamosci
kulturowych.

Pomimo coraz szerszego zasiegu oraz globalnego charakteru
stwierdza sie, ze nie ma jeszcze organizacji prawdziwie globalnej.
Podobnie ma to miejsce z organizacjami wielokulturowymi. Pomi-
mo pogtebiania sie réznorodnosci niewiele organizacji uzna¢ moz-
na za wielokulturowe.

Opisujac organizacje wielokulturowe wymienia sie sze$¢ pod-

stawowych cech takich organizacji:
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e pluralizm;

e peing integracje strukturalnag;

 peing integracje sieci nieformalnej;

e brak uprzedzen i dyskryminaciji;

e brak luki w identyfikacji organizacyjnej opartej na grupo-

wej tozsamosci kulturowej;

e niski poziom konfliktu miedzygrupowego.

Pluralizm w organizacji wielokulturowej wyraza sie tym, ze
kazda z grup reprezentowanych w organizacji dziata na rzecz lep-
szego zrozumienia wszystkich pozostatych grup. Waznym jest tak-
ze, iz kazda z tych grup moze wptywaé na kulture organizacji i jej
podstawowe normy.

Osiggniecie peinej integracji strukturalnej oznacza, ze rézno-
rodno$¢ w organizacji jest petnym | doktadnym odzwierciedleniem
zewnetrznego rynku pracy. Przyjmuje sie na przyktad, ze jesli
okoto potowy rynku pracy stanowig kobiety, to podobny powinien
by¢ ich udziat w liczbie zatrudnionych w danej organizacji. Te sa-
me proporcje powinny mie¢ odzwierciedlenie na wszystkich szcze-
blach organizacji.

Organizacja wielokulturowa osigga petng integracje sieci nie-
formalnych, jesli nie ma w niej barier dla wejscia i uczestniczenia
w jakiejkolwiek dziatalnosci organizacji. Jej cztonkowie maja peing
swobode wejscia i wyjscia w odniesieniu do réznych grup spotecz-
nych, sieci towarzyskich, winoro$li komunikacyjnych oraz innych
nieformalnych aspektow funkcjonowania organizacji. Poczynania
te moga byc¢ realizowane bez wzgledu na pteé, wiek, pochodzenie
narodowe, etniczne czy inne wymiary roznorodnosci.

Prowadzone badania pozwalajg na przedstawienie wniosku,

iz w organizacja wielokulturowa cechuje sie zazwyczaj brakiem
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uprzedzen i dyskryminacji. Nie ma w niej miejsca na tendencyjne
traktowanie innych oraz odsuwa sie najczes$ciej wszelkie uprze-
dzenia. Nie prowadzi sie polityki dyskryminacji cenigc wszystkich
cztonkobw organizacji, akceptujac ich i wynagradzajgc za umiejet-
nosci, zaangazowanie oraz wktad pracy na rzecz organizacji.

W takiej organizacji nie istnieje takze luka w Identyfikacji or-
ganizacyjnej opartej na grupowej tozsamos$ci kulturowej. W wielu
organizacjach istnieje tendencja do przyjmowania z gory pewnych
zatozen co do rol organizacyjnych opartych na tozsamosci grupo-
wej. MySlagc stereotypowo po wejsciu do biura oraz zobaczeniu
rozmawiajgcego mezczyzne i kobiete wielu z ludzi przyjmie, iz on
jest kierownikiem, a ona sekretarkg. W prawdziwie wielokulturo-
wej organizacji brak jest tego typu zachowan oraz podejscia.
Przyjmuje sie natomiast, iz wszyscy cztonkowie organizacji, nieza-
leznie od pici, narodowosci oraz innych roznic, maja takie same
szanse, aby petni¢ funkcje kierownika lub sekretarki badZ sekreta-
rza.

Istotng cechg wspoOtczesnych organizacji jest takze niski po-
ziom konfliktu miedzygrupowego. Dos¢ powszechnie stwierdza sie,
ze konflikt jest prawdopodobnym wynikiem zwiekszonej réznorod-
nosci organizacji. Prowadzone obserwacje dowiodty jednak, ze or-
ganizacje wielokulturowe wyszty juz poza ten punkt i osiggnety
stan, w ktorym roznice pomiedzy poszczegdlnymi grupami, a na-
wet ludzmi nie wywotujg praktycznie zadnego konfliktu. Poszcze-
go6lni cztonkowie organizacji wykazujg raczej petng tolerancje, zro-
zumienie, umiejetnosci wczuwania sie w sytuacje innych i zdolnos$¢
do otwartego komunikowania sie. Wartosci, przestanki, motywy,
postawy oraz odczucia sg tak dobrze przez wszystkich rozumiane,

ze wszelkie ewentualne konflikty dotyczg najczeSciej problemoéw
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naprawde waznych i zwigzanych z samg praca, a nie réznicami

ptci, wieku, narodowos$ci czy innymi wymiarami r6znorodnosci.

1.2.3. Komunikacja miedzykulturowa

Funkcjonowanie organizacji w warunkach istnienia wielokul-
turowego zbioru jej elementow Ilub nawet poszczegdllnych czton-
kow moze zwieksza¢ mozliwosci wystgpienia probleméw w komu-
nikowaniu sie.

Proces przesytania komunikatow, w tym zwitaszcza kodowa-
nie i dekodowanie symboli, ma Scisty zwigzek z kulturowym po-
chodzeniem danego cztonka organizacji. Powszechna jest sytu-
acja, iz procesy te przebiegajg inaczej u réznych ludzi, juz nie tyl-
ko ze wzgledu na ich predyspozycje osobiste, lecz doSwiadczenia,
przyzwyczajenia oraz nawyki wyniesione z innej kultury. Niebez-
pieczenstwo niewtasciwego odbioru komunikatu wzrasta wraz ze
wzrostem roznic, jakie istniejg w pochodzeniu nadawcy i odbiorcy.
Dotyczy to zwtaszcza znaczen, jakie przypisywane sg poszczegOl-
nym stowom, zachowaniom, symbolom Ilub innym elementom wy-
nikajacym z istniejgcych pomiedzy nimi réznic w Ich pojmowaniu.
Stwierdzono, ze ludzie wywodzgcy sie z r6znych kultur inaczej po-
strzegajg, interpretujg, komentujg, oceniajg oraz w konsekwencji
inaczej postepujg w odniesieniu do poszczeg6lnych zjawisk zacho-
dzacych w organizacji. Przedstawiona powyzej sytuacja ma miej-
sce w réznych sytuacjach, a jako najczestsze wymienia sie:

e formowanie nowych organizacji;

e przyjecie nowych cztonkéw do organizacji;
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e powotanie zespotow zadaniowych, z roéznych elementéw

organizaciji.

Najprostszym sposobem przezwyciezania barier w funkcjo-
nowaniu organizacji wielokulturowej jest wypracowanie witasnej
kultury oraz zaakceptowanie jej przez jej poszczegOlnych czton-
kobw. Potrzeba na to jednak czasu niezbednego na osiggniecie
pewnego poziomu ,zgrania" roznych elementéw lub personelu da-
nej zbiorowosci.

Waznym problemem jest jednak unikanie wszelkiego rodzaju
nieporozumien w okresie formowania nowej kultury lub wprowa-
dzania do niej nowych cztonkow. Moga by¢ temu pomocne przed-
stawione ponizej reguty™:

e Zalozenie, ze réznice wystepuja, az do chwili udo-
wodnienia istnienia podobienstwa. Wiekszo$¢ cztonkéw orga-
nizacji zaktada, ze inni ludzie sg do nich bardziej podobni, niz jest
to w rzeczywistosci. Ludzie reprezentujacy inne kultury sg w wielu
przypadkach inni niz dotychczasowi cztonkowie organizacji. Praw-
dopodobienstwo popetnienia btedu jest, wiec znacznie mniejsze,
jesli zatozy sie, ze inni réznig sie od nas oraz podejmie kroki za-
radcze.

e Potozenie nacisku na opis, a nie na interpretacje lub
ocene. Interpretacja lub ocena tego, co kto$ powiedziat lub zrobit,
w odroznieniu od opisu, w wiekszym stopniu wynika z kultury i po-
chodzenia obserwatora niz z obserwacji sytuacji. Powstrzymac sie
wiec nalezy z sgdami az do chwili, kiedy bedziemy mieli mozliwosc¢
zaobserwowania lub poznania sytuacji z punktu widzenia wszyst-

kich zainteresowanych.

3P Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 231



e Stosujmy empatie. Przed przekazaniem komunikatu na-
lezy postawi¢ sie w role odbiorcy. Uzmystowi¢ sobie nalezy, jakie
sg jego wartosci, dosSwiadczenia punkty odniesienia? Co wiemy o
jego wyksztatceniu, wychowaniu i Srodowisku? Jakie mogag by¢
dodatkowe Zrodta informacji o odbiorcy? W kazdej sytuacji starac
sie nalezy poznac i zobaczy¢ druga osobe taka, jaka jest napraw-
de.

e Traktujmy swojg interpretacje jako hipoteze robo-
cza. Po opracowaniu wyjasnienia nowej sytuacji lub zjawiska sg-
dzimy, ze potrafimy wcieli¢ sie w kogo$ wywodzgcego sie z innej
kultury. Wyjasnienie swoje powinniSsmy potraktowac jako hipoteze
wymagajacg dalszego sprawdzenia, a nie jako pewnik. Starannie
nalezy oceni¢ informacje zwrotne od odbiorcow, aby sprawdzic,
czy potwierdzajg oni naszg hipoteze. Podczas podejmowania waz-
nych decyzji lub przekazywania waznych komunikatéw nalezy tak-
ze konsultowac¢ z innymi cztonkami organizacji, reprezentujagcymi
te samag kulture oraz pochodzacymi z Innej kultury, czy nasze in-
terpretacje sa trafne.

Otrzymane w toku badan wnioski wskazujg, ze szereg orga-
nizacji dostrzegta oraz zaakceptowata wielokulturowos$¢, jako je-
den z elementow swojego istnienia. Jednocze$nie zmagajg sie one
z problemem, jak dostosowac kulture organizacji do wymagan
oraz poszczeg6lnych aspektow wielokulturowosci. Interesujace
wnioski w tym zakresie przedstawit profesor Taylor Cox™. Wysunat
on sze$¢ argumentow przemawiajgcych za tezg, ze kierowanie
roznorodnoscig moze zwiekszy¢ efektywnos$¢ organizacji.

Wediug argumentu kosztowego organizacja, ktéra nie po-

trafi pokierowa¢ zagadnieniami wielokulturowos$ci ponosi wigksze

1 J.A. Stoner, E.R. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 206.



koszty. Spowodowane jest to tym, ze ludzie nie poczujg sie dosta-
tecznie dobrze w Srodowisku pracy i poswiecg wiecej czasu
i energii na zajmowanie sie sprawami dyskryminacji oraz elimino-
waniu roéznic, zamiast na pracy.

Zgodnie z argumentem dotyczgcym pozyskania zaso-
boéw ludzkich firmy, ktére potrafig lepiej rozwigza¢ zagadnienia
wielokulturowos$ci, zdobedg przewage nad innymi w zatrudnianiu
ludzi z wielu grup mniejszosci. Ma to duze znaczenie zwtaszcza
w obliczu nizu demograficznego.

Argument rynkowy wskazuje, ze organizacje radzace sobie
z wielokulturowos$cig lepiej poznaja zréznicowane rynki z uwagi na
posiadanie przedstawicieli poszczegdélnych grup spotecznych re-
prezentujgcych rézne kultury.

Weditug argumentdédw dotyczacych twdrczosci | rozwig-
zywania problemdéw grupy ludzi wywodzgcych sie z rozmaitych
Srodowisk moga by¢ bardziej tworcze niz grupy jednorodne i po-
trafig lepiej rozwigzywacC problemy. Musi jednak istnie¢ trzon
wspolnych przekonan lub wspdlnych wartosci w odniesieniu, do
ktorych ludzie bedg mogli wyrazac¢ réznice zdan.

Argument elastycznosci systemu zwraca uwage na to, ze
umiejetne pokierowanie réznorodnoscig kultur zwieksza mozliwos¢
dostosowania sie organizacji i jej elastyczno$¢. Szybciej mozna
reagowac na problemy zewnetrzne i wewnetrzne.

Synteza wnioskéw czastkowych pozwala na stwierdzenie, ze
witasciwa korelacja pomiedzy przedstawicielami réznych kultur
oraz wykreowanie w organizacji powszechnej wielokulturowosci
jest dla wspdtczesnej organizacji jednym z priorytetowych zagad-
nien. Witasciwe okreSlenie zatozen oraz zasad wspoitdziatania

cztonk6éw poszczegllnych kultur moze przynieS¢ organizacji wiele
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Rozdziat 2
WARUNKI WIELOKULTUROWEGO DZIALANIA
DOWODZTW | INSTYTUCJI NATO

Koncepcja funkcjonowania struktur wojskowych NATO zakla-
da wieloptaszczyznowag wspbéiprace dowddztw na tym samym po-
ziomie dowodzenia, a takze pomiedzy poszczegOllnymi poziomami.
Ma to umozliwi¢ elastyczne podejscie do prowadzenia operacji NA-
TO i spetnienia wynikajacych z nich wymogow. Jednoczes$nie kon-
cepcja ta ma zapewni¢ organom politycznym i wojskowym wszyst-
kich szczebli mozliwosé elastycznego przenoszenia ciezaru dowo-
dzenia tam, gdzie jest to najbardziej potrzebne.

Biorgc pod uwage miedzynarodowy sktad Sojuszu, powstaja
watpliwosci czy NATO jest w stanie te zatozenia wypetnic? Wielo-
narodowosS¢ personelu jest podstawowag cechg zorganizowanych
i funkcjonujgcych dowddztw, ma zapewni¢ reprezentatywnos$¢ po-
szczegolnych panstw Sojuszu w tych dowodztwach oraz utatwic
wspoOtprace pomiedzy nimi, a strukturami narodowymi, w okreslo-
nych sytuacjach moze jednak stanowi¢ istotne zagrozenia dla ich
funkcjonowania.

W niniejszym rozdziale zostang przedstawione podstawowe
zatozenia struktur organizacyjnych dowédztw Sojuszu, ich mie-
dzynarodowy skiad oraz czynniki wptywajace na tworzenie syste-

mu wielokuturowego.



2.1. Wojskowa struktura dowodzenia NATO

Wyniki badan literatury przedmiotu wskazuja, ze zatozenia
nowej struktury dowodzenia Sojuszu przedstawione zostaty
w Kwaterze Gtownej NATO 2 grudnia 1997 roku na spotkaniu mi-
nistrow obrony panstw cztonkowskich przez przewodniczgcego
Komitetu Wojskowego generata Klausa Naumana™®. Wynikaty one
§ciSle ze zmian polityczno-gospodarczych na kontynencie europej-
skim, wytycznych otrzymanych od gremiéow politycznych Sojuszu,
wyzwan stojacych przed NATO u progu XXI wieku, a zwtaszcza
mozliwosci rozszerzenia NATO o nowych cztonkéw.

Rozwigzania dotyczgace nowej struktury zapewni¢ miaty
sprawne i skuteczne dowodzenie, jak najlepsze wykorzystanie po-
siadanych sit i Srodkoéw, realizacje postawionych zadah oraz spro-
stanie wymaganiom przysztosSci. Zatozono takze, ze nowa struktu-
ra pozwoli na skuteczniejszg realizacje oraz elastyczne wykonywa-
nie catej gamy nowych zadan i obowigzkow przy zachowaniu wta-
$§ciwych proporcji i nalezytego miejsca wszystkich panstw czion-
kowskich oraz partnerskich a jednoczeS$Snie utatwi integracje no-
wych panstw.

Podczas posiedzenia Komitetu Wojskowego w 1997 roku
przyjeto model struktury dowodzenia okre$lajacy liczbe i potozenie
poszczegblnych dowodztw, ich strukture hierarchiczng oraz zato-
zenia roli i zadan, jakie majg w tej strukturze do spetnienia.

Obecna struktura systemu dowodzenia NATO jest konse-
kwencjg przedstawionych powyzej decyzji, obowigzuje od 1 wrze-

$nia 1999 roku i obejmuje trzy szczeble dowodzenia: strategiczny.

'y Fellner, Nowa struktura dowodzenia NATO, Raport nr 8, Warszawa 1998.
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regionalny i podregionalny (funkcjonuje tylko w Dowddztwie Pota-
czonych Sit Zbrojnych NATO w Europie).

Na najwyzszym szczeblu dowodzenia istnieja dwa dowddztwa
strategiczne (ang. SCs - Strategie Commands):

1. Dowddztwo Sit Sojuszniczych na Atiantyku (ang.
ACLANT) - dowodzone przez Naczelnego Dowddce Sojuszu nha
Atlantyku (ang. SACLANT), ktoérego sztab znany jest pod nazwg
HQ ACLANT,

2. Dowddztwo Sit Sojuszniczych w Europie (ang. ACE)
- dowodzone przez Naczelnego Dowddce Sit Sojuszniczych w Eu-
ropie (ang. SACEUR), ktérego sztab znany jest pod nazwg SHA-
PE'N

Z kolei na nizszym szczeblu wyr6zniamy dowddztwa regio-
nalne. W ramach obszaru podlegtego Dowdédztwu Sit Sojuszni-
czych na Atlantyku istniejg trzy dowdédztwa regionalne (ang. RCs
- Regional Commands) zapewniajgce Ildentyczno$¢ regionalna
i ekspertyzy geograficzne: Regionu Zachodniego, Wschodnie-
go i Potudniowego Atiantyku (ang. WESTLANT, EASTLANT
i SOUTHLANT). Istniejg takze dwa dowddztwa bojowe podlegte
bezposrednio SACLANT-owi: Flota Uderzeniowa Atlantyku
(ang. STRIKFLTLANT) i Dowddztwo Sit Podwodnych Atlantyku
(ang. SUBACLANT). Dowddztwa te zapewniajg koordynacje, do-
wodzenie i kierowanie w odpowiednich rejonach dziatan.

Natomiast w ramach Dowddztwa Sit Sojuszniczych w Eu-
ropie, operacyjne dowodzenie jest realizowane przez dwa do-
wodztwa regionalne (RCs), oparte o naturalny podziat Europy na

péinoc i potudnie od Alp, sa to:

¥ Ten historyczny skrét oznaczajacy: Naczelny Sztab Potgczonych Sit Zbrojnych NATO w Europie
pozostaje w uzyciu niezaleznie od dokonanych ostatnio zmian w strukturze dowodzenia NATO.



1. Dowdodztwo Sojuszniczych Sit Zbrojnych NATO Eu-
ropy Potnocnej (ang. Allied Forces Northern Europe - AFNORTH)
z siedzibg w Brunssum w Holandii;

2. Dowoddztwo Sojuszniczych Sit Zbrojnych NATO Eu-
ropy Potudniowej (ang. Allied Forces Southern Europe - AFSO-
UTH) z siedzibg w Neapolu we Wtoszech.

W Dowoddztwie Sit Sojuszniczych w Europie wyrdznia sie
takze dowddztwa podregionalne (ang. JSRCs - Joint Sub-Regional
Command). Funkcjonujg one jako swoista mieszanina geograficz-
nie rozlokowanych - Potgczonych Dowddztw Podregionalnych.

Dowddztwu Sojuszniczych Sit Zbrojnych NATO Europy
Poinocnej - AFNORTH podlega pie¢ dowodztw:

O Trzy potaczone dowodztwa podregionalne:
¢ Polaczone Podregionalne Dowdodztwo Europy Poinoc-
nej (ang. Joint Sub-Regional Command North - JSRC North)

z siedzibg w Stavanger w Norwegii.

¢ Polaczone Podregionalne Dowdédztwo Europy Pdéinocno
- Wschodniej (ang. Joint Sub-Regional Command North
East - JSRC North East) z siedzibg w Karup w Danii.

¢ Polaczone Podregionalne Dowddztwo Europy Central-
nej (ang. Joint Sub-Regional Command Centre - JSRC Cen-
tre) z siedzibg w Heidelbergu w Niemczech.

0O Dwa dowddztwa komponentow:

¢ Dowddztwo Komponentu Sit Powietrznych Pdéinoc (ang.
Component Command Air North - CC Air North) z siedzibag
w Ramstein w Niemczech.

¢ Dowddztwo Komponentu Sit Morskich Péinoc (ang.
Component Command Nav North - CC Nav North) z siedziba

w Northwood w Wielkiej Brytanii.
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Natomiast Dowddztwu Sojuszniczych Sit Zbrojnych NA-
TO Europy Potudniowej - AFSOUTH podlega sze$S¢ dowodztw:
0 Cztery potaczone dowddztwa podregionalne:
¢ Potgaczone Podregionalne Dowoddztwo Europy Potu-
dniowej (ang. Joint Sub-Regional Connmand South - JSRC
South) z siedzibg w Weronie we Witoszech.
¢ Potaczone Podregionalne Dowdédztwo Europy Poto-
dniowo - Wschodniej (ang. Joint Sub-Regionai Connmand
South East - JSRC South East) z siedzibg w Ilzmirze w Turcji.
¢ Potaczone Podregionalne Dowoddztwo Europy Potu-
dniowo - Zachodniej (ang. Joint Sub-Regional Command
South West - JSRC South West) z siedzibg w Madrycie
w Hiszpanii.
¢ Potgaczone Podregionalne Dowoddztwo Europy Potu-
dniowej - Centrum (ang. Joint Sub-Regional Command
South Centre - JSRC South Centre) z siedzibg w Larisle
w Grecji.
0 Dwa dowddztwa komponentéw:
¢ Dowdédztwo Komponentu Sit Powietrznych Potudnie
(ang. Component Command Air North - CC Air North) z
siedzibg w Neapolu we Witoszech.
¢ Dowddztwo Komponentu Sit Morskich Potudnie (ang.
Component Command Nav North - CC Nav North) z siedzibg

w takze w Neapolu, rysunek 3.1.
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Rys. 3.1. Rozmieszczenie Dowoédztw NATO w Europie.
Zrédto: Newcomers Guide, www.nato.int.

Analiza literatury pozwala na stwierdzenie, iz kazda grupa
dowddztw charakteryzuje sie takimi samymi lub podobnymi para-
metrami, realizowaniem tych samych Iub zblizonych zadan,
a ewentualne réznice wynikajg jedynie ze szczebla dowodzenia,
specyfiki obszaru odpowiedzialnosci danego dowddztwa lub specy-
fiki sit, jakie pozostaja w ich dyspozycji. Na potrzeby dalszych
rozwazah ponizej zostaty scharakteryzowane poszczego6lne z nich.

Dowddztwo Sojuszniczych Sit Zbrojnych NATO na
Atiantyku jest odpowiedzialne za catoSciowe planowanie, kiero-
wanie, dowodzenie i prowadzenie catej wojskowej dziatalnoSci
w Sojuszu w obrebie Atlantyku tj. od Bieguna PoOinocnego do
Zwrotnika Raka oraz od wybrzezy Ameryki Potnocnej do brzegow
Europy i Afryki tagcznie z terytorium Portugalii, jednak bez Kanatu
La Manche i Wysp Brytyjskich.

Pod wzgledem politycznym dowoddztwo podlega Radzie PoOt-

nocnoatlantyckiej i Komitetowi Wojskowemu. Gtownym zadaniem


http://www.nato.int

tego dowddztwa jest zapewnienie bezpieczenstwa w calym obsza-
rze odpowiedzialnosci, a zwtaszcza ochrona morskich szlakow ko-
munikacyjnych Sojuszu, wsparcie operacji morskich, powietrz-
nych, ladowych i desantowych oraz ochrona sojuszniczych mor-
skich sit odstraszania nuklearnego.

Swoje zadania dowddztwo realizuje poprzez identyfikacje po-
trzeb strategicznych, prowadzenie procesu planowania i realizacji
opracowanych plandw, przygotowanie oraz kierowanie ¢wiczeniami
jednostek roznych panstw oraz réznych rodzajow sit zbrojnych,
okres$lanie wytycznych szkoleniowych, ustalanie struktury
i liczebnosci wojsk w nakazanym obszarze oraz przektadanie swo-
ich potrzeb wtadzom wojskowym NATO.

Z kolei Dowddztwo Sojuszniczych Sit Zbrojnych NATO
w Europie z siedzibg w Mons, w Belgii, odpowiedzialne jest za
0g6lne planowanie, dowodzenie i prowadzenia catosSci dziatalnosci
wojskowej i spraw NATO w ramach okreSlonych obszaréow odpo-
wiedzialnosci oraz w ramach otrzymanych uprawnien.

SACEUR pod wzgledem politycznym podlega Radzie Péinoc-
noatlantyckiej i Komitetowi Wojskowemu. Jego gtdbwnym zadaniem
jest przyczynianie sie do zachowania pokoju, bezpieczenstwa i in-
tegralnosci terytorialnej panstw cztonkowskich Sojuszu. W razie
agresji jest odpowiedzialny za podjecie wszelkich $srodkéw zbroj-
nych w ramach swoich kompetencji, aby zademonstrowac jednos$¢
Sojuszu ijego gotowos¢ do utrzymania integralnos$ci swojego tery-
torium, zagwarantowania swobody zeglugi morskiej, wiezi gospo-
darczej oraz przywrdcenia bezpieczehstwa.

Dowoddztwo odpowiada takze za szkolenie wojsk i utrzymanie
gotowosci bojowej podlegtych mu oddziatbw wydzielonych do

wsparcia dziatanh w sytuacjach kryzysowych, operacjach wsparcia



pokoju, pomocy humanitarnej i ochrony zywotnych intereséw So-
juszu. SACEUR doradza instytucjom politycznym i wojskowym NA-
TO we wszelkich kwestiach militarnych, ktére mogga mie¢ wptyw na
wykonanie powierzonych mu zadan militarnych. W razie potrzeby
ma bezposredni kontakt z przywdédcami panstw, ministrami obrony
oraz szefami sztabow panstw cztonkowskich NATOM™°,

Jezeli chodzi natomiast o dowddztwa regionalne to nalezy
stwierdzi¢, ze podlegajg one bezposrednio Dowdédcy Sojuszniczych
Sit Zbrojnych NATO na Atlantyku lub w Europie. Zasadnicze cele
funkcjonowania dowddztw regionalnych okreslone sg w Koncepcji
Strategicznej Sojuszu. Nakazujg one bezposSrednie wsparcie dzia-
tan Dowddcy Sojuszniczych Sit Zbrojnych NATO w Europie lub na
Atlantyku. Dotyczg przede wszystkim uczestnictwa w odstraszaniu
agresji przeciwko NATO, zapewnienia pokoju, bezpieczenstwa
I integralnosci terytorialnej panstw cztonkowskich bedgcych w ob-
szarze odpowiedzialnosci dowddztw oraz uczestnictwa w zapew-
nieniu ogodlnej stabilnosci poza obszarem odpowiedzialno$ci NATO
poprzez promowanie wzajemnej wspoOtpracy i dialogu.

Dokumenty normatywne okreslajg takze, ze w odniesieniu do
powyzszych celow dowddcy szczebla regionalnego muszg by¢ go-
towi do:

e Prowadzenia operacji (dzialan) oraz operacji wsparcia ope-
racji wewnatrz lub pomiedzy poszczegdlnymi regionami.

e Wspierania pod kazdym wzgledem dziatan Sojuszu prowa-
dzonych zgodnie z artykutem 5 Traktatu Waszyngtonskiego.

e Zgodnie z decyzjg przetozonego planowania, prowadzenia
lub wspierania dziatan nie wynikajacych z roli i zadanh NATO

oraz odbywajace sie poza obszarem odpowiedzialnosci.

20 NATO Vademécum, Bellona, Warszawa 1999, s. 249.



Z kolei Potgczone Dowoddztwa Podregionalne zabezpie-
czaja potaczone planowanie i dowodzenie umozliwiajgce podjecie
lub udziat we wszystkich, nakazanych przez Dowdédztwo Regional-
ne operacjach Sojuszu. JSRCs zapewniajg ekspertyzy w sprawach
dotyczacych: geografii, klimatu, srodowiska operacyjnego, struk-
tury sit narodowych oraz narodowych mozliwosci dowodzenia. Po
odpowiednim wuzupetnieniu, mogag przeja¢ dowodzenie operacja
potaczong i realizowa¢ zadania bezpos$rednio na rzecz dowddcy
komponentu ladowego w zakresie planowania i prowadzenia ope-
racji.

Obserwacja postanowien Sojuszu, wydawanych dokumentéw
oraz dokonujgcych sie przemian pozwala zauwazy¢, ze w ostatnim
czasie, w zwigzku ze zmianami geopolitycznymi na Swiecie, w tym
zwigzanymi z bezpieczehstwem, nastgpita potrzeba przeprowa-
dzenia zmian w strukturze dowodzenia Sojuszu Pdéinocnoatlantyc-
kiego. Zmiany te, ktérych gtownym celem jest dostosowanie
struktur NATO do nowych zadan oraz przewidywanych zagrozen,
zostaty zawarte w dokumencie ,,MC-324/1 The NATO Military
Command Structure" i sg stopniowo wprowadzane w zycie.

Zgodnie z zatozeniami zawartymi w wyzej cytowanym doku-
mencie dokonano podziatu struktury dowodzenia Sojuszu na dwie
czedci: strukture operacyjng i strukture transformacyjng. Kazda
z ww. struktur posiada wtasne dowodztwo strategiczne wraz z ja-
sno zdefiniowanym zakresem odpowiedzialnosci. W celu wyraZzne-
go podziatu zakresu odpowiedzialnosci pomiedzy ww. dowddztwa
ustalono wiodgcg oraz wspierajgcag role poszczegdlnych dowddztw
w oSmiu obszarach dziatalnosci.

SHAPE bedace dowddztwem strategicznym, petnigce funkcje

Sojuszniczego Dowoddztwa Operacyjnego fang. Allied Command



Operation - ACO), odpowiedzialne bedzie za prowadzenie operacji

zarobwno na obszarze Sojuszu, jak i poza nim. Bedzie ono dowodz-

twem wiodgcym (ang. Lead Command - LC) w nastepujacych ob-

szarach:

dowodzeniu i kierowaniu podlegtymi sitami w czasie prowa-
dzenia operacji militarnych w ramach Artykutu 5 i poza nim
w calym obszarze odpowiedzialnosci;

planowaniu operacyjnym (w tym planowanie na wypadek za-
grozen pozamilitarnych i planowaniu nuklearnym);
rozpoznaniu (w zakresie planowania i prowadzenia operacji);
¢wiczeniach i ocenie operacyjnej sit potgczonych;

szkoleniu dowddztw szczebla operacyjnego i szczebla kom-
ponentu (we wspotpracy z sojuszniczym naczelnym dowodca
transformacji);

zabezpieczeniu i eksploatacji systeméw tgcznosci niezbed-
nych do prowadzenia operacji;

zarzgdzaniu zasobami w zakresie potrzeb i zdolno$ci opera-
cyjnych”»

Z kolei Dowoddztwo Transformacji (ang. Allied Command

Transformation - ACT) zlokalizowane w Norfolk (USA), posiadajace

rowniez status dowodztwa strategicznego, odpowiedzialne bedzie

za procesy transformacyjne w samym Sojuszu majgce przystoso-

wa¢ go do nowych wyzwan i zagrozen. WystepowaC ono bedzie

jako dowodztwo wiodace w nastepujgcych obszarach:

e planowaniu obronnym;

e tworzeniu i rozwoju koncepcji, doktryn i strategii militarnej;

e zarzadzaniu zasobamij;

4 Procedury dowodzenia Sitami Zbrojnymi RP w aspekcie wymagan Sojuszu Poétnocnoatlantyckie-
go, Warszawa, MON 2003, s. 44.
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e szkoleniu indywidualnym i treningach;

e badaniach i rozwoju;

e prowadzeniu doswiadczen, eksperymentéw i ich ocenie™,

Ponadto obydwa dowddztwa ponosi¢ bedg wspolng odpowie-

dzialno$¢ m.in. w zakresie okresSlania wymogow i potrzeb do celéw

planowania obronnego oraz w zakresie zarzgdzania pakietami in-

westycyjnymi.

Struktura operacyjna przedstawiona w MC-324/1 jest trojsz-

czeblowa i przedstawia sie nastepujgco:

na szczeblu strategicznym znajduje sie wspomniane juz
Sojusznicze DowoOdztwo Operacji (ktore pozostanie przy na-
zwie SHAPE);

na szczeblu operacyjnym przewiduje sie utrzymanie
dwoch statych, w peini rozwinietych dowdédztw w Brunsum
w Holandii, oraz w Neapolu we Wtoszech. Trzecie dowodztwo
(nie w petni rozwiniete) znajdowatoby sie w Lizbonie w Por-
tugalii, natomiast okrety dowodzenia wraz z zalgzkiem do-
wodztwa bazowatyby w Norfolk w USA. Pierwsze dwa do-
wodztwa bytyby podstawg do utworzenia lgdowego dowddz-
twa CJTF (ang. Combined Joint Task Force) w przypadku za-
istnienia konieczno$ci prowadzenia operacji. Dowddztwo w
Lizbonie byloby podstawg do utworzenia morskiego dowddz-
twa CJTF. Rozwigzanie takie daje mozliwos¢ prowadzenia
jednoczes$nie dwoch niezaleznych operacji przez sity CIJTF -
jednej w poblizu terytorium NATO, a drugiej w pewnym od-
daleniu;

na szczeblu taktycznym, przewiduje sie po trzy dowodz-

twa komponentow ze struktury dowodzenia podporzadkowa-

22 .
Tamze, s. 45.



ne w peini rozwinietym dowddztwom szczebla operacyjnego
(w sumie sze$¢ dowodztw komponentow). Kazdemu z do-
wodztw komponentéw podlega¢ bedg dowddztwa Sit Zrozni-
cowanej Gotowosci pochodzace ze Struktury Sit NATO (ang.
NATO Force Structure - NFS). W przypadku wojsk lgdowych
bedzie to dziewie¢ dowodztw korpuséw, w sitach powietrz-
nych cztery stacjonarne i dwa zdolne do przemieszczenia,
a w przypadku sit morskich dowdédztwa Morskich Sit Wysokiej
Gotowosci.

Z kolei druga cze$¢ struktury dowodzenia NATO - struktura

transformacyjna Sojuszu przedstawia sie nastepujgco.

Na szczeblu strategicznym rozwiniete zostanie dowddztwo

transformacji zlokalizowane w Norfolk (USA). Podlega¢ mu beda:

Przedstawicielstwo Dowddztwa Transformacji przy Kwaterze
NATO (ang. SACT Representation NATO HQ), amerykanskie
dowdédztwo USJFCOM, Agencje NATO (ang. NATO Agencies);
Element Sztabowy Dowoédztwa Transformacji w Brukseli
(ang. ACT Staff Element) odpowiedzialny za strategiczne
koncepcje, polityke iidentyfikacje wymagan;

Potagczone Centrum Dziatan Bojowych (Joint Warfare Centre)
z dowodztwem w Stavanger (Norwegia) odpowiedzialne za
rozwdj koncepcji prowadzenia dziatan potgczonych;

Centrum Badan Podwodnych - La Spezia we Wiloszech - od-
powiedzialne za badania 1 rozw0j przysztych technologii
w tym zakresie;

Szkolnictwo wojskowe;

Centra wyszkolenia specjalistycznego.

W efekcie przeprowadzenia transformacji struktury dowo-

dzenia NATO nastgpi zasadnicza redukcja ilosci dowddztw szczebla

59



operacyjnego i taktycznego, uporzgdkowanie zakresu kompetencji
dowodztw strategicznych, podniesienie zdolnosSci operacyjnych
oraz mobilnosci dowddztw szczebla operacyjnego i taktycznego.
Umozliwi to Sojuszowi lepsze i sprawniejsze reagowanie na poja-
wiajgce sie zagrozenia oraz elastyczne dostosowywanie sie do nich
poprzez ciagta transformacje przy jednoczesnej redukcji kosztow.
Poniewaz zmiany te sa jeszcze przed nami, w dalszej czesci roz-
dziatlu w oparciu o wybrane dowddztwa zostanie uwypuklona mie-

dzynarodowy struktura dowddztw NATO.

2.2. Miedzynarodowy sktad dowdédztw NATO

Badajgc problematyke struktur dowdédztw Sojuszu Péinocno-
atlantyckiego nie spos6b poming¢ aspektu wielonarodowego, ktory
przejawia sie nie tylko w obsadzie poszczegoIlnych stanowisk funk-
cyjnych przez przedstawicieli armii panstw cztonkéw NATO, ale
takze w organizacji pracy. Przeprowadzona analiza problemu zo-
stata oparta na przykiadzie Dowddztwa Sit Sojuszniczych
w Europie (ACE) oraz regionalnego Dowddztwa Sojuszniczych
Sit Zbrojnych Europy Pdétnocnej (AFNORTH).

SHAPE jako najwyzsze sojusznicze, strategiczne dowddztwo
wojskowe w Europie zostato zorganizowane przez gen. D. Eisen-
hower'a we Francji i funkcjonuje od 2 kwietnia 1951 roku. Pierw-
szg siedzibg SHAPE byta mata miejscowos¢ Marly-le-Roi koto
Rocquencourt na zachod od Paryza. W czerwcu 1967 roku po wy-
stgpieniu Francji ze struktur militarnych Sojuszu siedzibe SHAPE
przeniesiono do Casteau koto Mons w Belgii, gdzie znajduje sie do

dzisiaj.
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Dowddztwo i sztab SHAPE sktada sie z nastepujgcych ele-

mentow:
1
2.
3

4.

. Grupy dowodzenia;

Czterech zarzgdow (pionow) sztabu;

. Zarzadow wspierajgcych;

Innych instytucji.

W tym miejscu nalezy zaznaczyé, ze celem tej czeSci pracy

nie jest przedstawienie catej struktury SHAPE, tylko jej podstawo-

wych komorek z zaznaczeniem akcentu wielokulturowego dowodz-

twa przejawiajgcego sie m.in. w obsadzie personalnej poszczegol-

nych stanowisk.

W sktad grupy dowodzenia SHAPE wchodza:

1.

2.
3.

Biura i sztaby osobiste:

Naczelnego Dowddcy Sit Zbrojnych NATO w Europie
(generat amerykanski) -ang. Supreme Allied Com-
mander Europe - SACEUR;

Zastepcy Naczelnego Dowédcy Sit Zbrojnych NATO
w Europie (generat brytyjski) - ang. Deputy Supreme
Allied Commander Europe - DSACEUR;

Szefa Sztabu (generat niemiecki) - ang. Chief of Staff-
COFS;

Zastepcy Szefa Sztabu (wiceadmirat witoski) - ang.

Deputy Chief of Staff- DCOFS.

Biura bezposredniego wsparcia SACEUR'a/DSACEUR'a.

Biura wsparcia Szefa Sztabu.

Z kolei do zarzaddéw sztabu zalicza sie:

1. Zarzad Operacyjno - Logistyczny - ang. Operations

and Logistics Division (OPS/LOG), ktory sktada sie z czterech refe-

ratow (branz) i Biura Operacji Specjalnych, ktére bezposrednio
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podlegajg Szefowi Zarzgadu i jego Zastepcy. Wszyscy szefowie za-
rzgdow SHAPE sg jednoczes$Snie asystentami szefa sztabu - ang.
Assistant Chief of Staff (ACOS), za$ ich zastepcy - zastepcami
asystenta. Zapewnia im to szerokie mozliwosci w kontaktowaniu
sie wewnatrz i na zewnatrz SHAPE, w koordynowaniu prowadzo-
nych spraw z innymi zarzadami sztabu, a takze z innymi dowodz-
twami oraz w prowadzeniu w imieniu szefa sztabu wszelkiej kore-
spondencji dotyczgcej ich spraw merytorycznych.

OPS/LOG odpowiada za gotowo$¢ bojowag systemu dowodze-
nia ang. ACE - Allied Command Europe - Sojuszniczego Dowodz-
twa w Europie (jest to caly system dowddztw i stanowisk dowo-
dzenia, ktory zawiera w sobie SHAPE i wszystkie podlegte mu do-
wbédztwa NATO w Europie) i sit sojuszniczych, przewidywanych do
zapewnienia pokoju, do uzycia na czas kryzysu oraz do prowadze-
nia efektywnych dziatan obronnych zgodnie z wymogami doku-
mentu MC 400 (Wojskowa Realizacja Strategicznej Koncepcji So-
juszu - ang. Military Implementation of the Alliance’s Strategie
Concept). Zarzad prowadzi stata ocene stanu logistyki ACE. Do-
starcza SACEUR'owi warianty planow logistycznych dotyczacych
ACE w zakresie uzycia dostepnych Ssrodkéw materiatowych i zaso-
bow. Odpowiada takze za system przerzutu i przegrupowania
wojsk i sprzetu, zabezpieczenia ruchu, transportu oraz za zarzg-
dzanie siecig komunikacyjng ACE. Prowadzi polityke, planuje i za-
rzgdza wsparciem medycznym NATO w Europie. Szefem zarzadu
OPS/LOG jest generat major (**) amerykanskich sit powietrznych.

2. Zarzad strategiczny - ang. Policy and Requirement Divi-
sion (POtyf™EQ) - sklada sie z trzech referatéw, podlegajacych sze-
fowi zarzgdu i jego zastepcy. Zadanie zarzadu polega na studio-

waniu problematyki polityki i strategii Sojuszu w aspekcie przy-
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sztych zadan; na przewidywaniu rozwoju polityki bezpieczenstwa
i strategicznych warunkow zewnetrznych i wewnetrznych, Kktore
moga zacigzy¢ na zdolnosci NATO do obrony kolektywnej.
POL7REQ zajmuje sie politykg obronng Sojuszu i badaniem $rodo-
wiska jego funkcjonowania; kontrolg zbrojen i przebiegiem mie-
dzynarodowych negocjacji rozbrojeniowych; problematykga opera-
cji 1 misji pokojowych: rozwojem S$rodkOw przenoszenia i razenia
BMR: studiowaniem rozwoju metod i Srodkow walki na lgdzie, mo-
rzu i w powietrzu, a takze prowadzeniem operacji potaczonych
i planowaniem obronnym. Zarzgd stanowi organ koordynujgcy
funkcjonowanie waznych agencji i instytucji Sojuszu, tj.: Grupa
Doradcza ds. Badan i Rozwoju Przestrzeni Kosmicznej - ang. Advi-
sory Group for Aerospace Reserch and Development (AGARD); In-
stytucje Europejskie - ang. European Institutions POI7REO jest
rowniez waznym elementem wspoéipracy Sojuszu z panstwami
spoza NATO dziatajgcymi w ramach NACC i PdP. Szefem zarzgdu
jest kontradmirat marynarki brytyjskiej.

3. Zarzgd wywiadu - ang. Intelligence Division (INTEL),
sktada sie z czterech referatow i zapewnia wsparcie wywiadowcze,
kontrwywiadowcze oraz bezpieczehstwo SACEUR'a, SHAPE i ACE
w okresie pokoju, kryzysu i wojny. Zachowuje statg wiez profesjo-
nalng i wspoétdziatanie z odpowiednimi agencjami i Instytucjami
ministerstw obrony panstw cztonkowskich, Wojskowym Sztabem
Miedzynarodowym w KG NATO, SACLANTem i dowddztwami re-
gionalnymi. Zarzad odpowiada za prowadzenie i rozwdj polityki
w zakresie wywiadu w catym ACE. Warto podkresli¢, ze Zarzad IN-
TEL nie prowadzi bezposrednio wywiadu, ani nie kieruje operacja-
mi wywiadowczymi. Zadania swoje wykonuje poprzez Scistg

wspoOtprace z wywiadami panstw cztonkowskich, ktore zasilaja go



informacjami zdobytymi przez narodowe stuzby specjalne. Infor-
macje te sg przedmiotem analiz i badah zarzgadu, a nastepnie
przekazywane zainteresowanym ogniwom ACE. Szefem zarzadu
jest generat major holenderskich wojskowych stuzb specjalnych.

4. Zarzad zasobow - ang. Resources Division (RES),
w ktorego skitad wchodzg trzy referaty ijedno biuro. Podlegajg one
bezposSrednio pod szefa zarzadu i jego zastepce. Zadanie zarzgdu
polega na prowadzeniu polityki w dziedzinie zarzgdzania zasobami
ACE, okreslanie odpowiednich priorytetéw, wytycznych | przeka-
zywanie zarzagdzen wykonawczych; ustalanie wymogow i zadan dla
podporzadkowanych sztab6éw. Odpowiada za definiowanie i formu-
towanie polityki zarzadzania zasobami we wszystkich jej aspek-
tach, tj.: finanse, stan osobowy, Srodki ruchome i nieruchome w
ACE. Szefem zarzgadu jest generat major Bundeswehry.

Natomiast zarzgdy wsparcia sztabu SHAPE tworza:

1. Zarzad systemow tacznosci i informatyki - ang.
Communication and Information System Division (CIS. Zarzad CIS
sktada sie z 4 referatow, ktore bezposSrednio podlegajg szefowi za-
rzgdu i jego zastepcy. Zajmuje sie planowaniem i rozwojem lo-
gicznych, konkretnych 1 interoperacyjnych systeméw dowodzenia
i tgcznosci oraz powietrznych systemow dowodzenia i kierowania;
wspieraniem wojskowego systemu | kierowania ACE. Wspodipracuje
on Scisle z zarzgdem RES w dziedzinie racjonalnego wykorzystania
zasobow. Szef zarzadu CIS wykonuje podwdjna funkcje, jest on
jednoczes$nie Kontrolerem Agencji Operowania i wspierania syste-
mow dowodzenia NATO - ang. NATO CIS Operating and Support
Agency (NACOSA), ktéra zarzadza calym zintegrowanym syste-
mem tgcznosci NATO - ang. NATO Integrated Communication Sys-

tem (NICS) i przydziatem Srodkéw dowodzenia i kierowania NATO,



ACE i SHAPE w okresie pokoju, kryzysu i wojny. Szefem zarzadu
jest generat major tureckich wojsk lgdowych.

2. Zarzad budzetu i finanséw - ang. Budget and Finance
Division (BUDFIN) - skiada sie z czterech referatow, ktére bezpo-
Srednio podlegaja szefowi zarzgdu - kontrolerowi finansowemu
i jego zastepcy. Zarzagd odpowiada za nastepujg dziedziny: spra-
wowanie polityki nadzoru finansowego i jej administracja; zarzg-
dzanie skarbowe i bankowe; sprawdzanie stanu finansow ACE
i NAEW. Szefem zarzadu i kontrolerem finansowym SHAPE jest
cywilny ekonomista belgijski.

Jezeli chodzi natomiast o inne organizacje to nalezy
stwierdzi¢, ze na terenie SHAPE funkcjonujg sztaby i instytucje,
ktore cho¢ korzystaja z jego bazy lokalowej, z ustug i wsparcia
administracyjnego, a takze logistycznego to jednak nie wchodza
do struktur tego dowddztwa. Sg to:

1. Miedzynarodowy Potgczony Sztab Planowania - ang.

Combined Joint Planning Sraff (CJPS);

2. Dowddztwo Powietrznych Sit Wczesnego Wykrywania NA-
TO - ang. NATO Airborn Early Warning Force (NAEW);

3. Komoérka Koordynacji Partnerstwa - ang. Partnership Co-
ordination Cell (PCC);

4. Agencja Wsparcia i Operacji Systemow Dowodzenia i In-
formatycznych NATO - ang. NATO CIS Operating and
Support Agency (NACOSA)™™.

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, ze dowodz-

two i sztab SHAPE liczy ok. 500 oficerow, podoficeréw | pracowni-

kéw cywilnych. Wiekszos¢ stanowisk oficerskich w dowodztwie i

2 SHAPE - Naczelne Dowddztwo Sojuszniczych Sit Zbrojnych w Europie, Mons, Belgia 1997,
s. 3-40.



sztabie podlega rotacji co trzy lata. Jedynie Stany Zjednoczone i
Grecja wyjatkowo stosujg dwuletnig rotacje. Amerykanie - wobec
miodszych oficerow i podoficeréw, Grecy wobec catego swojego
kontyngentu. Polityka grecka wynika ze znacznej réznicy w uposa-
zeniu zoinierzy stuzacych w NATO w stosunku do uposazenia kra-

jowego.

Praktyka personalna prowadzona jest gtdwnie przez oSrodKki
narodowe i urzgd kadr w SHAPE, z uwzglednieniem co najmniej
potrocznej perspektywy. Kazdy oficer zapoznawany jest z warun-
kami stuzby na kolejnym stanowisku, jakie przewiduje sie dla nie-
go po zakonczeniu stuzby w SHAPE. Na rok przed ukonczeniem
stazu w dowodztwie prowadzi sie z nim rozmowe, informujac go
o zamiarach kadrowych wobec niego. Na pot roku przed odejSciem
z SHAPE wie on doktadnie, gdzie, na jakim stanowisku ijak dtugo
petni¢ bedzie stuzbe po powrocie do kraju.

We wszystkich kontyngentach okres stuzby w SHAPE moze
by¢ przediuzony, jednak nie wiecej niz o jeden rok. Jest to bardzo
skomplikowany zabieg, wymaga, bowiem zgody przetozonego
w dowddztwie, organdw polityki personalnej SHAPE, a zgoda moze
by¢ uzyskana tylko i wytgcznie za wzorowa stuzbe.

Trzyletni staz stuzby dzieli sie na trzy fazy, kazda trwa rok,
tzn. - zapoznanie sie obowigzkami i nabieranie praktyki - pierwszy
rok; wtasciwe funkcjonowanie na stanowisk kolejny rok; zdobywa-
nie innych, towarzyszacych specjalnosci - ostatni rok. Dodatkowa
szansg na przediuzenie stuzby w SHAPE jest zmiana statusu woj-
skowego na pracownika cywilnego. Dotyczy to tylko tych oficerow,
dla ktérych, z wzgledu na wiek, koniec stuzby w SHAPE oznacza
rowniez koniec stuzby wojskowej w ogole. Istnieje jednak bardzo

niewielka liczba etatow ekspertéw cywilnych, ktére mogg by¢ ob-
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sadzone przez bytych oficeréw. Dlatego tez konkurencja jest wy-
jatkowo duza. Status pracownika cywilnego jest bardzo atrakcyj-
ny. Wigze sie to z duzymi poborami wyptacanymi ze wspodlnej kasy
NATO, a takze dtuzszym okresem pracy. Konkurencja wyklucza
przypadkowy przydziat, jednak najwieksze atuty majg Anglosasi z
uwagi na naturalng znajomos$c¢ jezyka angielskiego, ktora jest nie-
zwykle wazna, liczy sie tez doSwiadczenie i wyksztatcenie ogolne.
Obok Anglosaséw, stanowiska cywilne okupujg Belgowie, co wyni-
ka ze znajomos$ci problematyki lokalnej (prawo, finanse, admini-
stracja), ktora dla pracy sztabu ma istotne znaczenie.

W obsadzie personalnej sztabu nie istniejg sztywne zasady
przydziatu stanowisk okreslonych narodowos$ci. Do pewnego
stopnia reguty takie funkcjonujg na poziomie szefow oddziatéw
i sg SciSle przestrzegane na stanowiskach generalskich. Nizsze
stanowiska podlegaja rotacji wedtug kolejnosci alfabetycznej
panstw, chociaz i ta zasada nie jest trwatla. Decydujg przede
wszystkim finanse. To panstwo, ktore ptaci wieksza sktadke czton-
kowskg moze wynegocjowa¢ wiecej statych stanowisk w dowddz-
twach i sztabach. Duze znaczenie majg tu Kkoszty utrzymania
i operacyjne. Wyjazdy oficerow sztabu na delegacje (a jest ich
w ciggu roku niemato) optacane sg, bowiem przez ich panstwo.
Odnosi sie to do diet wyjazdowych | kosztow zakwaterowania pod-
czas delegacji. Koszty transportu pokrywa NATO. Oczywiscie naj-
bardziej cenieni sg ci oficerowie, ktérzy sg dyspozycyjni i w kazdej
chwili moga sie podja¢ kazdego zadania zwigzanego z wyjazdem
w delegacje.

Stuzba w SHAPE oficerow w mitodym i Srednim wieku jest na
090t postrzegana jako wyroznienie, a po jej pomysSinym ukoncze-

niu, oficerowie ci sg promowani i wyznaczani na odpowiedzialne
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stanowiska dowddcze i sztabowe. Takze i tutaj nie ma sztywnych
regut zdarzajg sie bowiem nierzadkie przypadki traktowania stuzby
w SHAPE, jako finalnego zakohczenia kariery wojskowej. Dotyczy
to jednak bardziej stanowisk generalskich.

Natomiast dowdédztwo AFNORTH w nowej strukturze rozpo-
czeto funkcjonowanie 1 wrzesSnia 1999 roku™”™ Obszar odpowie-
dzialno$ci dowddztwa obejmuje terytorium takich panstw jak:
Belgia, Czechy, Dania, Niemcy, Luksemburg, Hoiandia,
Norwegia, Poiska oraz Wielka Brytania. Natomiast obszar
morski obejmuje: Morze Irlandzkie, Kanat La Manche, Morze
Péinocne, wody terytoriaine Norwegii oraz Battyk wraz
z cieSninami battyckimi. Daje to ponad siedem milionow kilome-
trow kwadratowych obszaru.

Sktad struktury na najwyzszym poziomie obejmuje Dowddce
Sojuszniczych Sit Zbrojnych Europy Poéinocnej (ang. Commander-
in-Chief Allied Forces Northern Europe - CINCNORTH), ktorym jest
.czterogwiazdkowy" admirat lub generat oraz Zastepca Dowddcy
(ang. Deputy Commander-in-Chief - DCINC) - ,trzygwiazdkowy"
admirat lub generat. Kazdy z nich posiada do dyspozycji wtasny
sztab, stanowigcy obsade jego biura. Dowddca ljego zastepca de-
cyduja o polityce, decyzjach i wszelkich zasadniczych zagadnie-
niach realizowanych przez AFNORTH. Stanowisko dowodcy i za-
stepcy AFNORTH HQ zajmuja rotacyjnie przedstawiciele Niemiec
I Wielkiej Brytanii.

Cztonkowie Sztabu Specjalnego - Doradca Polityczny (ang.
Political Advisor - POLAD), Doradca Prawny (ang. Legal Advisor -
LEGAD), szef biura prasowego (ang. Public Information Office -

P10) oraz Szef Francuskiej Misji Wojskowej (ang. French Military

2 \www.afnorth.nato.int.
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Mission - FMM) maja za zadanie doradza¢ dowddcy w zakresie za-
gadnien bedacych w ich obszarach funkcjonalnych.

Drugi poziom dowddztwa obejmuje Szefa Sztabu (ang. Chief
of Staff - COS), ktorym jest belgijski ,trzygwiazdkowy" admirat lub
generat. Kolejnymi sg: Zastepca Szefa Sztabu (ang. Deputy Chief
of Staff - DCOS), Dyrektor Zarzadzania Operacyjnego (ang. Direc-
tor of Operational Management - DOM) oraz Dyrektor Sztabu
(ang. Director of Staff - DOS). Wraz ze swoimi sztabami transpo-
nujg oni cele polityczne i opracowujg dyrektywy w celu koordyno-
wania wszelkich dziatan poszczegblnych komponentéw sztabu.
Stanowisko Dyrektora Zarzgdzania Operacyjnego oraz Dyrektora
Sztabu zajmujg rotacyjnie przedstawiciele Niemiec i Wielkiej Bry-
tanii.

Trzeci poziom dowodztwa tworzg Asystenci Szefa Sztabu
(ang. Assistant Chief of Staff - ACOS) wraz z podlegtymi im ko-
mdrkami organizacyjnymi, ktorymi sg oddziaty (ang. Division) ig-
czgce specjalistow réznych rodzajow wojsk opisywane literg 7 oraz
stosowng cyfra.

Struktura dowodztwa nie odbiega od przyjetych w dokumen-
tach normatywnych kanonéw i obejmuje oddziaty od J-1 do
JO, Jednak z uwagi na ,zazebiajgcy" sie zakres zadah oraz pod-
jetych decyzji przez dowddce i szefa sztabu, niektdre oddziaty
grupuja specjalistow realizujgcych rézne funkcje.

Ma to miejsce w odniesieniu do J-3/7 oraz J-5/9. W tych
przypadkach jednemu asystentowi szefa sztabu podlegajg dwa ob-
szary funkcjonalne.

Obecnie w skiad dowoddztwa wchodzg:

- 0Oddziat J-1 Personalny (ang. Personnel).

% Allied Joint Doctrine AJP-01(B), NATO Standarization Agency 2000, 4A1-1 do 1-3.
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Oddziat J-2 Rozpoznania (ang. Intelligence).

Oddziat J-3/7 Prowadzenia Operacji i Treningéw (ang.
Operations & Training).

Oddziat J-4 Logistyczny i Inzynieryjny (ang. Logistic & In-
gineering).

Oddziat J-5/9 Planowani i Wspéipracy Cywilno-Wojskowej
(ang. Plans & Civil-Military Co-operations);

Oddziat J-6 tacznosci i Systeméw Informatycznych (ang.
Communications & Information Systems).

Oddziat J-8 Finansowy (ang. Financial Controller).

Poszczegdlne oddziaty realizujg przypisane im funkcjonalnie

zadania w odniesieniu do zatozen funkcjonowania dowoédztwa. Od-

nosza sie one gtdwnie do:

Przygotowania dowddztwa oraz podlegtych mu struktur do
realizacji zadan kolektywnej obrony w mys$l artykutu
5 Traktatu Waszyngtonskiego.

Planowania i przygotowania koncepcji dziatania w opera-
cjach wykraczajgcych poza artykut 5 Traktatu Waszyng-
tonskiego.

Przewidywania i przeciwdziatania zagrozeniom oraz ela-
stycznego reagowania na sytuacje kryzysowe.

Promowania stabilizacji w regionie.

Uczestnictwa w przedsiewzieciach realizowanych w ra-
mach programu Partnerstwo dla Pokoju i innych dotyczag-
cych wspodtpracy miedzynarodowej.

Realizacji innych zadan wynikajgcych z przypisanych funk-

cji specjalistycznych.

Integralng czescig dowodztwa sg takze elementy wspierajgce

i zabezpieczajgce jego funkcjonowanie, sg to:
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e Grupa Wsparcia tacznosci i Informatyki Regionu Poinoc-
nego (ang. Northern Region CIS Support Group -
NRCISSG);

e Grupa Wsparcia AFNOTRH (ang. AFNORTH Support Group
-ASG).

NRCISSG odpowiada miedzy innymi za zapewnienie przesy-
tania informacji wewnatrz dowdédztwa oraz do przetozonego, do-
wodztw i jednostek podlegtych, wspotdziatajgcych oraz elementow
ukltadu niemilitarnego. Jego zadania obejmuja takze ochrone in-
formacji w systemach uzytkowych, jej magazynowanie oraz inne
procesy informatyczne realizowane w ukladzie nadawca - odbior-
ca.

ASG zajmuje sie natomiast caloksztaltem przedsiewziec
zwigzanych z logistycznym, administracyjnym, transportowym
i szeroko rozumianym socjalnym zabezpieczeniem personelu i in-
frastruktury dowodztwa AFNORTH.

Integralng czesScig Regionalnego Dowddztwa Sojuszniczych
Sit Zbrojnych NATO Europy Péinocnej jest takze Komodrka Partner-
stwa dla Pokoju (ang. Partnership for Peace Staff Element - PSE).
Funkcjonuje ona od czerwca 1998 roku. Poczatkowo pracowato w
niej trzech oficerow NATO, jeden podoficer oraz przedstawiciele
sze$ciu panstw uczestniczagcych w programie. W ostatnim okresie
dokonano jej reorganizacji. Powstal Wydziat PSE (ang. PSE
Branch), w ktérym zwiekszono obsade o trzech dalszych przed-
stawicieli panstw stowarzyszonych oraz dwéch oficeréw NATO oraz
zorganizowano sekcje:

e Treningow i Oceny (ang. Training & Assessment).

e Programowania (ang. Programming).
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e C¢wiczen i Prowadzenia Operacji (ang. Exercises & Opera-
tions) .

Personel wydziatlu ma za zadanie wspoétpracowac ze wszyst-
kimi pozostaltymi elementami dowddztwa w zakresie: planowania
oraz realizacji wszelkich przedsiewzie¢ wykonywanych w ramach
PfP) promowania idei wzajemnej wspoOtpracy pomiedzy panstwami
Sojuszu, a innymi panstwami regionu; koordynowania przygoto-
wania | prowadzenia ¢wiczen i treningéw w ramach PfP oraz reali-
zowania szeregu innych zadan wynikajgcych z programu PfP, po-
rozumien miedzynarodowych oraz koncepcji udziatu innych panstw
w operacjach NATO.

W Dowodztwie Sojuszniczych Sit Zbrojnych NATO Europy
Péinocnej w strukturze pokojowej znajduje sie okoto:

e 36% personelu wojsk lgdowych;

e 30% personelu sit powietrznych;

e 21% personelu marynarki wojennej;

e 13% personelu stanowi obsade zmienng mozliwg do obsa-
dzenia przez przedstawicieli wszystkich rodzajéw sit zbroj-
nych™®.

DowoOdztwo zawiera takze szereg elementow logistycznych,
tacznosci i zabezpieczenia. Ogdlna liczba personelu AFNORTH HQ
obejmuje ponad 2400 osO6b nalezacych do 14 panstw. Francja,
ktora nie uczestniczy w strukturze militarnej NATO, S$ciSle wspot-
pracuje z AFNORTH HQ, gdzie posiada tagcznikowg misje wojskowg.

0Ogo6lng liczbe personelu dowodztwa stanowig miedzy innymi
przedstawiciele:

e Niemiec: 758 os6b - 34,2% ogotu personelu;

26 \www.afnorth.nato.int
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e standw Zjednoczonych: 601 oséb - 23,7% ogo6tu persone-
lu;
Wielkiej Brytanii: 338 oséb - 17,1% ogo6tu personelu;
Holandii: 216 os6b - 8,2% og6tu personelu;
Belgii: 171 oséb - 6,5% og6tu personelu;
Polski: 97 os6b - 3,8% ogo6tu personelu;
Danii: 51 os6b - 2,9% og6tu personelu;
Norwegii: 29 os6b - 1,9% og6tu personelu;
Czech: 25 os6b - 1,6% ogdétu personelu;
Kanady: 24 oséb - 1,0% ogo6tu personelu;
Wioch: 18 osdb - 0,3% og6tu personelu;
Hiszpanii: 8 oséb - 0,3% o0go6tu personelu;
Wegier: 3 osoby - 0,1% ogo6tu personelu;
Turcji: 1 osoba - 0,1% ogo6tu personelun™”™.

Podsumowujgc nalezy stwierdzi¢, ze DowoOdztwo Sojuszni-
czych Sit Zbrojnych Europy Poéinocnej speinia szczegdlng role
w systemie dowodzenia NATO. W przeciggu ostatnich dekad ode-
grato ogromng role w rozwoju i umacnianiu pokoju na kontynencie
europejskim, a zwilaszcza w jego centralnej czesci. Wieloaspekto-
wy charakter zadan, jakie realizuje to dowddztwo wynika w znacz-
nej mierze z potrzeby integracji dziatan jednostek wojsk lgdowych,
sit powietrznych oraz marynarki wojennej oraz jednoczesnego pla-
nowania i prowadzenia dziatan w obszarze odpowiedzialnosSci i po-
za nim. Znaczenie tego dowddztwa podkreslajg wiezi oraz wymia-
na informacji z poszczegdélnymi panstwami cztonkowskimi Sojuszu.

Powyzsze przyktady w spos6b wyrazny ukazujg miedzynaro-

dowy skiad dowddztw NATO oraz ich wielokulturowos¢. W dalszej
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czesSci pracy przedstawiony zostanie sposOb tworzenia systennu

wielokulturowego.

2.3. Tworzenie systemu wielokulturowego dowddztw

i instytucji NATO

Badajac problematyke wielokulturowosci Sojuszu Poinocno-
atlantyckiego nalezy stwierdzi¢, ze wszystkie dowodztwa NATO sa
przede wszystkim organizacjami miedzynarodowymi, ktorych li-
czebnos¢ wraz z wszystkimi agencjami zabezpieczajgcymi
i z cztonkami rodzin osigga rzad kilkudziesieciu tysiecy ludzi. Po-
mimo zdecydowanej przewagi kontyngentu amerykanskiego nie
widzi sie, na co dzieh amerykanskiej dominacji. Mozna stwierdzic,
ze sprawy narodowe, a w tym specyfika narodowos$ciowa i jej
wrazliwe elementy, sag w tym zbiorowisku rzecza nieomal Swietg.

Niezauwazalne sag przeto jakiekolwiek przejawy konfliktéw na
tle sprzecznosci interes6w narodowych. Nie wida¢ na przykiad w
ogolle Sladéw istnienia przenoszenia konfliktu grecko - tureckiego
w dowodztwach. Jezeli natomiast pojawiajg sie jakie$§ potrzeby w
zakresie uwypuklenia specyfiki narodowej, np. Swieta narodowego
i ceremonii z tym zwigzanej, instytucje i urzedy poszczegO6lnych
dowddztw bardzo chetnie pomagajg w takich akcjach, czesto nie-
odptatnie.

Duze znaczenie nadaje sie budowaniu wspdlnego ducha zro-
zumienia i wspoOtpracy w Sojuszu. Stynne jest motto ,,one team,
one mission" - jedno zadanie, jeden zespdt - ktére stychaé prawie
na kazdej odprawie czy spotkaniu. Kazdy przetozony od szefa od-

dziatu w gére dba o to by w pracy codziennej nikogo nie prefero-
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wac i nie wyroznia¢ ponad to, na co zastuzyt. Mozna nawet stwier-
dzi¢, ze opinie pozytywng ma kazdy, z wyjatkiem tych, ktorzy na-
prawde nie potrafiag znalez¢ sie w miedzynarodowym S$rodowisku
i bardzo sie starajg w podkresSleniu tego na kazdym kroku. Stajg
sie oni z czasem przedmiotem zartéw i anegdot, co muszg cierpli-
wie znosi¢ w réznych sytuacjach. Nie czyni sie w tym wyjatkow dla
nikogo, obrywa sie takze generatom ito nawet tym najwyzszym.

W zwracaniu sie do siebie, w ogromnej wiekszo$ci stosowana
jest forma bezposSrednia ,Ty". Zasadniczo kohczy sie ona na
szczeblu szeféw zarzaddéw w relacjach z podwiladnymi natomiast
uzywana jest powszechnie pomiedzy oficerami tych samych stopni
I poziomami dowodzenia.

W rozmowach i wymianie korespondencji zaleca sie unikanie
personifikacji typu ,mdj sztab" ,moi oficerowie", ,moja opinia" itd.
W miejsce tego proponuje sie uzywac¢ odpowiednio np.: ,sztab
SHAPE", ,oficerowie AFNORTH Iub danego zarzgadu"™ i ,opinia
SHAP, opinia zarzadu" itd.

Ogromne znaczenie przywigzuje sie do wszelkich wystgpien
publicznych, informacji prasowych, breifingdéw itp. Sg one bardzo
starannie przygotowane pod kazdym wzgledem i na wystgpienie
jednego oficera danej branzy, czy zarzgdu czesto pracuje caly
sztab specjalistdbw. Miedzy innymi z takich powoddéw do gatunku
najciezszych przestepstw zalicza sie jakie$§ nagte, nieplanowe za-
danie, co$, co spada na dang komorke jak przystowiowy ,grom z
jasnego nieba". Kiedy jednak zdarzajg sie takie przypadki odpo-
wiedzialna komorka staje wowczas ,na gltowie" zeby wykonaé ta-
kie zadanie mozliwie jak najlepiej. Po jego realizacji, bardzo wni-
kliwie analizuje sie przyczyny powstania przestanek takiego zda-

rzenia.
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a przede wszystkim, ustala sie, kto i dlaczego bezposrednio je
spowodowat. Wnioski trafiajg do szefa zarzadu, a na koniec do
szefa sztabu i biada temu, ktory przez swoja lekkomys$inos¢ lub
brak wyobraZzni spowodowat zakidécenia w planowej pracy sztabu.

Warto podkresli¢, iz pomimo dos¢ luznych i tolerancyjnych
stosunkow stuzbowych w dowddztwach i sztabach, wszelkie prze-
jawy braku dyscypliny, czy lekcewazenia obowigzkéw sg bardzo
konsekwentnie pietnowane. W stosunku do winnych wycigga sie
bardzo rygorystyczne wnioski dyscyplinarne, z natychmiastowym
odwotaniem do kraju witacznie. Wyrdznia sie przy tym nastepujaca
kolejnos¢ postepowania - rozmowa stuzbowa z bezpoSrednim
przetozonym, rozmowa ostrzegawcza z wyzszym przetozonym,
upomnienie w obecnosci kolegobw z komarki - innych wyzszych
form oddziatywania dyscyplinarnego w zasadzie nie stosuje sie.
W interesie danej narodowos$ci nie dopuszcza sie bowiem do ja-
kiejkolwiek eskalacji przewinien. Dlatego wtasciwy staly przedsta-
wiciel wojskowy reaguje zwykle prewencyjnie, jezeli ocenia on, ze
przedmiotowa sprawa jest wysoce szkodliwa lub nosi znamiona
trwatego uchylania sie od obowigzkéw albo braku kompetencii,
ktére szkodzg narodowej sprawie i psujg wizerunek danej narodo-
WOSCi.

Uogdlniajagc wypada podkres$lic bardzo dobre stosunki mie-
dzyludzkie w spotecznos$ci, ktéra cho¢ wielonarodowa i liczna, a
zatem potencjalnie podatna na wszelkiego rodzaj niekontrolowane
wydarzenia, tworzy w sumie bardzo zgrane i zgodne zespoty, do-
brze przygotowane i dobrze funkcjonujgce w zyciu codziennym.

Istotnym aspektem wielokulturowosci Sojuszu sg takze wy-
darzenia w kategorii zycie pozastuzbowe, wypoczynek i rozrywka,

ktore majg olbrzymi wptyw na klimat i zgranie kolektywu poszcze-
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go6lnych dowodztw. Nie bedzie przesady w stwierdzeniu, iz ta do-
brze funkcjonujgca sfera dziatalnos$ci kulturalnej rozrywkowej bu-
duje przyjazne relacje pomiedzy ludZzmi z réznych krajéw, pomaga
pokona¢ wszelkiego typu uprzedzenia i bariery psychologiczne.

Przedsiewzie¢ tego typu w dowoddztwach NATO jest bardzo
wiele. Zwykle jest ich po kilka, a czasami kilkanascie w miesigcu.
Sg to przyjecia, bale, pikniki, wycieczki oraz spotkania, kolacje
W mniejszym kregu znajomych i przyjaciét. Zazwyczaj na kazdej
takiej imprezie obowigzuje okresSlony strdj uczestnikdw. Na oficjal-
nych przyjeciach i balach nalezy pokazywac¢ sie w smokingu Ilub
mundurze wieczorowym, na przyjeciach o mniejszym znaczeniu
w garniturze lub mundurze wyjsciowym, a na piknik, czy barbegue
mozna przyj$¢ w zupetnie swobodnym stroju. Zrozumiate, ze panie
ubierajg sie stosownie do stroju meza.

Bardzo popularne sg przyjecia lub imprezy sktadkowe organi-
zowane z roznych okazji oficjalnych, lub po prostu dla samej idei
spotkania sie i wspdllnej zabawy. Podczas takich imprez kreuje sie
nie tylko wspaniate warunki do lepszego poznania sie, ale co wie-
cej, mozna spotkac¢ ciekawych ludzi, czesto ze Scistego kierownic-
twa, rozmawiac¢ na rézne tematy i przy okazji wiele sie dowiedzie¢.

Inng sferg rozrywki sg gry i zabawy sportowe, w obiektach
zamknietych i na wolnym powietrzu. W dowdédztwach NATO istnie-
je wiele kot zainteresowan i towarzystw sportowych. Do najpopu-
larniejszych zalicza sie towarzystwa: golfowe, tenisa, jezdzieckie,
sportow wodnych, baloniarskie i lotnicze. Uczestnictwo w towarzy-
stwie polega na optacaniu skiadek rocznych, braniu udziatu w or-
ganizowanych rozgrywkach [ imprezach towarzyszacych,
a takze na dziataniu w roznego rodzaju radach, komitetach i

przedstawicielstwach. Trzeba wyraznie stwierdzié¢, ze dziatalnos$¢



ta jest kosztowna. Nalezy zakupi¢ nie tylko sprzet i odpowiedni
stréj, optaca¢ uczestnictwo w imprezach, a ponadto podczas samej
gry czy zabawy mie¢ Srodki na udziat w innych wydarzeniach np.:
nieplanowy wspélny lunch, kawa, a nawet ,kolejka piwa" z okazji
wygranej lub przegranej.

Obok udziatu w towarzystwach i kotach zainteresowan,
istniejg mozliwos$ci indywidualnego korzystania z obiektow sporto-
wych codziennie, w dni wolne i Swieta. Ponadto oferowany jest ca-
ty wachlarz innych rodzajow aktywnosci tj. kota zainteresowan
zawodowych, udziat w kursach jezykéw obcych i innych organiza-
cjach o charakterze socjalnym i kulturalnym.

Bardzo istotng role przypisuje sie matzonce oficera. Podkre-
Sla sie to wszedzie, ze dzieki niej oficer osigga sukcesy w swojej
karierze. Dlatego dziatalnos¢ socjalna duzo miejsca posSwieca zo-
nom, oferujgc bardzo wiele rozrywek i atrakcji. Poczynajac od do-
brze rozwinietych ustug opieki nad dziecmi, poprzez osobny pro-
gram wycieczek, spotkan z interesujgcymi ludzmi, zabaw i specy-
ficznych kot zainteresowan, a konczac na dobrze zorganizowanych
studiach zaocznych na liczacych sie uczelniach Europy i Ameryki.

Przedstawione w rozdziale przyktady struktury dowodztw
NATO, przyblizona charakterystyka skiadu personalnego niekto-
rych dowdédztw oraz wybrane aspekty zycia i stuzby w petni po-
twierdzajg wielokulturowos$¢ dowodztw i instytucji w ramach Soju-
szu Péinocnoatlantyckiego. Mozna nawet stwierdzi¢, ze wielokultu-
rowos$¢ jest obecna w kazdym aspekcie sojuszniczego zycia.

Uznanie wielokulturowosci za fundamentalng ceche NATO
pozwala wszystkim jego cztonkom bez wzgledu na pochodzenie
kulturowe przyczyni¢ sie do osiggniecia wspdélnych celow i realiza-

cji postawionych zadah.
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Rozdziat 3
WYBRANE PROCESY ZACHODZACE W JEZYKU
ORAZ ICH WPLYW NA
TERMINOLOGIE WOJSKOWA NATO

3.1. Pojecie, istota i funkcje jezyka oraz jego kultury

Przedstawiajgc zagadnienia jezyka i miedzynarodowej termi-
nologii wojskowej NATO nie sposéb poming¢ faktu, ze bogactwo
dorobku narodowego ksztattowato sie i w duzej czesci jest odbi-
ciem historii wojskowosci narodowych, europejskiej oraz Swiato-
wej. U jego podstaw legly jednak ogdlnonarodowe tradycje, zasa-
dy oraz standardy konstruowania wyrazoéw, zdan oraz ich przeka-
zywanie w postaci komunikatéw.

Termin komunikat (fac. comunicare”™ communicatum - dzie-
li¢ sie wiadomos$cig) oznacza kazdy tekst jezyka naturalnego, stu-
zacy do przekazywania zakodowanej informacji od nadawcy do
odbiorcy.

Natomiast komunikowanie sie to porozumienie sie ludzi
miedzy sobg. Jest ono procesem ziozonym - przekazywaniem wia-
domosci pomiedzy ludzmi i wéréd ludzi. Odbywa sie za posrednic-
twem symboli, ktérymi sg stowa, sygnaly pozawerbalne
(np. wyraz twarzy, pozawerbalne dzwieki mowy, ruchy ciata, ge-
sty). Wiadomos$¢é przekazywana przez nadawce podlega zakodo-
waniu, a z kolei kanatem (wzrok, stuch, wech) dociera do odbior-

cy, ktory ja przyjmuje i odkodowuje.
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Najpopularniejszym narzedziem komunikowania ludzi jest
jezyk. Wyraza sie on w mowie, jako artykutowana i skodyfikowa-
na zgodnie ze $ciSle okre$long konwencjg (zasadg) sekwencja
stow. Kodyfikacja polega na uscisleniu znaczen dzwiekow lub ge-
stow, nadaniu im konkretnych znaczen odnoszacych sie do bytéw
i zjawisk otaczajgcego cztowieka Swiata, potrzeb, odczué i uczud.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze jezykami, ktérymi po-
stuguje sie najwieksza liczba ludzi, jako jezykiem ojczystym, sa:

e chinski (1000 min);

e angielski (350 min);

e hiszpanski (250 min);

e hinduski (200 min);

e arabski (150 min);

e bengalski (150 min);

e rosyjski (150 min);

e portugalski (135 min);

e japonski (120 min);

e niemiecki (100 min);

e francuski (70 min);

e pendzabski (70 min);

* jawajski (65 min);

e bihari (65 min);

e wioski (60 min);

e koreanski (66 min);

e jezyki drawidyjskle (55 min);

e marathi (50 min);

e wietnamski (50 min).
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Obecnie ocenia sie, ze na Swiecie istnieje ponad 6 tys. jezy-
kow'®.

Elementarnynni jednostkanni wyartykutowanego i skodyfiko-
wanego jezyka sg:

e stowo, okreslenie czynnosci, stanu, potrzeby, woli;

e imie, okreSlenie siebie iinnych bytéw, przedmiotéw i idei;

e przymiot (epitet), usciSlenie pozwalajgce wyodrebni¢ to, co
jest jednostkowe z réznorodnosci stow lub imion odnoszg-
cych sie do tej samej grupy.

W zaleznos$ci od artykulacji rodzaju mowy rozrézniamy jezy-

ki:

e gtoszone, podstawg ktorych jest gtos ludzki i skodyflkowa-
nie jego dzwiekdéw (gtosek, akcentow itp.);

e gestu lub postawy, gdy kodyfikacji znaczeniowej podlegaja
ruchy ragk lub ciata - jezyk migowy, jezyk tanca, baletu;

e muzyki, gdy kodyfikacji podlegajg brzmienia dZwiekowe
nadawane przez cztowieka przedmiotom lub dzwiekom wy-
dobywanym z siebie (gwizd).

Ustalone zasady artykulacji sg zabezpieczane przez tradycje

i opisy gramatyczne.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze jezyk jest narzedziem
porozumiewania sie, przekazywania informacji o potrzebach, sta-
nach emocjonalnych, wrazeniach i odczuciach oraz innych bytach
| zjawiskach, w formie komunikatu pozwalajgcego sie porozumiec
nadawcy z odbiorcg. Jezyk jest narzedziem opisywania $wiata

i siebie, ustalania prawdy - poznania, projektowania przysztosci

Stownik Encyklopedyczny - Jezyk polski, Wyd. Europa, (red.) E. Olinkiewicz, K. Radzyminska,
H. Stys, Warszawa 1999.



\ przechowywania informacji o przesztosci. Jest tworzywem Swia-
domosci i jej wyrazeniem - sposobem ujecia i rozwoju mysli.

Jezyk jest takze tworzywem informacji, kultury i sztuki. Moz-
nos¢ porozumiewania sie za pomoca danego jezyka jest zalezna
od stopnia wtajemniczenia w znaczenie kodow tych, z ktérymi
pragniemy sie porozumie¢, lub ktérzy pragnag sie porozumiec
z nami za pomocg danego typu jezyka.

Poprzez to, jezyk moze stuzyé¢ nie tylko ujawnianiu, ale takze
utajnianiu pewnych informacji przed innymi. Metodg utajniania
jest takie zakodowanie znaczen, by bylo ono zrozumiane tylko
przez SciSle okreSlonego adresata komunikatu jezykowego. Z ta-
kim zjawiskiem mamy do czynienia np. w grupach przestepczych -
zargon, lub spetniajgcych tajne misje - szyfr.

Istnieje takze jezyk formalny (ang. forma! language), jezyk
akceptowany przez automat lub generowany przez gramatyke
formalng, np. gramatyke bezkontekstowg. Badania nad jezykami
formalnymi umozliwiajg rozwdéj jezykéw programowania i uscisla-
nie rzgdzacych w nich regut.

Funkcje jezyka wyrazajg sie podstawowa relacjg dzwiekow
mowy ludzkiej w odniesieniu do odbiorcy. Za ich pomocg rozroz-
niamy formy jezykowe, np. morfemy, wyrazy, zdania. Jezyk spet-
nia funkcje komunikatywng, ekspresywng, fatyczng, informatyw-
ng, impresywng, magiczng, poetycka, poznawczg, reprezentatyw-
ng.

e Funkcja ekspresywng - nadawca wyraza emocje, do-
znania w stosunku do odbiorcy, np. Kochanie!, syneczku, zwraca-
jac sie do kogos bliskiego.

e Funkcja fatyczna - zdolnos$¢ elementow jezykowych do

ustalenia | podtrzymywania kontaktu jezykowego miedzy nadawcyg
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a odbiorca, np. stuchaj!, wiec, aha, hej!, tak..., tak, baj, baj, by-
waj\

e Funkcja impresywna - nadawca naklania odbiorce do
jakich$ dziatan Iub postaw, uzywa w wypowiedzi forme wotacza,
sktania do okre$lonego dziatania, np. Zosiu! Czytaj gtosniej.

e Funkcja informatywna - podstawowa odmiana funkcji
komunikatywnej, w ktorej nadawca podaje odbiorcy informacje
o Swiecie, czy tez o samym sobie, np. telewizyjne bloki informa-
cyjne.

e Funkcja komunikatywna (przedstawieniowa) - nadawca
porozumiewa sie z odbiorcg za pomocg tekstu.

e Funkcja poetycka - nadawca zwraca uwage odbiorcy na
tekst, jego cechy estetyczne, np. na metaforyke.

e Funkcja stanowigca - istnieje wowczas, gdy mamy do
czynienia nie tylko z informacjg, ale i z pewnym dokonaniem,
stwierdzeniem stanu faktycznego, np. Jako nauczyciele akadennic-
cy dowiadujemy sie od przetozonych, ze zakonczenie roku akade-
mickiego odbedzie sie 19 lipca.

e Funkcja znaczeniowa (semantyczna) - witasciwa kazde-
mu morfemowi leksykalnemu. Z dwu zdan: Kowalskijedzie na po-
ligon i zdania Kowalski jedzie na poligon? Pierwsze jest oznajmu-
jace, a drugie pytajgce; zdania te majg odmienne znaczenie, cho-
ciaz rO0znig sie tylko intonacjq.

e Funkcja magiczna - wigze mowienie z dziataniem, prze-
jawia sie w réznego rodzaju zakleciach, przeklehAstwach, czarach,
tajemniczych formutach stownych, eufemizmach; wigze sie z nig
pojecie tabu jezykowego.

Przeprowadzone badania wykazaty takze, ze istotng cecha

wspoOtczesnego jezyka jest agiutynacja (z tacinskiego aggiutinatio
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- przyklejanie). Jest to jedna z metod tworzenia form gramatycz-
nych polegajagca na dotgczaniu do rdzenia (tematu) afiksow,
z ktorych kazdy petni tylko jedna funkcje gramatyczng. Afiks lub
inaczej zrostek to czgstka stowotwdrcza wyrazu wystepujaca przed
rdzeniem wyrazu (prefiks, przedrostek), po nim (sufiks, przyro-
stek) Ilub wewnatrz rdzenia (infiks, wrostek). Jednofunkcyjnos$c¢
afikséw rézni aglutynacje od fleksji, w ktérej dotgczane koncowki
moga taczy¢ kilka funkcji gramatycznych. Afiksy aglutynacyjne
mogag wystepowacC w prepozycji lub w postpozycji w stosunku do
rdzenia. Aglutynacja moze wystepowaé¢ réwniez w jezykach niea-
glutynacyjnych, miedzy innymi w polskich formach trybu przy-
puszczajgcego afiks by oraz koncowka osobowa m, np. pisat-by-
m.

W odniesieniu do swoich funkcji oraz roli w procesie komuni-
kowania jednym z najwazniejszych wymagan jest przestrzeganie
czystosci jezykowej. Wyrazana ona powinna by¢ miedzy innymi
poprzez:

e uzycie poprawnych form jezykowych w zakresie odmiany,
budowy stowotworczej i sktadni;

e unikanie zwrotow i wyrazow obcojezycznych, jezeli nie sag
szczegoOlnie konieczne;

e wystrzeganie sie prowincjonalizmow, dialektyzmow oraz wy-
razen slangowych.

Kazdorazowo podczas komunikowania powinna by¢ takze za-
chowana odpowiednia kultura jezyka (tacinskie cultura - uprawa,
pielegnowanie, ksztaltowanie). Termin ten mozna uzna¢ za wielo-
znaczny. Czesto rozumiany jako znak przywigzania do ojczystego
jezyka, duma i szacunek dla tradycji, historii jezyka. Okres$lana

jest takze czesto jako stopien praktycznych umiejetnosci popraw-



nego uzywania jezyka w mowie i piSmie. Jest to jednak takze zna-
jomosSc teoretyczna norm gramatycznych, systemu, tendencji roz-
wojowych jezyka, zwalczanie btedéw jezykowych itp. Wielu spe-
cjalistdbw podkresla, ze w znacznej mierze jest to dziatalno$¢ zmie-
rzajgca do udoskonalenia jezyka, rozwijania umiejetnosci postugi-
wania sie nim w spos6b poprawny i sprawny, ustalanie zakresu
wspbiczesnej normy, propagowanie jej wérdod uzytkownikéw jezy-
ka. Wyrazana czesto jako troska o piekno jezyka, jego czystoSc,

estetyke, wrazliwosc¢.

3.2. Ksztattowanie sie i procesy zachodzgce w jezyku

miedzynarodowym

Prowadzona analiza wykazata, ze nie sposob objg¢ i dobrze
naswietlic wielowiekowy proces rozwoju jezykdéw poszczegOl-
nych panstw. Wnioski wynikajgce ze zmudnych ijakze cennych,
raczej dotychczas nie docenianych, badan jezykoznawcdéw po-
Swiecajacych sie lingwistyce ogoOlnej wskazujg, iZ sg one prowa-
dzone jakby wbrew interesom najpotezniejszych czynnikdéw
wspotczesnego Swiata.

Indoeuropeisci i inni jezykoznawcy, zajmujacy sie jezy-
koznawstwem ogdélnym, wykazujg na zwigzki i prazwigzki termi-
néw. Mobwig takze o procesach zachodzacych pomiedzy termi-
nami w dawnych czasach oraz ich kontynuacji wspdiczesSnie.
Wydaje sie, ze obecny poziom nauki i sytuacja w Swiecie wy-
magajg aby coraz Smielej domagac sie etymologicznych docie-
kanh pochodzenia poszczegdélnych terminéw. Niestety, jak stusznie

pisat prof. Z. Klemensiewicz we wstepie do drugiego wydania



Stownika etymologicznego jezyka polskiego Aleksandra Bruckne-
ra: Etymologia jest bardzo wazna a trudnag dziedzing jezyko-
znawstwa, ktora zresztg dotychczas nie dopracowata sie teore-
tycznie uzasadnionej w stopniu naukowo zadowalajacym metody
badan i uogoélnien”™".

Posiadanie w pracach terminologicznych odpowiedniej meto-
dy i podstawy uogdlnien, powodowatoby to, iz tatwiej bytoby wy-
ciaga¢ Smielsze i bardziej zblizone do praktyki wnioski. Znajo-
mos$¢, chociazby dotychczasowych osiggnie¢ etymologii, ukazuje
kazdemu narodowi skad wywodzi sie podstawowa czesC jego jezy-
ka. Niejednokrotnie panuje jednak wrecz przekonanie, ze przod-
kowie otrzymali jg juz w gotowej formie od sit nadprzyrodzonych.
Dla zrozumienia problemu rodzimos$ci czy miedzynarodowos$ci ter-
minow, nalezy sobie uswiadomic¢, ze nie tylko w terminologii woj-
skowej znajdujemy terminy obcego pochodzenia. W wielu przy-
padkach wiele wyrazéw pozornie absolutnie swojskich, uwazanych
za rodzime, daje sie bardzo czesto rozszyfrowac¢ jako wywodzace
sie z innych jezykéw. Oczywiscie w wielu wypadkach nie mozna
ustali¢, ktoéry jezyk, od ktérego zapozyczyt dany wyraz. Wynika to
z rozwoju, ktory ogélnikowo mozna by nazwacé wiecznym i po-
wszechnym procesem réznicowania i scalania terminologii. Wyste-
puje on w naturze i w zjawiskach spotecznych. A wiec tez i we-
wnatrz poszczegdlnych jezykow i dialektbw oraz na ptaszczyznie
miedzyjezykowej.

Prowadzone badania wykazaty, ze proces ten jest jednak
niezwykle trudny do przes$ledzenia. Jest to miedzy innymi spowo-

dowane tym, ze najstarsze nawet zabytki piSmiennictwa, dostepne

2 A Brickner, Stownik etymologicznyjezyka polskiego. Wyd. Il, Warszawa 1957.
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nauce wspoOiczesnej, nie obejmuja jezykdw, ktdore niegdys istniaty,
a nastepnie zanikty catkowicie.

W Polsce nie ma kompletnego stownika historycznego i usta-
lenie, kiedy ktére stowo zostato zapozyczone, wydaje sie trudno-
§cig nie do pokonania. Nie rozwigzuje tez chyba tej sprawy dos$é
wyczerpujagcy Etymologiczny stownik jezyka polskiego Andrzeja
Bankowskiego™.

Wystarczy jednak przeczyta¢ zebrane stowniki wyrazow ob-
cych, wydane w réznych krajach, szczegolnie te, ktére uwzgled-
niajg etymologie, aby zda¢ sobie sprawe z ciggtej integracji i dyfe-
rencjacji jezykdéw. Historia ré6znych spoteczenstw dostarcza mno-
stwa przykiadéw Swiadczacych o tym, ze, wyjawszy jednostkowe
wypadki catkowitej izolacji jakiejs grupy ludzi, przede wszystkim
przez warunki geograficzne, spoteczenstwa wspotzyjg z sobg, wza-
jemnie sie kontaktuja, stykajg sie z sobag przy réznych okazjach.
Przy takim wspotzyciu ludzi nalezgcych do réznych grup jezyko-
wych nastepuja kontakty jezykowe™K Rezultatem tych kontaktow
sa zapozyczenia obcojezyczne. Losy wyrazow obcych
w danym jezyku sa rézne. Jakie one byly np. w naszym jezyku
dokumentuje miedzy innymi ksigzka Haliny Rybickiej Losy wyra-
zow obcych w jezyku polskim. Od wiekéw asymilowanie obcych
wptywow jezykowych miato swoich zagorzatych przeciwnikéw
i umiarkowanych zwolennikéw. Wbrew obawom obroncéw czysto-
§ci jezyka polskiego wyrazanym az nadto jaskrawo w rdznych
okresach jego rozwoju, jezyk narodowy mimo rozlicznych i dosé
silnych wptywow jezykow obcych nie przestat by¢ jezykiem pol-

skim, jakkolwiek znaczny zrgb jego stownictwa stanowig wyrazy

A. Bankowski, Etymologiczny stownikjezyka polskiego, PWN, Warszawa 2000.
J. Reczek, Bohemizmy leksykalne wjezyku polskim do korica XV w., Wroctaw 1968.
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zapozyczone. Poniewaz jednak zaden jezyk nie moze byc¢ jezykiem
»czystym", stuszne wydaje sie stanowisko, ktore najpetniej zostato
wyrazone przez Zenona Klemensiewicza: Co do zapozyczen, to
z ich konieczng obecnos$cia w jezyku polskim pogodzilismy sie od
dawna. Sg one skutkiem kulturalnych i cywilizacyjnych zwigzkéw
ze Swiatem szczegoélnie europejskim. Zwilaszcza neologizmy zbu-
dowane z elementow tacinskiego i greckiego pochodzenia majg
stale powodzenie w terminologii i nomenklaturze naukowej, tech-
nicznej, nawet przemystowej, bo sg wygodne i przydatne dzieki
przyporzadkowanej im jednoznacznosci, bo tatwiej znosza rézne
zabiegi stowotwoércze jako wytwory sztucznie kombinujace skiad-
niki jezykdéw juz martwych. Starymi zwigzkami kulturalnymi ttu-
maczy sie, dlaczego bez niecheci postugujemy sie w niektorych
dziedzinach zapozyczeniami francuskiego i wioskiego pochodzenia
c7)

Analiza literatury wykazata, trzy interesujgce podejsScia do
korelacji jezykow narodowych oraz formowania sie terminologii
miedzynarodowej:

e koniecznos$¢ tgcznosci cywilizacyjnej ze Swiatem;

e w wielu przypadkach podstawg formowania neologizmow
terminologicznych sg takie jezyki jak: tacina i greka oraz
elementy tych jezykéw;

e stare zwigzki kulturalne, w tym takze polityczne, powoduja
to, ze bez niecheci postugujemy sie jednymi zapozycze-
niami i z niechecig odnosimy sie do drugich.

Wyrazy wystepujgce rownoczesnie w kilku jezykach europej-

skich, przewaznie majace podstawe tacinsko-grecka, obejmujemy

24 Rybicka, Losy wyrazdw obcych wjezyku polskim, Warszawa 1976, s. 37 - 33.
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wspOllng nazwg internacjonalizmow. Mozna jednak wsréd nich wy-
rozni¢ dwie kategorie wyrazow:

e znane jezykowi ogdllnemu;

e funkcjonujace jako terminy naukowe, techniczne lub spe-

cjalistyczne.

Warto w tym miejscu przypomnie¢, ze o ile poszczegolne
terminy w réznych jezykach wcigz jeszcze w wielu wypadkach ule-
gaja kalkowaniu, o tyle same nazwy poszczegOIlnych gatezi nauki
i techniki zachowujg forme miedzynarodowa. Jak w wiekszosci je-
zykoéw, tak tez w jezyku polskim internacjonalizmy odgrywaja co-
raz wiekszg role w terminologii specjalnej, stanowigcej znaczny
procent wspotczesSnie uzywanego stownictwa.

Obliczenia wykonane dla liter A i E w Stowniku jezyka pol-
skiego pod red. W. Doroszewskiego™™ wykazujg, ze w hastach za-

czynajacych sie na litere A mamy 55%, a w hastach na litere
E 67% wyrazéw zapozyczonych, z ktéorych znaczna cze$¢ to in-
ternacjonalizmy”™'., Wydany w 1971 roku Stownik wyrazow obcych
pod red. J. Tokarskiego, zawiera 27 000 haset pochodzenia obce-
go, wystepujacych we wspoéitczesnym jezyku polskim.

Sa to cyfry, z ktorymi nalezy sie liczy¢, rozwazajgc zagadnie-
nia zwigzane z zapozyczeniami. Zbyt rygorystyczne ,oczyszczanie"

jezyka z obcych naleciatosci jest niemozliwa nie tylko, dlatego ze
wiele zapozyczen oznacza przedmioty i pojecia nie majagce odpo-
wiednikéw polskich (sg to tzw. zapozyczenia konieczne), ale row-
niez dlatego, ze jezyk jako twor spoteczny nie rozwija sie w izola-
cji, lecz w $cistym powigzaniu z rozwojem cywilizacji, kultury i na-

uki. Ta zas ma w naszych czasach charakter miedzynarodowy.

w . Doroszewski, Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1967.
Z. Stoberski, Miedzynarodowa terminologia naukowa, PWN, Warszawa 1982, s. 17.



Mozna i nalezy walczy¢ o to, aby moda na wyrazy obce nie
przybierata zastraszajgcych rozmiarow, ale z géry skazane jest na
niepowodzenie wszelkie dziatanie majgce na celu wyparcie z jezy-
ka polskiego powszechnie uzywanych Internacjonallzméw. W wielu
dziedzinach zycia spotecznego, naukowego czy kulturalnego dzia-
tania takie powodujg powstawanie sztucznych barier miedzy jezy-
kiem narodowym, a innymi narodami Europy.

Przeprowadzona analiza wykazata, ze tolerancja w odniesie-
niu do terminéw obcych, a szczegdlnie tych, ktére przybraty juz
charakter miedzynarodowy jest coraz bardziej konieczna. Spowo-
dowane jest to tym, ze czesto dzieki terminom obcym mozemy
precyzyjniej i zwiezlej okreslic dane pojecie naukowe, techniczne,
wojskowe, sportowe czy inne zawodowe. Poglady naukowcéw réz-
nych dziedzin wiedzy oraz wiekszos$ci jezykoznawcOw stajg sie co-
raz bardziej zbiezne, zwtaszcza od czasu, kiedy zaczeto sie zasta-
nawia¢ nad rolg Internacjonallzméw w jezykach narodowch. Nie
tylko ludzie nauki, ale ogromna rzesza spoteczenstwa nalezgca do
najmtodszego pokolenia, podchodzi do terminéw obcych o charak-
terze miedzynarodowym bardzo duzg tolerancjg lub wrecz akcep-
tuje je bez zadnych zastrzezen. Coraz szersze warstwy spoteczne
zdajg sobie sprawe z korzy$ci oraz zagrozen, jakie ta tolerancja
moze przynie$¢ danemu narodowi. Komunikacja spoteczne powo-
duje, ze nie chodzi juz jedynie o jednoznaczno$¢ w ramach jedne-
go jezyka narodowego, lecz o utatwienie wymiany mysli
i Informacji w skali ogélnosSwiatowej.

Prof. W. Doroszewski, podkreSlajac i uzasadniajgc potrzebe
popierania wyrazow rodzimych w jezyku ogdélnym, twierdzi jedno-
cze$nie, ze terminologia naukowa poszczegdlnych dziedzin powin-

na mie¢ charakter miedzynarodowy w mozliwie najrozleglejszej
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skali. (...) Wznoszenie sztucznych przegréd miedzy nami a Swia-
tem nikomu nie przynosi pozytku a najmniej nam samym, bo nam
przede wszystkim powinno zaleze¢ na tym, aby Swiat nas znaP"™.

Rownie dobitnie wyrazili to autorzy Stylistyki polskiej: Za za-
pozyczeniami w stylu naukowym, tymi zwlaszcza, ktore majg cha-
rakter internacjonalizmoéw, przemawia (...) rozsadna daznos¢ do
utatwienia wymiany mysli naukowej miedzy narodami Swiata™.

Podobne stanowisko zajnnuje w tej sprawie H. Kurkowska
w zbiorowej pracy Kultura jezyka polskiego. Pisze ona, ze Prymi-
tywne uogoélnianie kryterium narodowego prowadzitoby w wielu
wypadkach do niestusznych decyzji normatywnych. Tak na przy-
ktad wilasnie za zapozyczeniami, a przeciw rodzimym neologizmom
stowotworczym trzeba sie zwykle opowiedzie¢ - co wielokrotnie
podkre$lano - rozwazajgac zagadnienie terminologii naukowej
i technicznej. Jednak o popieraniu wyrazéw obcych w tej dziedzi-
nie rozstrzyga znowu nie samo ich obce pochodzenie, ale wartosc
komunikatywna: terminy przyjete w wielu jezykach niewatpliwie
utatwiajg miedzynarodowg wymiane mysIP™.

Wedtug cytowanych powyzej autorow za przyjmowaniem do
rodzimej terminologii terminéw miedzynarodowych przemawia po-
nadto fakt, ze eliminujg one niepotrzebne skojarzenia znaczeniowe
w sytuacji, gdy wyraz rodzimy funkcjonujacy w jezyku ogolnym
w kilku znaczeniach jest uzywany w terminologii tylko w jednym
z nich albo w zadnym z dotychczasowych. Znajomo$¢ znaczen
»,000Inojezykowych"™ moze utrudnia¢ witasciwe zrozumienie tekstu
naukowego, zawodowego lub specjalistycznego. Wyrazajg oni tak-
ze poglad, ze duze zageszczenie wyrazobw obcych w najwazniejszej
% W. Doroszewski, Kryteria poprawnosci jezykowej, Warszawa 1950, s. 24.

~ H. Kurkowska, S. Skorupka, Stylistyka polska. Zarys, Warszawa 1959, s. 120.
D. Buttler, H. Kurkowska, H. Satkiewicz, Kulura jezyka polskiego. Warszawa 1971, s. 44.
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warstwie leksykalnej danego stylu specjalistycznego (naukowego,
zawodowego itp.), jaka jest terminologia da sie tatwo uzasadnié.
Terminy te sg wtedy szczegOlnie przydatne w zwigzku ze zrozu-
miata w wypowiedziach specjalistycznych tendencjg do maksymal-
nej jednoznacznosci, okreslonosci znaczeniowej, ktdrg w wyrazach
swojskich czesto osiggnac trudniej wobec wiekszego bogactwa ich
odcieni semantycznych i zywszych skojarzen ze znaczeniami wy-
razow pokrewnych.

Interesujgca analize lingwistyczng przedstawit w 1980 roku
Bogdan Walczak. Opublikowat on wyniki przeprowadzonych przez
siebie dociekan stopnia przydatnosci rodzimych neologizmoéw i za-
pozyczen obcojezycznych w funkcji terminu naukowo-technicz-
nego. Za punkt wyjsScia w tej analizie zostata przyjeta lista zasad
tzw. stowotwdrstwa technicznego, przedstawiona w postaci zmo-
dyfikowanej przez Irene Bajerowa w Poradniku Jezykowym.
Z rozwazan B. Walczaka wyptywa nastepujgacy wniosek: Na grun-
cie Scisle jezykowym nie sposOb jednoznacznie rozstrzygngc, jakie
terminy lepiej petnig swoje funkcje terminologiczne: rodzime czy
zapozyczone. W konkretnych wypadkach, zaleznie od ré6znych wa-
runkow i okolicznosci lepszy, tzn. lepiej uzasadniony pod wzgle-
dem funkcjonalnym moze sie okaza¢ badz termin rodzimy, badz
obcego pochodzenia. Zalezy to od wielu czynnikdbw. Natomiast
niepodobna generalnie stwierdzi¢ wyzszosci (lub nizszosci) termi-
now pierwszego lub drugiego typu™.

Wnioski z tej analizy obalajg argument, ze rodzime terminy
naukowe, techniczne czy w ogodle specjalistyczne sg lepsze, wta-
§ciwsze, korzystniejsze Itd. od terminéw zapozyczonych z innych

jezykow. Jesli wiec przyjmiemy rowno$¢ obu argumentacji za

% 7. Stoberski, Miedzynarodowa terminologia s. 30.
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i przeciw terminom obcym, to pozostaje jeszcze argument decydu-
jacy, jakim jest sprawa uzytecznosSci terminu miedzynarodowego.
Nie chodzi, wiec zazwyczaj o dylemat: termin rodzimy czy obcy?,
ale o kwestie do rozstrzygniecia: termin rodzimy czy miedzynaro-
dowy? (tzn. wystepujacy we wszystkich znaczniejszych jezykach
Swiata). Oczywiscie sytuacja, w ktérej wiekszos¢ terminéw w kra-
jach rozwinietych 1 rozwijajgcych sie, przybierze forme mie-
dzynarodowa bedzie stanowi¢ nie tylko wielkie utatwienie w wy-
mianie informacji naukowej i technicznej, ale tez i jedno z wiek-
szych osiggnie¢ w budowaniu porozumienia miedzy narodami.
Problem ten rozwigzuje sie niejako samoistnie. Jako jezyk mie-
dzynarodowy XX i XXI wieku przyjmuje sie dos¢ powszechnie je-
zyk angielski. Jego stosowanie praktycznie we wszystkich zakagt-
kach kuli ziemskiej powoduje z jednej strony tatwos$¢ komuniko-
wania, z drugiej zas strony przenikanie do jezykéw narodowych
terminéw angielskich. Oczywiscie nie jest to jeszcze zjawisko po-
wszechne i akceptowane przez wszystkich. Spore opory wystepu-
ja, bowiem w tych obszarach jezykowych, w ktérych tradycje ,na-
cjonalistyczne" sg szczegOlnie mocne. Dotyczy to zwtaszcza obsza-
ru jezyka francuskiego, hiszpahskiego oraz portugalskiego (Fran-
cja wraz ze swoimi bytymi koloniami oraz Ameryka Potudniowa).

W sporach dotyczgcych tworzenia uniwersalnego jezyka mie-
dzynarodowego przewazy¢ powinien wspolny interes catej ludzko-
§ci, a nie zasciankowos$¢ i demagogia. Propagatorzy puryzmu jezy-
kowego zapominajg o zasadniczym fakcie, ze celem jezyka jest
umozliwienie porozumienia sie ludzi ze sobag, nie zas utrudnianie
go. Trzeba sobie zdac¢ sprawe z tego, iz fakt, ze na kuli ziemskiej
funkcjonuje nie jeden, ale kilka tysiecy jezykdw. Sytuacja taka

jest jedng z najwiekszych barier pomiedzy ludZmi. Réznice jezy-
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kowe dzielg ludzko$¢ na rowni z réznicami rasowymi, politycznymi
oraz religijnymi. Historia ludzkosci uczy, ze jakkolwiek roézne
bywaty przyczyny wojen, faktem jest, ze duzo czeS$ciej walczyli ze
sobg ludzie modwigcy rbéznymi jezykami niz jednym jezykiem.
Zréznicowanie jezykowe Swiata utrudnia pokojowe kontakty ludzi
ze sobg, hamuje takze wymiane informacji z zakresu nauki i tech-
niki. Zmusza ludzi do zuzywania czesSci ich zycia na uczenie sie je-
zykdéw obcych, co przez wielu uwazane jest za czynnoSC zupetnie
nieproduktywng. Stwarza koniecznos$¢ przektadania ksigzek z jed-
nego jezyka na inne, co bynajmniej w wielu przypadkach nie pod-
nosi ich wartosci. Mozna zatem stwierdzi¢, ze jezykowe zrdznico-
wanie ludzkos$ci jest hamulcem postepu w wszystkich dziedzinach.
Jednoczesnie za$ powszechnie i stusznie uwaza sie, ze wszelkie
wynaradawianie jezykowe jest niehumanitarne, nie pozostaje nic
innego jak stara¢ sie przynajmniej ztagodzi¢ skutki jezykowego
zr6znicowania ludzkosci. Nalezy jednocze$nie wyraznie stwierdzic,
ze wszelkie wzajemne oddziatywanie jezykéw na siebie zmniejsza-
ja réznice miedzy nimi i tym samym tagodzag skutki zréznicowania
jezykowego. Natomiast puryzm zwieksza roznice miedzy jezykami,
a tym samym zwieksza ujemne skutki jezykowego zréznicowania
ludzkosci.

Probe stworzenia jezyka miedzynarodowego podjat Polak Lu-
dwik Zamenhof. W 1887 roku na bazie struktury jezykow roman-
skich i germanskich utworzony zostat miedzynarodowy jezyk -
Esperanto. Opublikowany zostat pierwszy podrecznik esperanto
oraz stownik Jezyk miedzynarodowy autorstwa Zamenhoffa (pod
pseudonimem Dr Esperanto), ktdry napisat nastepnie szereg prac
zwigzanych z tym zagadnieniem. Podstawe gramatyki tego jezyka

stanowi 16 regut, a zaséb stéw okoto 100 tys. W 1908 roku po-
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wstat Swiatowy Zwigzek Esperantystéow i Akademia Esperanta.
Liczbe oséb postugujgcych sie esperanto ocenia sie obecnie na po-
nad 2,5 min. Jako jezyk miedzynarodowy esperanto poczgtkowo
wzbudzito zainteresowanie i zaczeto sie szybko upowszechniaé,
jednak wspdiczesSnie nie znajduje uznania jako narzedzie po-
wszechnego komunikowania. Traktowane jest najczesciej jako cie-
kawostka oraz hobby. Przyczyne takiego stanu rzeczy upatruje sie
w tym, ze nie jest to jezyk ,zywy", ktorym postuguje dana grupa
spoteczna. Stad utrudniony jest jego rozwdj oraz upowszechnie-
nie.

Wyrazajac poglad o wspdélnym, miedzynarodowym jezyku
naukowcow, artystéw, innych grup specjalistow Ilub zawodoéw
wspobiczesni jezykoznawcy maja najczesciej na mysli wspdlnote
pogladow i rozwigzan, zwitaszcza w naukach Scistych i przyrodni-
czych. Terminologia jest natomiast tylko w pewnym stopniu
wspoélna. Czesto terminy sa nie tylko rdzne, ale nawet jesli sg
wspoblne w zewnetrznej formie, to odpowiadajgce im w poszcze-
go6lnych krajach pojecia lub definicje sg rézne.

Taki nie zunifikowany jezyk poszczegdllnych dziedzin formo-
wat sie od chwili, kiedy zaczeta powstawa¢ nauka w jej obecnym
znaczeniu. Zdobycze medycyny, ktorg z pewnos$cig mozna zaliczyc¢
do jednej z pierwszych i najstarszych dziedzin, od poczatku miaty
w pewnym stopniu miedzynarodowy, ogdélnoswiatowy (w owcze-
snym tego stowa znaczeniu) charakter. Szczegdllna rola tej nauki
sprawiata, ze w niektérych wypadkach korzystano z wiedzy me-
dycznej dla okazania pomocy lekarskiej nawet przeciwnikom.
W normalnych warunkach, kiedy zycie miedzyplemienne, a pdzniej
miedzynarodowe, ukladato sie na zasadach wspotzycia pokojowe-

go (ktore wspotczes$ni politycy nazywajg koegzystencja), nie tylko



wiedza medyczna, ale i wszystkie inne dziedziny nauki (matema-
tyka, geometria, fizyka, chemia itd.), stawaty sie powoli wtasno-
§cig catego Swiata.

Prowadzone badania wykazaty wiec, iz je$li przedstawiciele
danej specjalnosci méwig, ze mamy wspoélny jezyk w poszczegol-
nych dziedzinach nauki ze specjalistami innych krajow, to jest to
tylko czesciowa prawda. Nie tylko dlatego, ze sa dziedziny,
w ktérych trudno jest o wspoélne definicje poszczegdlnych pojec
(np. pojecie demokracji czy robwnouprawnienia w roznych krajach
i ustrojach), ale dlatego, ze tylko czes¢ danej terminologii specjali-
stycznej, na ptaszczyznie miedzynarodowej, jest jednoznaczna.
Stwierdzenie to odnosi sie w catej rozciggtosci do jezyka wojsko-
wego, wobec ktérego formutuje sie szereg wymagan. Powinien on,
miedzy innymi, by¢é zwiezlty, jasny oraz jednoznaczny. Mozna
stwierdzi¢, ze rowniez w ramach tych samych jezykéw i w obrebie
tych samych pahstw istnieje jeszcze sporo rbéznic. Wystepuja
W nich czesto synonimy, homonimy i polisemy”™™, poza tym brak
jest jednolitego stosunku do problemu - czy zawsze preferowac
termin rodzimy, czy raczej postugiwacé sie terminami miedzynaro-
dowymi. Zagadnienie to wymaga rozwigzania nie tylko w skali
jednego kraju, ale takze na polu miedzynarodowym.

Zgodnie z opinig wielu leksykograféw i leksykologow witasnie
ten ostatni problem - stosunku do terminéw miedzynarodowych -
nie moze byc¢ wiasSciwie rozstrzygniety w granicach tylko jednego
jezyka ijednego panstwa. Umowa spoteczna w formie jakich$ po-
wszechnie ustalonych, ogdélnych wytycznych i zasad ter-

minologicznych, winna obowigzywac specjalistow jezykowych jed-

Wyrazy wieloznaczne, wielo$¢ znaczen stowa wystepujgca przy réznych jego uzyciach, zmienia-
jaca sie w zaleznosci od sytuacji lub kontekstu.
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nocze$nie we wszystkich krajach i odnosi¢ sie do wszystkich jezy-
kow.

Jesdli, mimo niezwyktej aktualnos$ci tego problemu, zasady ta-
kie i wytyczne nie zostaly dotychczas ustalone, wynika to prawdo-
podobnie z tego, iz pierwsze prace miedzynarodowe w dziedzinie
terminologii podjeta Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacyj-
na. U podstaw jej dziatalno$¢ byla jednak standaryzacja proceséw
i urzgdzen wytwoérczych oraz norm produkcyjnych, a wiec dziatal-
nos¢ czysto techniczna. Podjecie prac o charakterze lingwistycz-
nym przez instytucje grupujaca gtéwnie technikéw odbija sie do
dnia dzisiejszego negatywnie na charakterze i kierunku tych prac,
zarbwno w poszczegOlnych krajach, jak i na ptaszczyznie miedzy-
narodowej.

Przektady literatury pieknej i ttumaczenia dziet naukowych
zawsze przyczyniaty sie do rozwoju informacji oraz podnoszenia
poziomu kultury, nauki i techniki na calym Swiecie. O ogromie wy-
konywanej i oczekujacej jeszcze na wykonanie pracy przekiadowej
Swiadczy liczba istniejgcych jezykOow na Swiecie. Oczywiscie jezy-
kébw o znaczeniu ogdllnoswiatowym mamy obecnie kilkanascie, ale
oblicza sie, ze dzi§ ludzie mowig jeszcze kilkoma tysigcami jezy-
kéw. Przystowiowa wieza Babel trwa nadal i ttumaczenia sa niémi,
czy jak wyrazaja to inni interfejsami, ktore tgcza rdéznojezyczny,
sktécony rodzaj ludzki.

Mimo coraz wiekszego znaczenia niektdrych jezykow ogélno-
Swiatowych (jak np. angielskiego, rosyjskiego, francuskiego, hisz-
panskiego i kilku innych), a nawet zanikania i zamierania jezykow
o matym zasiegu, Kktore staja sie przedmiotem zainteresowania
wytacznie lingwistow, szybki rozwdj nauki i techniki stawia Swiat

przed coraz bardziej skomplikowanym procesem réznicowania sie
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terminologii. Stanowi on nie mniejsze utrudnienie w szerzeniu in-
formacji i postepu w Swiecie, niz ogromna liczba jezykOdw narodo-
wych.

Przeprowadzona analiza wykazata, ze odchodzg w przesztos$é
czasy, kiedy ttumaczono na wszystkie niemal jezyki Biblie oraz
utwory literatury pieknej i naukowej, stanowigce niegdys$ gtowne
zrodto postepu. Dzi§ zakres dziet ttumaczonych rozszerzyt sie
o wiele najréznorodniejszych dziedzin nauki i techniki, nie mdwiac
0 bogatej publicystyce prasowej, radiowej i telewizyjnej. Dawniej
do ttumaczenia literatury wystarczyta znajomos¢ kilku czy kilkuna-
stu tysiecy stéw. Zasbéb leksykalny, jakim postugiwali sie pisarze
np. XIX-wieczni, a nawet poczatku XX wieku, zostat obecnie
znacznie przekroczony. Bardzo czesto zdarza sie, ze ttumacz lite-
ratury pieknej nie podejmie sie przektadu dzieta specjalistycznego
(np. z biochemii, biologii itp.). Wynika to z tego, iz musiatby za
duzo czasu poswiecic na poznanie danej dziedziny nauki i naj-
nowszej terminologii, ktéora na dodatek z dnia na dzieh sie po-
wieksza. Dodatkowo wszystkie stowniki z reguty, tuz po ukazaniu
sie ich na rynku, bardzo szybko sie dezaktualizujg i stajg sie szyb-
ko przestarzate. Najnowszag terminologie naukowg i techniczng
znajg jedynie, i to nie zawsze, specjaliSci w danej dziedzinie nauki
lub techniki. O tym, jak olbrzymi jest zasob stownictwa specjali-
stycznego Swiadczy np. fakt, ze wydrukowany przez jedno z wy-
dawnictw stownik angielsko-niemiecki poSwiecony wytacznie tema-
tyce spawalniczej, zawiera grubo ponad 20.000 haset. Nic wiec
dziwnego, ze tlumaczenie tekstow naukowych i technicznych
z niektorych dziedzin staje sie rzemiostem wymagajagcym coraz
wiekszej wiedzy. Nic nie moze powstrzymac¢ powodzi nowych

nazw, ktérych z kazdym dniem przybywajg dziesigtki.



Niebezpieczenstwo nieporozumien semantycznych wystepuje
coraz czesSciej. Na kazdej prawie konferencji miedzynarodowej
mowi sie o braku szybkiej wymiany informacji naukowej, ktory
powoduje miliardy godzin niepotrzebnej, powtarzajgcej sie, nie-
produkcyjnej pracy naukowcdw i specjalistow oraz utrudnia docie-
ranie wiedzy, nauki i informacji do innych krajéw.

Nie tylko jednak naukowcy majg tendencje do tworzenia no-
wego stownictwa. Powstajg nowe jezyki Srodowiskowe w najroz-
maitszych zawodach i grupach spotecznych. Zamieszanie, jakie
sprawiajg odcienie znaczeniowe tych samych stow w réznych jezy-
kach sprawia, iz w wielu przypadkach w publikacjach specjali-
stycznych umieszczane sg stowniki, ktore uscislajg stownictwo da-
nej dziedziny. Robi sie to, aby unikng¢ nieporozumien oraz wska-
za¢ czytelnikowi rozumienie danych terminow.

Lingwisci zajmujgcy sie terminologig naukowa twierdzg, iz li-
czy ona juz w tej chwili przeszto 1,5 miliona jednostek, podczas
gdy obiegowe jezyki narodowe zamykajg sie w granicach 100 do
200 tysiecy wyrazow. Zbiér patentéw szacuje sie obecnie na Swie-
cie na 15 milionéw pozycji. W jednym roku wptywa okoto pot mi-
liona nowych patentow, przy czym szacuje sie, ze ich liczba, po-
dobnie jak i liczba terminéw bedzie w dalszym ciggu wzrastac.

Otrzymane w toku prac badawczych wnioski wskazujg, iz
nieporozumienia w ttlumaczeniach tekstow z takich dziedzin, jak
np. energia jagdrowa, chemia, r6zne dziedziny wojskowe, S$rodKki
komunikacji itp. moga by¢ wrecz grozne dla bezpieczenstwa
i zdrowia cztowieka. Dlatego tez w dziedzinach tych najwyrazniej
I najszybciej wystepuje proces integracyjny i niczym nie regulo-
wane dotychczas spontaniczne umiedzynaradawianie terminologii

specjalistycznej. W farmaceutyce, medycynie, botanice, chemii
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itp. ten proces odbywa sie przez czeste przyjmowanie nazw, opar-
tych na stownictwie tacinskim i greckim, a w komunikacji, wojsku i
handlu przewaznie na stownictwie angielskim.

W niektorych krajach probuje sie dzi§ zapobiec chaosowi
terminologicznemu przez wprowadzanie do wuzytku stownikow
komputerowych, gromadzgcych w swej pamieci nowo powstajgaca
leksyke naukowg i techniczng. W wielu panstwach dziatajg rowniez
dziesiatki réznych komitetow i komisji specjalistycznych, ktore
starajg sie przede wszystkim wprowadzi¢ jak najwiekszy +tad
w ramach witasnej terminologii narodowej, a neologizmy poszu-
fladkowac i opracowaé¢ w taki sposéb, aby z terminéw obcych staty
sie wyrazami narodowymi.

Dostosowywanie obcych wyrazow do norm jezyka narodowe-
go polega na tym, ze zazwyczaj w niewielkim stopniu zmienia sie
ich postac. W ten sposob, zachowujac wspolne rdzenie, stajg sie
one terminami miedzynarodowymi. Kanadyjski znawca problemu,
J. F. Hendry, w artykule The standardization of terminology in Eu-
rope (,Babel" 1970 nr 1) pisat o tym, jak wielkg trudno$¢ sprawia
naukowcom i lingwistom innych narodéw tworzenie neologizmow
(z wykorzystaniem slangu i obrazowosci) w tak szybko rozwijajg-
cej sie dziedzinie jak energia jgdrowa. Wychodzg z tego takie an-
gielskie dziwolagi, ktore nie tylko nie sg do przyjecia w formie
oryginalnej przez inne jezyki, ale nawet robienie kalki jezykowe]
ze ztozonego terminu prowadzi do coraz dalszych komplikacji.

Ze wzgledu na to. Iz energia jgdrowa nalezy do dziedzin, kto-
re wymagajg jak najszybszej normalizacji i maksymalnej unifika-
cji, powstajg dzi§ specjalne stowniki, a nawet encyklopedie, obej-
mujace terminologie zdrowia i bezpieczehstwa ludzkiego. Wszyst-

ko to jednak bedg tylko nowe tony zadrukowanego papieru, szyb-
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ko tracace swa aktualnosé¢, jesli nie ureguluje sie sprawy wolnej
tworczosci autoréw wymys$lajagcych dowolnie nowe stownictwo na-
ukowe, techniczne i specjalistyczne.

Waznym wnioskiem jest stwierdzenie, ze przedstawiciele
roznych dziedzin powinni jak najszybciej uswiadomi¢ sobie fakt, iz
skazanie Srodkobw komunikacji (w tym wypadku stownej) w na-
szym syntetycznym i sztucznym $wiecie utrudnia im ich witasny
rozwoj i postep. Ci, ktérzy tworzg nowe nazwy musza zdawac so-
bie sprawe z tego, ze piszg nie tylko dla waskiego grona odbior-
cow, ale dla catego Swiata nauki i techniki. Dlatego tez Ich jezyk
powinien by¢ jak najprostszy, jak najbardziej komunikatywny
i przettumaczalny. Nazwy przez nich tworzone, odnoszgce sie do
najnowszych dziedzin nauki, powinny byé zrozumiate dla jak naj-
wiekszej liczby ludzi. Uzywanie idiomatycznej leksyki w terminolo-
gii nie tylko utrudnia porozumienie i wymiane informacji, lecz
dziata takze na szkode catej terminologii.

SzczeglOlnego znaczenia nabiera wspodicze$Snie biezaca wy-
miana informacji o terminologii danej dziedziny. Jest ona pomocna
w codziennej dziatalnosci specjalistow, w tym zwiaszcza podczas
ich komunikowania sie oraz dziatalnosci naukowej. Powszechnym
jest takze oczekiwanie normalizacji i unifikacji terminologii w celu
utatwienia, usciSlenia oraz przyspieszenia wymiany informacji po-
miedzy osobami postugujacymi sie réznymi jezykami.

Powyzsze zjawisko powoduje, iz coraz rzadziej w miedzyna-
rodowych pracach terminologicznych wystepuje tendencja do for-
sowania partykularnych interesow narodowych. Jednocze$nie
mniejszoSC stanowig obroncy absolutnej autonomii jezyka naro-
dowego. Dotyczy to zwtaszcza przedstawicieli réznych dziedzin,

w tym takze wojska.
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Powszechnym jest takze proces stawania sie terminologii
miedzynarodowej wspolng wtasnoscig. Chociaz z drugiej strony
wskazac nalezy, iz posiadanie przez pewne kraje wiekszego poten-
cjatlu gospodarczego, informatycznego oraz komunikacyjnego daje
im niejako pozycje dominujacg w tworzeniu termindéw opisujgcych
odkrywane zjawiska Ilub nowe osiggniecia techniki. Zjawisko to
jest jednak w znaczny sposéb minimalizowane poprzez znaczne
umiedzynarodowienie rynku pracy, szeroki transfer kapitatu oraz
tworzenie organizacji transgranicznych. W zwigzku z tym, nie ma
juz chyba narodu, ktéory moze stwierdzi¢ jednoznacznie, ze jego
osiggniecia naukowe, kulturalne oraz w innych dziedzinach sa tyl-
ko i wytacznie jego dorobkiem. Kazde panstwo siega bowiem do
ogolnoswiatowej skarbnicy dokonan lub przedstawiciele innych na-
rodowosSci partycypujg w osiggnieciach danego pahstwa. Poprzez
analogie mozna stwierdzi¢, iz nie ma chyba wspoitcze$nie jezyka o
rozwinietej terminologii specjalistycznej, ktéry nie siegatby do ob-
cych zasobdéw terminologicznych.

Dynamiczny rozwd@j nauki i techniki u schytku IXX wieku,
przez caty wiek XX oraz w obecnych latach powoduje, ze tworzenie
wspbiczesnej terminologii specjalistycznej nie jest oparte tylko
i wytacznie na tacinie i grece, lecz ciezar tego procesu przesunat
sie na inne jezyki europejskie i pozaeuropejskie. Nalezy w tym
miejscu jeszcze raz podkreslic dominujaca role jezyka angielskie-
go. Jest on najpowszechniejszym narzedziem komunikowania po-

miedzy specjalistami réznych dziedzin.

3.3. Wyznaczniki miedzynarodowego komunikowania

specjalistycznego
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Whnioski otrzymane w toku prac badawczych wykazaty, ze

gtébwne, rodzajowe czynniki komunikacyjne r6znicuja sie, decydu-

jac o odmiennych przebiegach komunikacji, o uksztattowaniu sie

roznych systemow znakowych i odpowiednich tekstow. Zasadnicze

z nich dotyczag gtébwnie komunikacji potocznej i formalnej w ujeciu

relacji miedzynarodowych, a sg nimi miedzy innymi:

sfera dziatalnos$ci spotecznej (np. zycie codzienne, nauka, ad-
ministracja, zycie spoteczno-polityczne, sztuka, religia);
dominujacy typ mysSlenia (np. potoczne, teoretyczne, obrazo-
we);

gtdwne zadania komunikacyjne (np. rozstrzyganie zadan prak-
tycznych i podtrzymywanie kontaktow miedzyludzkich, prze-
kaz nowej wiedzy);

typowy status nadawcy i odbiorcy (np. konkretny cztowiek,
wolny od Scistych obowigzkéw wynikajgcych z petnionych rél
zawodowych, Dbliski odbiorcy lub nadawcy dosSwiadczeniem zy-
ciowym i poprzez wiezi osobiste; abstrakcyjna osobowos¢);
gtéwne typy kontaktu (kontakt bezposredni, kontakt poprzez
tekst pisany, posredni, dystans czasowy i przestrzenny mie-
dzy nadawcg i odbiorca);

stopien tresciwego i formalnego przygotowania tekstu (wypo-
wiedZ przewaznie spontaniczna - wysoki stopien przygotowa-
nia);

dominujgcy kanat przekazu (ustny, pisemny jako podstawo-
wy);

forma organizacji porozumiewania sie (dialog, monolog);
atmosfera komunikacji (nieoficjalnos¢, familiarnos¢, racjo-

nalnos¢, powaga);
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e charakter informacji (konkretna, fragmentaryczna, bez S$cistej
organizacji, duzy subiektywizm; abstrakcyjna, S$cistos¢ i obiek-
tywizm w przekazie faktow, logiczna organizacja tresci).

Powyzszy przeglagdu czynnikdbw komunikacyjnych wskazuje,
ze przebieg komunikacji w poszczegdlnych dziedzinach specjali-
stycznych zalezy od wielu ré6znych uwarunkowah. Podkresli¢ takze
nalezy, ze specyfika dziatalnosci danej specjalnosci odciska wyraz-
ne pietno na catej sferze jej komunikacji jezykowej. Da sie w nigj
wydzieli¢ trzy podstawowe, SciSle ze soba zwigzane obszary: in-
formacyjny, spoteczny i SciSle jezykowy.

W aspekcie informacyjnym komunikacja danej dziedziny
obejmuje czesé obiegu informacji specjalistycznej, na ktéry skilada
sie otrzymanie, przekaz i wykorzystanie. Pierwszy i trzeci etap re-
alizuje sie w sferze wtasciwej dziatalnosci specjalistycznej, a tylko
przekaz w sferze komunikacji.

W dziatalno$ci badawczej stojg przed przedstawicielami danej
specjalnosci zazwyczaj dwa zadania:

e zdobycia nowych informacji (jej jednostki to pojecia, sady,

opisy, wnioskowania, teorie)

e uczyni¢ jg warto$cig spoteczng.

Przy realizacji pierwszego zadania specjalista obcuje z real-
nym lub mysSlowym obiektem badania i komunikuje sie niejako
sam z sobg, postugujgc sie ,jezykiem mysli" i mowa wewnetrzng.
Przy realizacji drugiego zadania nastepuje peine ujezykowienie
myS$li, by przekazac je innym.

Pierwszy etap dziatalnosci badawczej obejmuje postawienie
problemu, przeprowadzenie badan oraz interpretacje zgromadzo-
nego materiatu. W trakcie myslenia przetwarza sie ogromng ilos¢

informacji pojeciowej i faktograficznej, otrzymanej z obcowania
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z rzeczywistoscig i z literaturg naukowg. Procesy te w pewnej cze-
$ci sa Swiadome, ale w znacznym stopniu intuicyjne. MyS$lenie na-
ukowe stanowi jedno$¢ mysSlenia logicznego, konkretno-
obrazowego i intuicyjnego. Dopiero w koncowej fazie ,obrobki" in-
formacji naukowej, przy uzasadnianiu pierwszenstwo nalezy do
strony logiczno-pojeciowej.

Przemiana rezultatow indywidualnej pracy mysSlowej badacza
w wartos¢ spoteczng obejmuje syntetyczne opracowanie wynikow
i ich jezykowe ujecie. Przechodzi sie wowczas od mys$lenia na poty
jezykowego, operujacego zbitkami mysSlowymi i obok jezyka mysli
formami jezykowymi blizszymi jednak jezykowi potocznemu, do
logicznego i w peini jezykowego. Logiczne, uporzagdkowane ujmo-
wanie wynikow myslenia stuzy ich sprawdzeniu i usunieciu ele-
mentow subiektywnych, zbyt drobiazgowych i zbednych.

Peilne ujezykowienie oraz wyrazanie podczas transferu ko-
munikatéw w relacjach miedzynarodowych nie jest czyms$ fatwym
i mechanicznym. Dla logicznie ujetej informacji trzeba znalez¢ ta-
ka forme mowieniowg, ktora bytaby treSciowo pojemna, ekono-
miczna i jasna, zapewniata logiczng spojno$s¢ wywodu oraz wyra-
zatla istotne cechy obiektu. Jezyk stuzy, zatem przeksztatceniu my-
$§lenia psychicznego w logiczne, naturalnego oraz do$¢ chaotycz-
nego w $Swiadomie zorganizowane komunikaty. Rezultatem jest
wypowiedz lub tekst o réznej tresci.

W procesie tworzenia tekstu autor musi spojrze¢ na tresé
z dystansu i respektowac ustalony dla danego typu sytuacji akt
mowy lub rodzaj odbiorcy. Przedstawiajgc treS¢ mniej lub bardziej
zwiezle, powinien staraé¢ sie zachowaé¢ rownowage miedzy Infor-
macyjnym nasyceniem, a komunikacyjng przystepnos$cig. Zbitki

mys$lowe z etapu mowy wewnetrznej muszg ulec rozwinieciu | uje-
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zykowieniu. Wymaga to zarébwno panowania nad wilasnymi my-
S§lami, jak i odpowiedniego stopnia wiadania danym jezykiem spe-
cjalistycznym lub obcym. Ujecie jezykowe niekoniecznie musi na-
stapi¢ po rozwigzaniu problemu i logicznym uporzadkowaniu tre-
§ci. Cze$¢ badaczy rozwigzuje go w trakcie tworzenia tekstu. Pi-
szgc czy mowigc, badacz zaprowadza okreSlony tad | precyzuje
mysli, co sprzyja rozstrzygnieciom lub uzupetnieniom. Faza pisar-
ska jest szczegOlnie istotna w tych dyscyplinach, ktére operuja
mniej ,twardym" jezykiem, a wiec w naukach spoteczno-
humanistycznych.

Analiza zasad opracowania tekstow naukowych, specjali-
stycznych | miedzynarodowych wykazata, ze wymaga sie od nich,
aby byty jednoznacznie zrozumiate. Wktadany w tekst sens autor-
ski powinien by¢ jasny dla odbiorcéw. Przy tworzeniu tekstu
nadawca musi uwzglednia¢ odbiorce i kierowac sie reguta, czy zro-
zumiatbym swdj tekst, gdybym nie byt jego autorem. Powinien za-
tem pisa¢ lub méwi¢ przede wszystkim do ludzi.

Jest to jednak bardzo trudne. Braki | niedociggniecia przeka-
zO6w i tekstow, powodujace zakidécenia w komunikacji. Mogg miec
one rézny charakter:

e tresciowy, np. btedy rzeczowe, niepetno$¢ opisu, jedno-
stronno$¢ i powierzchowno$¢ objasnien, brak logicznego
uporzagdkowania, nieuzasadnione uogolnienia;

e jezykowy, np. naruszenie spojnosci tekstu, niejasne wyra-
zanie mySli, nieprecyzyjnos$¢ terminow, nieuzasadnione uzy-
cie srodkow jezykowych;

e stylowo-komunikacyjny. tj. nieadekwatno$¢ tekstu do wa-

runkéw sytuacji aktu komunikacyjnego, co moze przejawiac
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sie m.in. w niedostosowaniu sie autora do wymogéw od-

biorcy;

e naukowo-komunikacyjny, np. brak oznaczenia do jakiej
dyscypliny tekst nalezy, brak jasnego wskazania na po-
przednie badania.

Dziatalno$¢ jezykowa i terminologiczna jest, wiec integral-
nym etapem dziatalnoSci naukowej i specjalistycznej. Badania na-
ukowe oraz dziatalno$¢ specjalistyczna sa przydatne tylko woéw-
czas, gdy ich wyniki zostang udostepnione. Przede wszystkim
w postaci, pisanej, gdyz na razie nic nie jest w stanie zastgpi¢ pet-
nego opisu badan i dociekan. Gdyby nie istniata literatura nauko-
wa i specjalistyczna, postep w poszczegdlnych dziedzinach nauki
zostatby w znacznej mierze zahamowany. Nie wydaje sie, mimo
rozwoju nowych technik przekazu, by w najblizszym czasie nastg-
pity tu jakie$§ zasadnicze zmiany. Uczony oraz nauczyciel akade-
micki to w znacznej mierze ludzie piora. Ich dzieta pisarskie sta-
nowig, podobnie jak badanie i mysSlenie, integralng cze$¢ nauki.

Przekaz wchodzi w skiad podstawowego mechanizmu istnie-
nia i rozwoju wszystkich dziedzin nauki. Jako podstawowe sposoby
przekazu informacji wymienia sie:

e bezposredni dialog miedzy przedstawicielami danej specjal-

nosci;

e ustne wystgpienie przed audytorium (odczyt, konferencja);

e wymiane listdw, rekopis6w, maszynopisow;

e przygotowanie tekstu do opublikowania;

e redaktorsko - wydawnicze (witgcznie z recenzowaniem)
i poligraficzne procesy niezbedne, by opublikowa¢ maszyno-

pis dostarczony przez autora;
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e proces rozpowszechniania publikacji, m.in. przez sie¢ ksie-
garska;

e dziatalnos$¢ biblioteczno - bibliograficzng;

e dziatalno$¢ naukowo - informacyjng, tj. analityczno -
syntetyczne przetworzenie informacji zawartej w tekscie, jej
przechowywanie, wyszukiwanie i rozpowszechnianie, np.
w postaci streszczen (por. tzw. czasopisma referatywne).
Przedstawione powyzej sposoby przekazu pozwalajg na wy-

ciggniecie wniosku, iz mozna moéwi¢ o dwu typach komunikacji
naukowej i specjalistycznej: formalnej i nieformalnej oraz o réz-
nych srodkach komunikacji, np. artykut lub referat.

Rozroznienie komunikacji formalnej i nieformalnej jest dosc¢
istotne, cho¢ niezbyt wyrazne. Przytacza sie tu rdzne, nie zawsze
zgodne Kkryteria, np. publikowalnos¢, niepublikowalno$¢, pisem-
nos¢, spoistos¢, przygotowanie oraz spontaniczno$¢. Za zalete
komunikacji nieformalnej i pétHformalnej nalezy uznac jej szybkos¢
i aktualnos$¢, operatywnos$¢ i wybiérczos¢ adresata. Wymaga ona
tez mniejszego nakiadu sit i czasu. Zwilaszcza odbiorca moze z niej
wynie$é wiele korzysci. Dawca informacji zaleznie od jego potrzeb
dokonuje wyboru, syntezy i oceny wiadomos$ci, moze wigczac tre-
§ci, ktore z reguty sa pomijane w literaturze specjalistycznej, np.
szczegOty dotyczgce badan i ich techniki, opis popeitnianych bte-
dow i niepowodzen. Okazuje sie takze, ze znaczng czes¢ informacji
specjalistycznych przekazywana jest drogg nieformalng. Sprzyja
wiec ona rozwojowi badan i przekiadalnosci teorii na praktyke oraz
prowadzi do wytwarzania sie tzw. niewidzialnych centrow komuni-
kacyjnych, tj. elitarnych, nieformalnych grup najbardziej produk-

tywnych specjalistow.
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3.4. Sojusznicze procesy i regulacje terminologiczne

Wstapienie Polski do Sojuszu Péinocnoatlantyckiego spowo-
dowato wiele zmian w funkcjonowaniu sit zbrojnych. Wspétdziata-
nie z jednostkami innych panstw NATO w ramach wspdlnych dzia-
tan (Afganistan, Irak), misji pokojowych, podczas ¢wiczen oraz
praca polskich zoitnierzy w dowdédztwach i instytucjach Sojuszu
wymusita m.in. dostosowanie terminologii dla potrzeb swobodnego
komunikowania sie i wspdlnej realizacji zadan. Prowadzone bada-
nia wykazaty, ze nasze sity zbrojne w ramach procesu integracyj-
nego musiaty dostosowac i ciggle musza, wiele dokumentéw, pod-
recznikéw i instrukcji z zakres terminologii.

Analizujgc problematyke opracowywania dokumentow dok-
trynalnych nalezy stwierdzi¢, ze proces stopniowego wdrazania
wspoblnej doktryny NATO do praktyki szkoleniowej w Sitach Zbroj-
nych RP rozpoczat sie juz w 1994 roku realizacjg zadan wynikaja-
cych z Programu Partnerstwa dla Pokoju (PdP). Po wstgpieniu Pol-
ski do NATO ulegt on znacznemu przy$pieszeniu, obejmujgc coraz
wieksze obszary tematyczne nadajac jednoczesnie wyjatkowe zna-
czenie procesowi dostosowywania SZ RP do standardéw obowigzu-
jacych w Sojuszu Pdéinocnoatlantyckim.

Na podstawie obserwacji mozna stwierdzi¢, ze celem tego
procesu jest sporzgdzenie szeregu publikacji, z ré6znych poziomow
hierarchii, ktére w sposdb jasny okres$lg zasady dziatania SZ RP,
zarbwno w operacjach sojuszniczych, wielonarodowych, jak i pro-
wadzonych samodzielnie, na obszarze kraju i poza nim. W tym

miejscu nalezy jednak podkresli¢, ze proces ten nie bytby mozliwy
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bez wtasciwego zrozumienia podstawowych termindw i skrotow
stosowanych w NATO.

Sojusz, jako organizacja wielonarodowa, dla sprawnego dzia-
tania swoich struktur przyjat jezyki angielski i francuski jako jezyki
urzedowe, stagd tez wszystkie oficjalne dokumenty i wydawnictwa
publikowane sg na rownych prawach w obu jezykach. Oznacza to,
ze w przeciwienstwie, do krajow anglosaskich i frankofonskich, po-
zostate muszg dokonywaé ttumaczen na jezyk ojczysty. Dlatego w
procesie standaryzacji decydujgce znaczenie ma poprawnosc jezy-
kowa (terminologiczna) tlumaczenia, a ta dos$¢ czesto powoduje
okreSlone klopoty i nieporozumienia.

W NATO problem ten dostrzezono juz dawno. W Sojuszu Ist-
nieje specjalny program standaryzacji terminologii NATO. Celem
tego programu jest wspieranie wzajemnego zrozumienia pomiedzy
cztonkami NATO, poprzez standaryzacje stosowanej terminologii.

Program standaryzacji obejmuje:

1. Koordynacje opracowania terminologii NATO poprzez przyje-
cie do stosowania lub poprawianie istniejgcych termindw,
oraz opracowywanie nowych, w celu zapewnienia ich zgod-
nosci we wszystkich panstwach cztonkowskich NATO i
wyeliminowania ich dublowania sie.

2. Wydanie w oficjalnych jezykach NATO stownika zatytutowa-
nego "Stownik Terminow i Definicji NATO (AAP-6)" zawiera-
jacego:

- stownik standardowych terminéw o0 znaczeniu wojskowym

wraz z ich definicjami;

- wykaz wuzgodnionych dokumentéw NATO zawierajgcych

specjalistyczne terminy i definicje.
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3. Wydanie suplennentu do AAP-6 zawierajagcego wykaz specja-
listycznych terminéw pochodzgcych z dokumentow NATO.
4. Regularne uaktualnianie AAP-6 oraz jego suplementu, jako

JAWNEGO wydawnictwa NATO.

AAP-6 ,Stownik termindéw i definicji NATO (angielsko-
francuski)" od kilkudziesieciu lat wydawany jest pod patronatem
Wojskowej Agencji Standaryzacji (MAS) NATO. Z dokumentéw so-
juszniczych wynika, ze AAP-6 jest rozpowszechniany przez Woj-
skowg Agencje Standaryzacji i obowigzuje w panstwach NATO po
jego otrzymaniu.

Stownik ten zostat opracowany pod kierownictwem Komitetu
Wojskowego i za zgodg Rady NATO. Celem tego wydawnictwa jest
standaryzacja terminologii stosowanej w NATO, a tym samym
wspieranie procesu wzajemnego zrozumienia. Definicje w nim za-
warte odpowiadajg aktualnie uzywanym w NATO i nie zmieniaja
ani nie okres$lajg polityki i doktryny NATO.

AAP-6 zostat opublikowany w dwéch oficjalnych jezykach
NATO: angielskim i francuskim. Terminy i definicje w nim zawarte
zostaly zatwierdzone przez wszystkie panstwa cztonkowskie NATO.
Przy wszystkich terminach podana jest data, kiedy zostaly one
uzgodnione w NATO | wprowadzone jako nowe terminy do AAP-6
albo, jezeli zamieszczono je tam wczeS$niej, kiedy dokonano
zmian.

Stownikiem zrodtowym jezyka angielskiego dla AAP-6 jest
Consise Oxford Dictionary, a dla jezyka francuskiego, uzywanego
w AAP-6, Le Petit Robert, Dictionnaire alphabétique et analoguique
de la langue francéaise.

Stownik jest podzielony na pie¢ zasadniczych czeSci. Pierwsza

dotyczy polityki i procedur programu standaryzacji terminologii



NATO. Druga czes¢ to uzgodnione terminy i definicje o znaczeniu
wojskowym NATO - w jezyku angielskim (na biatym papierze).
Odpowiadajgce im terminy francuskojezyczne przedstawione sg
obok terminébw angielskojezycznych np. no fire line / ligne de sé-
curité. Z kolei cze$¢ trzecia to uzgodnione terminy i definicje
0 znaczeniu wojskowym NATO - w jezyku francuskim (na zielonym
papierze). Odpowiadajgce im terminy anglojezyczne przedstawio-
ne sg obok terminéw francuskojezycznych np. redressement / rec-
tification. Wykaz uzgodnionych dokumentéw NATO zawierajgcych
specjalistyczne terminy i definicje zawiera cze$¢ czwarta. Nato-
miast ostatnia czes$¢ to suplement do AAP-6 oraz wykaz terminéw
specjalistycznych pochodzgcych z uzgodnionych dokumentow NA-
TO objetych ograniczong dystrybucija.

Analizujgc proces powstawania stownika AAP-6 nalezy
stwierdzi¢, ze terminy zawarte w cze$ci stownikowej majg znacze-
nie ogolnowojskowe. Natomiast terminy specjalistyczne o waskim
zastosowaniu lub terminy juz odpowiednio zdefiniowane w stowni-
kach angielskim i francuskim, wymienionych w przedmowie do da-
nego wydawnictwa, nie sg brane pod uwage ani umieszczane
w tym stowniku. Uzgodnione dokumenty NATO zawierajgce termi-
ny specjalistyczne i definicje zostajg wyszczegdlnione w wykazie
(czes¢ 4). Terminy specjalistyczne pochodzgce z uzgodnionych
dokumentéw NATO, zostajg rowniez wyszczegOlnione w AAP-6
(czesc¢ 5).

Ponadto wszedzie, gdzie to jest mozliwe, terminy i definicje
sg pobierane bezposrednio ze stownikébw miedzynarodowych. Za
obowigzujace w NATO sg uwazane jedynie te terminy i definicje,
ktore zostaly uzgodnione przez wszystkie panstwa cztonkowskie,

zarowno w jezyku angielskim, jak |francuskim. Terminy i definicje
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nie moga zawiera¢ ani sktadac¢ sie ze skrotow lub akroniméw, mu-
szg by¢ jednoczesnie JAWNE w rozumieniu NATO.

Terminy i definicje mogg byC proponowane przez dowolne
panstwo cztonkowskie NATO albo dowolny komitet, wyzsze do-
wddztwo, agencje lub sztab NATO. Terminy i definicje moga byc¢
proponowane rowniez przez komorki organizacyjne dowodztw NA-
TO. Wtedy musi to by¢ koordynowane jednak przez wiasciwego
Wyzszego Dowddce NATO.

Dla cze$ci 2 i 3 - terminy i definicje o znaczeniu wojskowym
- istniejg procedury, ktore nalezy przeprowadzi¢ bez wzgledu na
z2rodto  proponowanych terminéw i definicji. Obejmujg one
nastepujace aspekty:

¢ Propozycje dotyczace dodania, usuniecia lub zmiany terminu
lub definicji nalezy przedstawia¢ w jezyku angielskim i/lub
francuskim. Koordynator Terminologii jest osobga upowaznio-
na do dokonywania korekt propozycji terminologii zgodnie

z zasadami przyjetymi dla AAP-6. Koordynator Terminologii

jest upowazniony rowniez do zapewnienia zgodnosSci wersji

francuskiej i angielskiej.

¢ Propozycje dotyczgce standaryzacji terminologii sg najpierw
rozwazane przez Panstwa Anglojezyczne (PA) w wersji anglo-
jezycznej, Ilub przez Panhstwa Francuskojezyczne (PF)

w wersji francuskojezycznej, stosownie do decyzji Koordyna-

tora Terminologii.

¢ Po uzgodnieniu propozycji przez PA lub PF, jest ona publiko-
wana na Liscie Uzgodnien PA lub PF i przekazywana innym
grupom jezykowym do rozpatrzenia. JeSli konieczne jest
ttumaczenie, anglojezyczne terminy i definicje sg ttumaczone

z zachowaniem tego samego sensu na jezyk francuski, i po-
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dobnie francuskojezyczne terminy i definicje sg ttumaczone
na jezyk angielski. Listy Uzgodnien PA lub PF przekazywane
sg rowniez do innych panstw w celu otrzymania ich komenta-
rzy. Komentarze te sg uwzgledniane w nastepnej fazie opra-
cowania propozycji po otrzymaniu ich przez Koordynatora
Terminologii.

¢ Gdy propozycja zostanie uzgodniona przez PA i PF, jest ona
publikowana w obydwu jezykach w LiScie Uzgodnien PA i PF,
ktorg przekazuje sie wszystkim panstwom cztonkowskim NA-
TO, odpowiednim oddziatlom Sztabu NATO oraz Wyzszym
Dowo6dztwom NATO, w celu uzyskania ich opinii. Terminolo-
gia uwazana jest za uzgodniong przez NATO i publikowana
w czeSciach 2 i 3 AAP-6 jedynie po uwzglednieniu wszystkich
opinii oraz po przyjeciu jej przez wszystkie panstwa NATO
albo po stwierdzeniu przez nich, ze nie majg uwag do Listy
Uzgodnien PA i PF.

¢ JeSli propozycje nie moga by¢ uzgodnione korespondencyj-
nie, zostajg ujete w porzadku obrad nastepnej dorocznej
Konferencji Terminologicznej.

¢ Wszystkie uzgodnione terminy i definicje NATO nalezy publi-
kowac¢ w jezykach angielskim i francuskim.

¢ Termindéw i definicji opublikowanych w AAP-6 nie mozna
zmienia¢ lub usuwac¢ bez zgody wszystkich panstw cztonkow-
skich NATO.
Z kolei dla opracowania czesci 4 I 5 - Stownika Terminologii

Specjalistycznej - istniejg nastepujgce zasady:

¢ Dowolna grupa specjalistyczna lub komitet NATO pragnace

dokona¢ standaryzacji terminologii, moga to zrobi¢ wydajac

i uaktualniajac swéj wtasny stownik specjalistycznych termi-

114



néw i definicji w jezyku angielskim i francuskim. Jednakze
dla kazdej specjalnosci za Specjalistyczny Stownik NATO be-
dzie uznawany nie wiecej niz jeden taki stownik.

Dowolna grupa specjalistyczna lub komitet NATO pragnacy
zaproponowac¢ stownik specjalistyczny jako "Specjalistyczny
Stownik NATO" dla swojej specjalnosci, ztozy odpowiednig
propozycje Koordynatorowi Terminologii. O ile nie bedzie in-
nych sprzecznych propozycji, Koordynator Terminologii NATO
wprowadzi odpowiednie zapisy w czesci 4. AAP-6.

Jesli w dowolnym momencie Koordynator Terminologii NATO
stwierdzi, ze sa inne sprzeczne propozycje lub, Zze Istniejg
dwa lub wiecej stownikéw specjalistycznych niepotrzebnie sie
pokrywajgcych, podejmie prébe polubownego rozwigzania
problemu z grupami specjalistycznymi lub komitetami, kto-
rych ta sprawa dotyczy. Jezeli nie osiggnie sie w ten sposdb
odpowiedniego porozumienia, sprawa przekazywana jest
Konferencji Terminologicznej NATO. JeSli i na tym szczeblu
porozumienie nie bedzie mozliwe, sprawe przekazuje sie do
Grupy Standaryzacji NATO (AC/315) wraz z zaleceniem do-
konania odpowiedniego zapisu.

Celem powyzszych dziatan jest zapewnienie dla danej spe-

cjalnosci tatwo dostepnego stownika specjalistycznego, ktérego

tres¢ zostata uzgodniona przez wiekszos¢ panstw cztonkowskich

NATO, w tym przynajmniej przez jedno pahstwo anglojezyczne

(PA) ijedno francuskojezyczne (PF). Niemniej zadna z powyzszych

procedur nie bedzie mie¢ wptywu na wczesSniej ustalong nadrzed-

nos¢ AAP-6, jako podstawowego stownika NATO zawierajgcego

terminy I definicje o znaczeniu wojskowym.
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Nalezy zwroci¢c uwage, ze stownik specjalistyczny moze po-
wtarza¢ terminy i definicje zaczerpniete z dowolnego uzgodnione-
go dokumentu NATO Ilub stownika miedzynarodowego. JeSli termin
i jego definicja sa zaczerpniete z dokumentu Zrédiowego, musza
$cisle odpowiadaé¢ temu, co jest w nim zamieszczone. OdnosSny
dokument Zrédtowy nalezy poda¢ po definicji w nawiasie, np.
(AAP-6). Dopuszcza sie stosowanie kilku definicji tego samego
terminu: definicje ogo6lng zamieszczong w AAP-6 oraz definicje
bardziej szczegb6towag lub techniczng do uzytku specjalistycznego.

Jesli definicja terminu zamieszczonego w AAP-6 zostaje po-
szerzona lub poprawiona, termin ten i jego poprawiona definicja
muszg by¢ dopuszczone do stosowania przez Koordynatora Termi-
nologii. W stowniku specjalistycznym nalezy zamieszcza¢ zar6wno
definicje znajdujaca sie w AAP-6, w wersji nieskréconej tacznie
z informacja Zzrédtowa ujetg w nawiasach i zamieszczong po defini-
cji, tzn. (AAP-6), jak i definicje poprawiong, ktdérg powinien zazwy-
czaj poprzedzaé¢ odpowiedni kwalifikator, np. ,W operacjach po-
wietrznodesantowych,

Grupa specjalistyczna lub komitet sponsorujgcy wydawanie
stownika specjalistycznego majg prawo dodawania nowych termi-
now i definicji, poprawiania juz istniejagcych i usuwania zdezaktu-
alizowanych. Mozna tego dokonywac przedstawiajgc propozycje
wprowadzenia zmian danej grupie specjalistycznej lub komitetowi
do uzgodnienia. Procedury dokonywania zmian sg nastepujagce”™®:

e Kazdy cztonek danej grupy specjalistycznej lub komitetu

ma prawo przedstawienia na piSmie propozycji zmian Se-

kretarzowi grupy lub komitetu.

40 Normalizacja w resorcie obrony narodowej, (red.) M. Plawiak, BWSN, Warszawa 1999, s. 135.
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Sekretarz grupy lub komitetu przesyta pisemnag propozycje
zmian wszystkim delegacjom narodowym i uwzglednia ja
w porzadku obrad nastepnego posiedzenia.

Propozycja jest dyskutowana na posiedzeniu grupy Ilub
komitetu.

Po uzgodnieniu, osoba odpowiedzialna za nadzorowanie
prac nad stownikiem specjalistycznym wprowadza do nie-
go zmiany, podejmujac odpowiednie dziatania.

Przyjecie propozycji jest uwazane za uzgodnione, jeSli
uzyskata ona akceptacje wiekszos$ci panstw cztonkowskich
NATO, w tym co najmniej jednego anglojezycznego i jed-
nego francuskojezycznego. Propozycja terminologiczna
jest odrzucana, jeSli grupa specjalistyczna lub przewodni-
czagcy komitetu stwierdzi, ze nie uzyskata ona akceptacji
wiekszosci panstw cztonkowskich NATO, w tym co naj-
mniej jednego anglojezycznego i jednego francuskoje-
zycznego.

Stownik specjalistyczny moze by¢ wydawany jako: caty
STANAG lub jego cze$¢; jako rozdziat lub aneks do istnie-
jacego wydawnictwa NATO lub jako oddzielny stownik NA-
TO wraz z krétkim wprowadzajgcym go do uzytku STA-
NAG-iem.

W przypadkach, gdy dany stownik NATO wraz z wprowa-
dzajacym go STANAG-iem zostaje uznany za witasciwy,
forma tego STANAG-u jest ustalana w procedurach opra-
cowywania, przygotowywania, wydawania i uaktualniania
porozumien o standaryzacji (STANAG-6w) i wydawnictw

NATO (APS) - (AAP-3)
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Po opublikowaniu lub zmianie stownika specjalistycznego
zaleca sie, aby w panstwach cztonkowskich NATO dokona-
no jego porownania z innymi wydawnictwami NATO w celu
zgtoszenia propozycji usuniecia z nich terminéw i definicji,
ktore moga by¢é w przysztoSci umieszczone w stowniku
specjalistycznym NATO dla danej specjalnosci.

Osoba odpowiedzialna za nadzorowanie prac zwigzanych
z wydawaniem danego stownika specjalistycznego NATO
jest rowniez odpowiedzialna za powiadamianie Koordyna-
tora Terminologii o wszelkich zmianach w tym stowniku w
celu dokonania odpowiednich zmian w cze$ciach 4 i 5

AAP-6.

Analiza wustalen Sojuszu w badanej problematyce pozwala

stwierdzi¢, ze przed przeditozeniem propozycji zmian w czesSciach

2 i 3 nalezy postepowac¢ w nastepujgcy sposob:

Poszuka¢ podobnych terminbw w AAP-6, po to by sie
upewnié, ze przedstawiona propozycja nie bedzie ich po-
wieleniem lub zaprzeczeniem.

Skonsultowaé¢ z Koordynatorem Terminologii, czy podobne
terminy lub ich synonimy nie sg juz opracowywane.
Wyraznie oznaczy¢ odpowiednim symbolem wszystkie
terminy uzyte w propozycji, ktdére sg juz zamieszczone
w AAP-6, albo sg w trakcie opracowywania.

Doktadnie zdefiniowa¢ termin po angielsku i francusku,
uzywajac zrozumiatego i zwieztego jezyka. Definicja po-
winna by¢ mozliwie jak najkrotsza - nie moze to jednak

powodowac zmiany jej sensu.
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Przy ttumaczeniu propozycji na jezyk angielski I francuski
systematycznie stosowaC odpowiedniki w drugim jezyku
wystepujagce w AAP-6.

Poda¢ wszechstronne uzasadnienie, dlaczego dany termin
powinien by¢ zamieszczony w AAP-6. | o ile jest to mozli-
we, uzasadnienie powinno zawieraC rowniez potwierdze-
nie, ze nie istnieje odpowiednia definicja miedzynarodowa,
lub jesli taka definicja Istnieje, dlaczego nie mozna jej
uwaza¢ za odpowiednig do stosowania w NATO.
Proponowany termin powinien by¢ podawany w liczbie po-
jedynczej o lle nie jest zwyczajowo uzywany w liczbie
mnogiej. Jest to konieczne ze wzgledu na wprowadzenie
go do Stownika we wtasciwej kolejnosci alfabetycznej,
szczegolnie wtedy, jesli termin ten skiada sie z wiecej niz
jednego stowa.

Sprawdzi¢ czy potrzebne jest stosowanie odnosnikéw do
innych terminow i definicji zawartych w Stowniku.
Rozwazy¢ ponownie, czy proponowana definicja ma zasto-
sowanie w innych dziedzinach. Na przykiad, czy termin
zwigzany z minowaniem morskim ma implikacje ,ladowe"?
Jesli proponowany termin lub definicja majg szersze za-
stosowanie, powinny by¢ przedstawione innym wiasciwym
Instytucjom do zaopiniowania zanim zostang przedstawio-
ne Koordynatorowi Terminologii.

Upewnic¢ sie, ze w przypadku propozycji sktadanej przez
dane panstwo cztonkowskie zostata ona uzgodniona ze
wszystkimi rodzajami sit zbrojnych i odpowiednimi insty-

tucjami resortu obrony tego panstwa, a w przypadku pro-
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pozycji sktadanej przez agencje Ilub dowddztwo NATO
przez odpowiedni sztab.

Przedstawiona powyzej skomplikowana i obtozona wieloma
warunkami procedura powstawania stownika w sposéb szczegdliny
podkresla wage i znaczenie AAP-6 w dziatalnosci biezgcej NATO.

Drugim wydawnictwem SciSle zwigzanym ze stownikiem AAP-
6 jest Stownik skrétéw uzywanych w dokumentach NATO -
AAP-15, ktory zostat opracowany przez Wojskowag Agencje do
Spraw Standaryzacji na prosbhe narodéw cztonkowskich oraz MNC,
w czasie konferencji 1994 NATO Terminology Conference.

Podobnie jak AAP-6, AAP-15 zostal opublikowany w dwédch
oficjalnych jezykach NATO, angielskim i francuskim i zawiera wy-
kaz skrotéw popularnie uzywanych w wydawnictwach i dokumen-
tach NATO. Nie ma on jednak zastosowania praktycznego przy
prébie standaryzacji skrotdbw majac na wzgledzie réznice jezykowe
i roznorodnos¢ znaczen pewnych skrétow, szczegoOlnie tych, ktore
sktadajg sie z dwoch lub trzech liter. Co wiecej. Porozumienie
Standaryzacyjne STANAG 2066, ratyfikowane przez wszystkie kra-
je cztonkowskie NATO stanowi, ze skrdoty nie sa zwyczajowo
stosowane w korespondencji wojskowej, lecz jeSli stosowany
jest skréot, to stowa skracane powinny by¢ napisane w pet-
nym brzmieniu przy pierwszym ich pojawieniu sie w tek-
Scie, a po nich ma wystepowac skrét zawarty w nawiasach.

Analogicznie jak w przypadku AAP-6, tak i w tym wypadku
istniejg zasady dotyczace opracowywania AAP-15. Do podstawo-
wych z nich nalezy:

e stownik zawiera oficjalnie zatwierdzone skroty, ktore sg

przygotowane na podstawie wydawnictw/dokumentow
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NATO o mozliwie duzym zasiegu, a w szczegoblnosSci
w oparciu o AAP-6;
do stownika zostajg wtaczone jedynie skroty aktualnie sto-
sowane w NATO, z uwzglednieniem tych, ktére dotycza
poprzednich struktur dowddczych, i ktére zawarto w tym
wydaniu, w celu utatwienia wzajemnego ich odniesienia;
skroty jednostek i miar oraz skroty narodowe generalnie
sie wytacza, za wyjatkiem tych, ktdére sg czesto stosowane
w wydawnictwach i dokumentach NATO;
pododdziaty i stuzby wewnetrzne uwzglednia sie tylko
w takim zakresie, ktéry bedzie zrozumiaty w szerszym
uzyciu;
tam gdzie tylko jest to mozliwe, i gdzie skroty majg rozne
znaczenie, dazy sie do pozostawienia tylko jednego ich
znaczenia;
skroty tajne wytgcza sie w celu utatwienia dystrybucji
i wykorzystania dokumentu;
zrodta odniesienia - wydawnictwa i dokumenty NATO, kt6-
re zostaty wykorzystane zostajg umieszczone w wykazie
na koncu stownika. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze generalng
zasadg jest wykorzystanie AAP-6, jako podstawowego
zrodta zawierajgcego definicje skrétow, a pisownia jest
okreslana w oparciu o Consise Oxford Dictionary oraz Le
Petit Robert;
dodane skroty wzbogacane sg o informacje o zrbdle
(-dtach) pochodzenia;
skroty sg oznaczane w nastepujacy sposoéb:

- = tak samo jak w poprzednim wydaniu;

- 4+ nowy skrét w obecnym wydaniu;
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- * zmiana w stosunku do poprzedniego wydania;

e znaczenie skrétu podawane jest w jezyku oryginalnym,
angielskim lub francuskim, po ktérym wystepuje jego ttu-
maczenie. JesSli zaakceptowany skrot wystepuje w innym
jezyku, to przedstawiony jest on w nawiasie / / na koncu
ttumaczenia oraz jest opatrzony odsytaczem.

Opracowane i systematycznie uaktualniane w NATO stowniki
AAP-6 i AAP-15, trafiajg do panstw cztonkowskich Sojuszu. Na-
stepnie sg ttlumaczone na jezyk narodowy i opiniowane przez od-
powiednie instytucje. Po czynnos$ciach zwigzanych z normalizacjag
dokumenty te trafiajg do uzytkownikéw. W Sitach Zbrojnych RP
problematyka zwigzang z terminologig wojskowg zajmuje sie m.in.
Wojskowa Komisja Normalizacyjna oraz Rada do Spraw Termino-
logii Wojskowej.

Potrzebe publikacji wyzej scharakteryzowanych stownikow
potwierdza dokonujgcy sie w SZ RP proces standaryzacji doku-
mentow doktrynalnych. Obserwacja tego zjawiska potwierdza, ze
znajomos$¢ termindw i jednakowa ich interpretacja we wszystkich
zespotach odpowiedzialnych za przeprowadzenie standaryzacji jest
koniecznym warunkiem prawidtowego przebiegu tego procesu.

Dotychczasowe rozwazania pozwalajg stwierdzi¢, ze stowniki
AAP-6 i AAP-15 sa podstawowymi dokumentami regulujgcymi
aspekty terminologiczne w Sojuszu. Jednak obok nich wystepuja
takze dokumenty doktrynalne, ktére sg wykorzystywane podczas
ksztatcenia w szkolnictwie wojskowym, w uczelniach 1 centrach
szkolenia; w szkoleniu dowdédztw i wojsk; w planowaniu, organi-
zowaniu i prowadzeniu dziatan bojowych oraz w wykonywaniu za-

dan zabezpieczenia logistycznego procesu szkolenia i prowadzenia
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dziatan. Dokumenty te odgrywajg takze znaczaca role w poznawa-
niu, interpretowaniu i wtasciwym stosowaniu pojec¢ i skrétéw.

Dokumenty te zostaly podzielone na nastepujgce rodzaje:

e dokument zasadniczy AJP-01;

e dokumenty kluczowe (od AJP-1 do AJP-9);

e dokumenty wspomagajace - bedace rozwinieciem (rozsze-
rzeniem) odpowiednich tematycznie dokumentéw kluczo-
wych;

e dokumenty uzupeiniajgce - bedace publikacjami o szcze-
gotowym charakterze, w ktéorych umieszcza sie np.: spe-
cjalistyczne procedury, charakterystyki uzbrojenia i
wyposazenia itp.

Obserwacja przemian terminologicznych i standaryzacyjnych
pozwala stwierdzi¢, ze w SZ RP opracowywane sg przez SG WP
i dowddztwa RSZ publikacje, ktore odpowiadajg wzorcowi Agencji
Standaryzacyjnej NATO i spetniajg wszelkie wymogi terminolo-
giczne. Pierwszym z nich, podstawowym jest ,Doktryna Narodowa
- Operacje Potgczone OP/01", ktora odpowiada dokumentowi za-
sadniczemu Sojuszu AJP-01. Trwaja takze prace nad dokumentami
kluczcowymi w oparciu o AJP-3.2. w Wojskach Lgdowych; AJP-3.3.
w Wojskach Lotniczych i Obrony Powietrznej oraz AJP 3.1. w Ma-
rynarce Wojennej.

Nalezy zakiadaé¢, ze w niedtugim czasie ukazg sie kolejne
z dokumentow, ktore przyczynig sie do uporzgdkowania termino-
logii w réznych obszarach dziatania sit zbrojnych, wptyng na po-
prawe ich stosowania i utatwig komunikowanie sie polskich zotnie-

rzy w trakcie wspdélnych dziatanh z innymi panstwami Sojuszu.



3.5. Terminologia stosowana w standaryzacji

Bardzo waznym zagadnieniem jest stosowanie terminologii
wojskowej, ktéra jest wyjatkowo specyficzna, kierowana do okre-
Slonego kregu odbiorcow, zwilaszcza przy przektadach na jezyk
polski postanowien zawartych w dokumentach standaryzacyjnych
NATO. Konieczne, a wrecz niezbedne, stato sie ustalenie polskich
odpowiednikéw pojec¢ i definicji dotyczacych standaryzacji. Tam,
gdzie nie ma pewnos$ci, co do zastosowanego odpowiednika pol-
skiego, (dotyczy to wiekszosci definicji) nalezy sie postugiwac ich
interpretacjg przyjeta przez panstwa NATO iwg prawa obowigzu-
jacego w Unii Europejskiej.

Podstawowe i najczeSciej spotykane terminy normalizacyjne,
to:

= notyfikacja - oznacza zobowiazanie si¢ do wstrzymania
prac normalizacyjnych w zakresie objetym programami
prac realizowanymi w NATO;

e ratyfikacja - oznacza zobowigzanie sie do przestrzegania
postanowien zawartych w dokumencie NATO;

e harmonizacja - oznacza zapewnienie spdéjnosci norm
krajowych z tre$cig dokumentu NATO;

e implementacja - oznacza wypetnienie zobowigzan wyni-
kajgcych z dokumentu NATO wg przyjetych kryteriow
zgodnosci;

e kompatybilno$s¢ (ang. compatibility) jest to mozliwosc¢
istnienia lub funkcjonowania w tym samym systemie lub
srodowisku, bez wzajemnego negatywnego oddziatywa-
nia, dwu lub wiecej obiektéw lub sktadowych wyposazenia

lub materiatu;
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interoperacyjnosc¢ (ang. interoperability) jest to zdol-
nos¢ systemow, jednostek lub wojsk do Swiadczenia ustug
i do przyjmowania ustug od innych systemow, jednostek
lub wojsk oraz wykorzystania w ten sposéb wymienianych
ustug dla skutecznego, wspdlnego dziatania;

wzajemna zamienialnos¢ (ang. interchangeability) jest
warunkiem, ktory speiniony jest wtedy, gdy dwa lub wie-
cej obiekty majg takie charakterystyki fizyczne
i funkcjonalne, ze sg réwnowazne w dziataniu, maja jed-
nakowa trwatos¢ i moga by¢ wzajemnie zamieniane bez
zmian swych wtasnosci lub bez uzupeinienia dodatkowymi
obiektami, poza dostrojeniem oraz bez specjalnej selekcji
w celu dopasowania i dziatania;

jednolitos¢ (ang. commonality) jest stanem osigganym,
gdy grupy osoéb, organizacji lub panstw postuguja sie
wspoélnymi doktrynami, procedurami lub wyposazeniem;
konsens - ogdlne porozumienie charakteryzujgce sie
brakiem zasadniczego sprzeciwu znaczgcej czesSci zainte-
resowanych w odniesieniu do istotnych zagadnien, osig-
gniete w procesie rozpatrywania pogladéw wszystkich za-
interesowanych stron i zblizenia przeciwstawnych stano-
wisk. Konsens nie musi oznacza¢ jednomys$inos$ci;

reguty prac normalizacyjnych - szczegdtowe zasady
I sposoby postepowania podczas prowadzenia prac
normalizacyjnych;

norma wtasna - norma krajowa (resortowa), ktérej pod-
stawg sg propozycje krajowych (resortowych) prac nor-

malizacyjnych oraz opracowania krajowe (resortowe) ta-



kie jak specyfikacje, wyniki prac badawczo-rozwojowych
i wdrozeniowych oraz normy;

prace normalizacyjne - prace zwigzane z programowa-
niem, planowaniem oraz opracowywaniem, opiniowaniem,
uzgadnianiem norm i ich zmian (wg ustawy o normalizacji
z dnia 3 kwietnia 1993 r. z p6zn. zm) ;

metodyki prac normalizacyjnych - zbiér zasad doty-
czacych realizacji okres$lonej pracy normalizacyjnej lub
zbiér zasad postepowania prowadzacego do okresSlonego
celu normalizacyjnego;

standardy operacyjne, ktére oddziatujg na przyszig lub
biezgca wojskowg praktyke, procedure lub format. Moga
by¢ stosowane miedzy innymi przy tworzeniu koncepcji,
doktryn, taktyk, technik, logistyk, szkolen, organizacji,
meldunkoéw, formularzy, map, schematéw itp.;
standardy materiatowe, ktore oddziatuja na witasnosci
przysztego lub aktualnie uzytkowanego materiatu. Moga
obejmowaé zaréwno kody procedur produkcyjnych, jak
tez specyfikacje materiatlowe. Pojecie materiat obejmuje
kompletne systemy (wigcznie z systemami uzbrojenia
I wspomagajgcymi systemami dowodzenia, kierowania
i tacznosci), podsystemy, zespoty, elementy, czesSci za-
mienne i materialy, a takze srodki masowego zuzycia
(witgcznie z amunicja, zapasami paliwa, materiatami i cze-
§ciami jednorazowego uzytku);

standardy administracyjne, dotyczgce przede wszyst-
kim terminologii majacej zastosowanie operacyjne, jak
i materiatlowe. Kategoria ta obejmuje takze standardy,

ktore wspomagaja administracje sojuszu w dziedzinach
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nie zwigzanych bezposrednio z zastosowaniami wojsko-
wymi (np. sprawozdawczo$¢ lub statystyka ekonomiczna
itp.).
Powyzsze definicje przyjeto zgodnie z ustaleniami NATO
i w zgodnosci z postanowieniami prawa Unii Europejskiej.
W niniejszym opracowaniu pojecie standaryzacja uzyto jako

rownoznaczne ze stosowanym w Polsce okre$leniem normalizacja.
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Zakonczenie

Termin kultura organizacji wprowadzony zostat do teorii oraz
praktyki zarzgdzania, aby opisaC szereg zjawisk zachodzgcych
w organizacjach. Dotyczg one proceséw, ktérych nie dato sie od-
nies¢, sklasyfikowac¢ oraz opisa¢ za pomocag klasycznych szkot teo-
rii zarzadzania. Dostrzezono, iz nie da sie ujg¢ w dotychczasowe
schematy wszystkich tych aspektow, ktére wychodzg poza dotych-
czasowe ramy planowania, organizowania, motywowania oraz
kontrolowania procesow koncepcyjnych i wytwdrczych.

Dostrzegajac specyficzne sposoby organizowania i funkcjo-
nowania firm zaczeto identyfikowa¢ poszczegdlne przejawy zjawisk
nazwanych kulturg organizacji. Ogromny nacisk potozono na opi-
sanie wptywu przyjmowanych w organizacji wartosci, postepowa-
nia jej cztonkéw, sposob ich bycia oraz inne materialne i niemate-
rialne elementy kultury. Czesto dawano za przyktad te firmy,
w ktorych ldentyfikowano silne i powszechnie uznawane Kkultury.
Roznie jednak Interpretowano dziatania firm oraz przyjmowane
w nich wzorce.

Jednym z wazniejszych wniosk6w dotyczacych kreowania
kultury jest stwierdzenie, ze organizacja posiada taka kulture, ja-
kg sobie uksztattowata. Czasami mozna wrecz stwierdzi¢, ze ma
takg kulture, na jaka zastuguje.

Ksztattowanie Kkultury organizacji rozpoczyna sie juz od
pierwszego dnia jej funkcjonowania. Przyswajane sa lub budowane
od podstaw lub kultywowane wzorce zachowan, normy postepo-
wania, identyfikowane tradycje oraz okresSlane wartosci. Jako kon-
kluzje identyfikowania kultury organizacji mozna stwierdzic¢, iz jest

ona:
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niewidzialnym tahcuchem zasad i regut;

e lgcznikiem pomiedzy przesztoScig, terazniejszo$cig i przy-

sztoscia;

e drogowskazem i przewodnikiem zachowanh w organizacji;

e motywatorem determinujgcym zaangazowanie w osigganiu

celéw organizacji;

e zbiorem wartosci i tradycji, ktorych egzemplifikacjg sg ry-

tuaty, ceremonie, zwyczaje;

e akceptowanych i stosowane przez cztonkdbw organizacji

wzorcow zachowan oraz zasad.

Szczegdblng role odgrywaja zagadnienia wielokulturowosci
w organizacjach wojskowych. Z jednej strony wojsko jako instytu-
cja posiada dos$¢ silng kulture, jednak kazdy z jej elementow
w postaci instytucji lub jednostki wojskowej jest w znacznej czeSci
autonomicznym elementem kreujgcym wiasng kulture organizacji.
Oczywiscie czerpie znaczng jej czeS¢ z przyjetych formalnie i nie-
formalnie wzorcow. Zapisy ceremoniatu oraz regulaminéw regulujg
wrecz normatywnie pewne przejawy kultury organizacji wojsko-
wej. Pozostaje jednak w tym zakresie olbrzymia sfera do zagospo-
darowania. Moze by¢ ona w znacznej mierze wypetniona elemen-
tami komunikowania, ktore decyduja w wojsku o istocie wszelkich
procesoéw informacyjnych.

Wielokulturowos$¢ w sitach zbrojnych naszego panstwa zacze-
ta nabiera¢ szczegdlnego znaczenia po przystagpieniu do politycz-
nych i wojskowych struktur Sojuszu Poéinocnoatlantyckiego. Zde-
terminowane to zostato oddelegowaniem przedstawicieli SZ RP do
dziatania w ramach instytucji i dowdédztw NATO oraz tworzenia

struktur wielonarodowych.
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Wymagania w zakresie komunikowania wielokulturowego
stwarzajg dla kazdej nacji wiele wyzwan. Jednym z pierwszopla-
nowych jest witgczenie sie w wymiane informacji za pomoca kodu
(Jezyka) uznanego na uniwersalny. Wymaga to nauki jezyka obce-
go, zazwyczaj angielskiego, oraz opanowania ztozonej terminolo-
gii. Jak kazdy jezyk specjalistyczny, takze jezyk wojskowy posiada
terminologie wynikajaca ze specyfiki wojska, jego zadan, posiada-
nego wyposazenia oraz szeregu Innych czynnikéw. Przebrniecie tej
pierwszej, w wielu przypadkach najtrudniejszej przeszkody, stwa-
rza przestanki na witgczenie sie w nurt tworzenia wielokulturowego
tworzenia organizaciji.

W odniesieniu do terminologii zwr6ci¢ nalezy uwage na wza-
jemne przenikanie sie termindéw jezyka narodowego z terminami
obcymi. Panuje szereg opinii. 1z duze zageszczenie wyrazéw ob-
cych w najwazniejszej warstwie leksykalnej danego stylu specjali-
stycznego (wojskowego, naukowego, zawodowego itp.), jakg jest
terminologia, da sie tatwo uzasadni¢. Jednak wielu specjalistow
jest przeciwnych wprowadzaniu terminow obcych do jezyka naro-
dowego.

Na gruncie $ciSle jezykowym nie sposéb jednoznacznie roz-
strzygnac, jakie terminy lepiej petnig swoje funkcje terminologicz-
ne: rodzime czy zapozyczone. W konkretnych wypadkach, zaleznie
od réznych warunkow i okolicznos$ci lepszy, tzn. lepiej uzasadniony
pod wzgledem funkcjonalnym moze sie okaza¢ bgdZ termin rodzi-
my, badZz obcego pochodzenia. Zalezy to od wielu czynnikbw. Na-
tomiast niepodobna generalnie stwierdzi¢ wyzszos$ci (lub nizszosci)
terminéw pierwszego lub drugiego typu.

Wazng role w kreowaniu komunikacji wielokulturowej odgry-

wa poznanie istoty | roli kultury w funkcjonowaniu organizacji.



Jednocze$nie bardzo waznym jest okreS$lenie, jakiego typu kultura
jest oczekiwana, mozliwa do zastosowania oraz czy sprawdzi sie w
organizacji. Oczywiscie nie mozna z catg pewnos$cig przewidzie¢
wszystkich skutkow podjetych w tym zakresie dziatan. Zwrdécic
jednak nalezy uwage na fakt, iz jednym z pierwszych symptomow
Swiadczacych o mozliwosci osiggniecia sukcesu przez dang organi-
zacje jest przyjecie, zaakceptowanie oraz utozsamianie sie czton-
kéw organizacji z poszczegoOlnymi przejawami kultury danej orga-
nizacji.

Aby to osiggnaC nalezy przeprowadzi¢ w organizacji szereg
dziatan i zabiegéw, zmierzajgcych do wykreowania wartosci, po-

staw, standardéw komunikowania oraz innych elementow kultury.
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Zatgcznik 1

DEFINICJE KULTURY ORGANIZACJI

Kultura organizacji jest zwyczajowym, tradycyjnym sSposo-
bem mysSlenia i dziatania, ktéry muszg pozna¢ nowi cztonkowie,
przynajmniej czeSciowo go zaakceptowac, jesli sami chcg by¢ za-
akceptowani jako pracownicy. Nowi cztonkowie w mniejszym lub
wiekszym stopniu zaczynajg sie do tego stosowacC. Sposdb mysle-
nia i dziatania wynika czeSciowo ze wspolnych pogladéw, wartosci,
norm - od typowego ubioru do przestrzegania obecno$ci na ze-
braniach.

E. Jacques opis w L Zbiegienn-Maciag - Kultura ...

Kultura jest zbiorem norm, wartosci, do ktérych pracownicy
sie stosuja, zawiera w sobie hierarchie wartosci, wynagrodzenie,
rozwoj kariery, lojalnos¢ i wtadze, wspotuczestnictwo, wzajemne
komunikowanie sie, innowacyjnos¢.

Przeglad organizacji nr 1, 1999.

Kultura organizacji polega na niepisanych, postrzeganych
czesto podswiadomie zasadach, ktére wypetniajg luke miedzy tym,
co niepisane, a tym, co sie rzeczywiscie dzieje. Dotyczy ona
wspolnych pogladow, ideologii, wartosSci, przekonan, oczekiwan
i norm.

R. Deshapande, R. Parasurman, Organizacja i Kierownictwo nr 6, 1987.

Kultura organizacji to wszelkie pojecia, wartosci, normy
i przekonania, ktére sa w firmie akceptowane i przestrzegane

przez wszystkich lub przez wiekszo$¢. Dzialajg one jako system,

134



tzn. ze elementy oddziatujg na siebie wzajemnie i sg od siebie za-
lezne. Owa kultura jest jednym z centralnych czynnikéw pozwala-
jacych firmie przetrwac.

H. Schenplein, Organizacja i Kierownictwo nr 7/8, 1988.

Pojecie kultury obejmuje mnoéstwo niepisanych regut istnie-
jacych w organizacji, a charakteryzujgcych sposob wspédipracy za-
trudnionych ludzi. Te reguty opierajg sie na podstawowych warto-
§ciach przedsiebiorstwa, wyznaczonych, kultywowanych, chronio-
nych przez kadre kierownicza.

W. Borkel Organizacja i Kierowanie nr 3, 1987.

Kulture mozemy definiowa¢ jako wierzenia, przekonania
szerzace sie w firmie, dotyczace tego jak prowadzi¢ interesy, jak
powinni zachowywac sie pracownicy ijak powinni by¢ traktowani.

L. W. Rue, P. G. Holland, opis wL Zbiegien-Macigg - Kuitura ...

Kultura organizacji to wspotistnienie mys$lacego cztonka
organizacji i postepujagcego w sposéb akceptowany i zrozumiaty
dla innych oraz czynnikéw, dzieki ktérym owo myS$lenie i
postepowanie jest wyzwalane i przekwazywane.

A. Frank, J. Brownell, opis w L. Zbiegien-Maciagg - Kuitura ...

Kultura organizacyjna stanowi zespdt wartosci, tradycji,
dazen, przekonan, postaw, ktére sag Istotg wszystkiego, co sie robi
i o czym sie mySli w organizacji. Jest ona zasilana przez system
obrzedow, rytuatéw, wzorcéw komunikowania sie, nieformalnych
struktur.

L. J. Mullins, opis w L. Zbiegien-Maciag - Kuitura ...

135



Kultura organizacyjna obejmowata by zatem podzielone
zbiorowisko w danej organizacji i gtoszone systemy wartosci, po-
toczne i czesto nie usSwiadomione zalozenia oraz zwigzane z nimi
obowigzujgce cztonkdédw reguty dziatania, a takze calg sfere symbo-
liczng funkcjonowania organizacji (...)/ j™~zyk organizacyjny, ide-
ologie, mity, przekonania, system wiedzy, rytuaty, ktére wystepu-
ja w danej organizaciji.

K. Konecki, Kultura organizacyjna, Studia socjologiczne nr 3-4, 1974.

Kultura organizacji to zesp6t rozsadnych regut postepowa-
nia, odkrytych, ustanowionych i rozwinietych przez grupe, stuzg-
cych do zmagania sie z problemem wewnetrznej integracji i ze-
wnetrznym dostosowaniem, ktore dzieki wystarczajgco dobremu
dziataniu wytyczajg nowym cztonkom sposéb mysS$lenia i odczuwa-
nia w aspekcie wspomnianych problemodw.

E. H. Schein, opis wL Zbiegien-Maciag - Kultura ...
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