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Streszczenie. Zmiana zachodzaca w wojsku od kilkunastu lat, a ostatnio — zmiana fundamentalna, bo
zwigzana z reforma struktur dowodzenia i kierowania systemem — ma charakter transgresji (w rozu-
mieniu Jozefa Kozieleckiego). W tym kontekscie oznacza to dopasowanie subiektywnego przezywania
$wiata do jego prawdziwego zmiennego charakteru. Tym samym, artykut ma na celu ukazanie réznych
reakcji na zmiane najwyzszych dowédcéw w wojsku w kontekscie prezentowanych przez nich cech
osobowosci. Te subiektywne relacje przekiadajg si¢ na wymiernos¢ dziatania.

Slowa kluczowe: zmiana w organizacji, lider zmiany, transgresja, wojsko, osobowos¢.

Wstep

»lransgresja jest esencja cztowieczenstwa i — méwiac starym jezykiem - trium-
fem woli. Zycie bez niej byloby niewyobrazalne”! - fraza autorstwa Jozefa Kozielec-
kiego jednoznacznie wskazuje kontekst rozwazan podejmowanych w niniejszym
artykule, a jest nim zmiana, ktérg nazywam transgresjg. Na temat zmiany w wojsku
zwigzanej z profesjonalizacjg, restrukturyzacjg, modernizacjg techniczng napisano
w ciggu ostatniej dekady bardzo wiele. Obecnie mozna wrecz odnies¢ wrazenie,
ze nie stabilizacja, lecz zmiana manifestujgca si¢ wprowadzaniem nowych prze-
pisow, struktur organizacyjnych, wyposazenia technicznego itd. jest normalnym
stanem systemu wojska. Do$¢ czesto mozna ustysze¢ w gronie wojskowych opinie,
ze ,bez przerwy sie restrukturyzujemy’, a chcialoby sie przezy¢ jakis dtuzszy okres
bez zmiany. Moze zatem takie mamy czasy, a oczekiwanie stabilizacji jest tesknota
za ,rajem utraconym’? Niestabilno$¢, niepewnos¢, jak chcieli to widzie¢ klasycy
socjologii, cho¢by Ulrich Beck czy Niklas Luhmann, to kluczowe kategorie uzy-
teczne w opisie spoleczenstwa. Radzenie sobie z niepewnoscia i zmiang to nie tylko
pojecia uzywane w opisie doswiadczen indywidualnych jednostki, ktéra zmaga
sie z problemami przetrwania w nowoczesnym $wiecie, skazana na indywidualne
wybory i odpowiedzialno$¢. Koniecznos$¢ poradzenia sobie ze zmiang jest bardziej
uniwersalng kategoria, zjawiskiem wystepujacym na kazdym poziomie organizacji
spoleczenstwa, dotyczy réwniez zarzadzania strukturami wojska.

Zmiany, ktdre zostaly wprowadzone w wojsku od stycznia 2014 roku, majg cha-
rakter rewolucyjny, bo dotycza integracji struktur dowodzenia i kierowania sitami

1 . Kozielecki, Spofeczeristwo transgresyjne. Szansa i ryzyko, Wyd. Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2004,
s. 46.
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zbrojnymi: ,W ostatnich latach jest to jedna z najwazniejszych i priorytetowo trakto-
wana reforma w polskiej armii. Jej celem jest konsolidacja systemu dowodzenia wokot
trzech podstawowych funkgcji: planowania strategicznego, biezagcego dowodzenia
ogolnego i dowodzenia operacyjnego’2. Oprocz reformy struktur dowodzenia i kie-
rowania, kierunek zmiany, ktorg bede nazywac zmiang transgresyjna, wyznaczaja cele
uznane za priorytety resortu obrony narodowej na najblizsze kilka lat, czyli realizacja
dziesiecioletniego programu modernizacji technicznej (2013-2022) obejmujacego
czternascie programow operacyjnych3. W niniejszym artykule analizuje wypowiedzi
respondentéw — generatéw i admiraléw Wojska Polskiego — zarejestrowane w przede-
dniu wielkiej zmiany struktur organizacyjnych wojska, ktéra weszta w zycie 1 stycznia
2014 roku. Moim celem jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, jaki stosunek do zmiany
maja liderzy organizacji zajmujacy w jej strukturze najwyzsze, dowodcze stanowiska?

1. Od zmiany do transgresji

Jak wspomniano wyzej, zachodzaca w wojsku zmiang nazwa¢ mozna transgresja.
Jozet Kozielecki definiuje to pojecie jako ,(...) dziatanie - tworcze, innowacyjne i eks-
pansywne - zaréwno indywidualne, jak i zbiorowe, ktére przekracza dotychczasowe
granice ludzkich osiggnie¢ materialnych, symbolicznych, spotecznych i kulturowych
(...). Zatem dzigki transgresjom osobnicy, przedsigbiorcy czy instytucje publiczne
niszcza stare struktury, kreuja nowe systemy, nowe formy, nowe sieci, wychodza
poza to, czym aktualnie sg i co posiadaja, wyrastaja ponad siebie, rozwijajg si¢”4.
Zaroéwno reforme struktur dowodzenia, jak i plan modernizacyjny wojska obejmu-
jacy lata 2013-2022 mozna opisywac w kategoriach transgresji: dawne struktury
musza by¢ zastgpione nowymi, wprowadzany jest nowoczesny sprzet i wyposaze-
nie Zolnierzy, zmieniajg si¢ procedury dziatania, szkolenia, wspotpracy w ramach
systemu wewnetrznego i w Srodowisku pozasystemowym (w wymiarze krajowym
i miedzynarodowym). Liderzy organizacji muszg by¢ nie tylko realizatorami tego
co znane, normalne, lecz takze podejmuja dzialania wykraczajace poza sprawdzone
schematy. Zatem réwniez oni, dowodcy, muszg dokonywac transgresji — przekra-
cza¢ swoje indywidualne granice doswiadczenia, projektowac nowg rzeczywistosc,
bo ,,aby stworzy¢ przysziosc, nalezy ja najpierw wymysli¢™. ]. Kozielecki, podajac
definicje transgresji, wspomina o trzech jej rodzajach - o dzialaniach twoérczych,

2 http://mon.gov.pl/ministerstwo/artykul/priorytety/reforma-systemu-dowodzenia-i-kierowa-
nia-10325698/# [pobrano: 11.02.2014].

3 http://mon.gov.pl/ministerstwo/artykul/priorytety/modernizacja-techniczna-si-zbrojnych-103248/

[pobrano: 12.02.2014]

J. Kozielecki, Spoleczeristwo transgresyjne..., op. cit., s. 46.

> G. Roth, M. Kurtyka, Zarzgdzanie zmiang, Wyd. CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 7.
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innowacyjnych i ekspansywnych®. Rozréznienie pomiedzy tymi rodzajami trans-
gresji ma charakter - jak pisze autor — heurystyczny. Nie zawsze fatwo jest wyznaczy¢
granice pomigdzy tym, co jest tworczoscig, a co ekspansjg. Autor, jako przyklad osob
tworczych podaje takie wybitne postaci jak: A. Einstein, P. Picasso, T. Eliot, V. Woolf,
W.A. Mozart czy M. Ghandi. Ich udzialem byly odkrycia badz dzieta, ktore mialy
przelomowe znaczenie w rozwoju nauki, sztuki, spoleczenstwa, na trwale zapisaty
sie w dorobku ludzkosci; trudno byloby 6w wklad zakwestionowa¢. Mozna takze
mowi¢ o twdrczosci ,,nizszego lotu”, jak przedsiebiorczos¢ menedzeréw czy osia-
gniecia przecietnych naukowcow?.

Jako przyklad innowacji Kozielecki podaje wynalazki, ktdre s3 udzialem inzy-
nierow, specjalistow, efekty pracy nie tylko indywidualnej, ale czesto zespotéw. Maja
one znaczenie dla podniesienia komfortu zycia ludzi, doskonalenia przedmiotéw
codziennego uzytku, stuza poprawie zdrowia etc.® Dzialania ekspansywne polegaja
na przekraczaniu granic, wchodzeniu na nowe obszary, przelamywaniu spolecz-
nych norm, ktére mogg prowadzi¢ do zmiany spolecznej. Dokonywanie odkry¢
geograficznych, kolonizowanie nowych terendéw, wzrost produkgcji towaréw i ustug,
zdobywanie wladzy, rozszerzanie zakresu wolnosci osobistej — oto przyklady dziatan
ekspansywnych, ktore, jak zaznacza autor, mogg takze zawiera¢ elementy innowacji
czy tworczosci, dlatego trudno wyznaczy¢ jednoznaczne granice pomiedzy twor-
czo$cig, innowacja a ekspansja’.

2. Przewodzenie zmianie - oczekiwania wobec liderow zmiany

Rola lideréw w procesie wprowadzania zmian jest bardzo istotna, poniewaz to
oni nadzorujg proces i nim kierujg. Mozna wskaza¢ kilka kluczowych obszaréw,
w ktorych przejawiajg si¢ oczekiwania organizacji w stosunku do lideréw w procesie
zachodzgcej zmiany:

— skuteczny przywodca potrafi wptywac naludzi w taki sposob, aby zachowa-
nia pracownikéw byty zgodne z ich interesami oraz z dtugofalowymi celami
organizacji;

— lider zmiany potrafi formutowac i komunikowac ludziom cele organizacji,
umie stucha¢ oraz podejmowac dzialania, aby komunikacja odbywala sig¢
zaré6wno w dol, jak i w gore;

— liderzy powinni tworzy¢ i podtrzymywaé emocjonalng wiez pomiedzy
ludzmi i organizacja, dajac wlasny przyklad zaangazowania emocjonalnego;

J. Kozielecki, op. cit., s. 53.
Ibidem, s. 54-55.
Ibidem, s. 55-56.
Ibidem, s. 56-58.
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—  przywddcey powinni dbac o ksztalcenie przysztych lideréw w organizacji,
ktérzy bedg zaangazowani w realizacj¢ zmiany;

— zmiana organizacji nie jest mozliwa w pojedynke, ale we wspolpracy i w at-
mosferze partnerstwa z ludzmi reprezentujgcymi rdzne szczeble organizacji,
liderzy powinni umie¢ nawigzywa¢ efektywng komunikacje na réznych
poziomach organizacji;

— lider powinien by¢ odpowiedzialny za to, co publicznie deklaruje - spdjnos¢
tego, co mowi i robi, jest waznym elementem motywujacym dla personelu!®.

Roman Wendt w nastepujacy sposob opisuje role lidera zmiany: ,,Lider zmiany

jest kluczowg osobag, ktora bierze odpowiedzialno$¢ za proces zmiany i zarzadzanie
zmiang" Lider cechuje si¢ komunikatywno$cig, charyzma, wzbudza zaufanie, jest
realistg, potrafi podejmowac decyzje, otoczenie darzy go szacunkiem i zaufaniem,
jest zdolny do zmniejszania oporu personelu wobec zmiany, potrafi stymulowac
aktywnos¢ pracownikéw!l.

3. Metody i narzedzia badawcze oraz teren badan

Problem badaweczy, ktory stawiam w pracy, jest nastepujacy:

Jaki stosunek do zmiany w organizacji przejawiajg respondenci?

W zwigzku z powyzszym sformulowalam nastepujace pytania szczegdlowe:

1. Czy w narracjach respondentéw mozna dostrzec postawy wskazujace na
transgresje tworcze, innowacyjne i ekspansywne?

2. Czy stosunek do zmiany organizacyjnej ma zwigzek z cecha osobowosci
nazywang otwartoscia na doswiadczenie (diagnozowang przy uzyciu
kwestionariusza NEO-FFI)?

3. Czy dowddcy prezentuja postawy oczekiwane wobec liderow zmiany?

Badania, ktére staly sie podstawg analizy, przeprowadzone zostaty w 2013 roku

w jednostkach wojskowych oraz instytucjach resortu obrony narodowej, w ktérych
dowodcami sg generalowie/admiratowie. Wedlug stanu na 8.08.2013 r. zawodowa
stuzbe wojskowa petnito 91 generaléw i admiratéw (w tym mianowani w sierpniu
2013 roku). Badania prowadzone byly od kwietnia do grudnia 2013 roku. Niniejszy
artykul powstal po zakonczeniu badan, ktore objety trzydziestu respondentéw, czyli
okoto jedng trzecig populacji.

W czasie badan zastosowano technike wywiadu poglebionego. Pytania zawarte

w schemacie wywiadu mialy charakter ukierunkowujacy rozmowe z responden-
tem. Lista zawierala 40 pytan dotyczacych réznych aspektéw kariery zawodowej

10 B. Spector, Wprowadzanie zmiany w organizacji, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2012,
s. 195-207.

I R. Wendt, Zarzgdzanie zmiang w polskiej firmie, Zacharek Dom Wydawniczy, Warszawa 2010,
s. 32-33.
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respondentéw. Wywiady (z wyjatkiem trzech przypadkéw, w ktérych wypowiedzi
respondentéw byly notowane) zostaly nagrane przy uzyciu dyktafonu. Ponadto,
respondenci wypetniali krétka ankiete dotyczacy ich cech spoteczno-demograficz-
nych, a takze dwa standaryzowane kwestionariusze (jeden z nich stuzyl nadaniu
kompetencji spolecznych i nie jest przedmiotem niniejszej analizy, drugi kwestiona-
riusz stuzyl do badania osobowosci). W interpretacji wynikéw badan zastosowano
koncepcje osobowosci w rozumieniu Paula T. Costy i Roberta R. McCrae oraz
opracowany w Polsce na jej podstawie Kwestionariusz osobowosci NEO-FFI (ada-
ptacja B. Zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniak, M. Sliwinska). Mierzone przy pomocy
kwestionariusza NEO-FFI wymiary osobowosci to: ekstrawersja, neurotyczno$c,
sumienno$¢, ugodowos¢, otwarto$¢ na doswiadczeniel?.

4, Charakterystyka spoteczno-demograficzna respondentow

W badaniu wzielo udzial trzydziestu generaléw i admiraléw. Na wykresach 1-2
zilustrowano rozkltad respondentéw pod wzgledem wieku i stopnia wojskowego.

M 46-50 lat

m 50-55 lat

56-60 lat

Wykres 1. Wiek respondentéw
Zrodlo: badania wlasne, 2013 (N = 30)

Najliczniejszg grupe stanowili Zolnierze w przedziale wieku 50-55 lat. W prze-
dziale wieku 56-60 lat miesci si¢ dziewieciu respondentéw, natomiast najmniej liczng
grupe, bo sze§¢ osob, stanowili badani w wieku 46-50 lat (wykres 1).

12 B, Zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniak, M. Sliwitiska, Inwentarz osobowosci NEO-FFI Paula T. Costy
Jri Roberta R. McCrae, Wyd. Pracownia Testow Psychologicznych, Warszawa 2010.

87



B. Czuba

gen. bryg. gen. dyw. gen. broni/
adm. floty

Wykres 2. Stopnie wojskowe respondentow
Zrodlo: badania wlasne, 2013 (N = 30)

Najliczniejsza grupa badanych byli generalowie brygady. Druga co do liczebnosci
grupa liczyla siedem oséb i byli to generalowie dywizji. Najmniej respondentow —
trzy osoby - reprezentowalo stopien generata broni/admirata floty (wykres 2).

5. Analiza wynikéw badan

W niniejszym artykule przyjeto nastepujacy sposob analizy wynikdw: wyselek-
cjonowano respondentow, ktorzy uzyskali najwyzsze i najnizsze wyniki w badaniu
cechy osobowosci — otwarto$¢ na doswiadczenie. Jest to cecha, ktora ma zwigzek
z postawy jednostki wobec zmiany. Wysokie natezenie cechy charakteryzuje osoby
twdrcze, otwarte na zmiang, nowe idee spofeczne, polityczne, ciekawe $wiata, siebie
i innych ludzi, wrazliwe na estetyke, pieckno, czgsto uzdolnione artystycznie. Niskie
natezenie tej cechy charakteryzuje osoby konwencjonalne, raczej nastawione na
dostosowywanie si¢ niz na transgresje. W przeprowadzonym badaniu z dowéd-
cami trzech respondentéw uzyskalo wyniki bardzo wysokie (na poziomie 9. stena
w skali 10-stenowej) i jeden respondent uzyskal wynik maksymalny, tj. 10. sten.
W badanej probie dziewigciu respondentéw uzyskato wyniki wysokie (na pozio-
mie 8. stena). Wyniki najnizsze (na poziomie 5. stena) w badanej grupie uzyskato
dwoch dowddcow. Wyniki pozostalych respondentéw mieszczg si¢ w granicach
$rednich (6.-7. sten).

Kolejnym krokiem byla analiza wypowiedzi respondentéw, ktorzy uzyskali
najwyzsze i najnizsze wyniki. Analiza miala stuzy¢ wyodrebnieniu typéw reakcji na
zmiane w organizacji. Przyjeto, ze wszyscy dowddcy na zajmowanych stanowiskach
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sg w przededniu wielkiej zmiany struktur dowodzenia i kierowania, a takze wdrazaja
programy modernizacyjne.

5.1. Profil osobowosci respondentéw

Wyniki badania respondentéw ($redni profil) przy uzyciu kwestionariusza
osobowosci NEO-FFI ilustruje wykres nr 3.

Neurotyczno$é  Ekstrawersja Otwartosé Ugodowo$é Sumiennosé

Wyk. 3. Sredni profil osobowosci generatéw/admiratéw
Zrédto: badania wiasne, jednostki wojskowe (N = 2613)

Analiza wykresu nr 3 pozwala na stwierdzenie, ze respondenci cechujg si¢
niskim poziomem neurotycznosci (3. sten), wysokim poziomem ekstrawersji
i sumiennodci (8. sten) oraz przecietnym poziomem otwartosci na doswiadczenie
(7. sten) i ugodowosci (6. sten).

5.2. Otwartos¢ na doswiadczenie - profil respondentow

Kluczowym wymiarem osobowosci poddanym analizie w tym badaniu jest
otwartos¢ na doswiadczenie. Wymiar ten odnosi si¢ do tolerancji osoby wobec
nowosci, jej ciekawosci poznawczej zjawisk swiata wewnetrznego (przezy¢ innych
ludzi) i zewnetrznego. Osoby o niskim nat¢zeniu tej cechy zachowujg si¢ konwen-
cjonalnie, majg tradycyjne poglady!4.

13 Kwestionariusze wypelnilo 26 respondentéw z proby liczacej 30 dowddcow.
14 B, Zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniak, M. Sliwitiska, Inwentarz osobowosci NEO-FFI Paula T. Costy
Jri Roberta R. McCrae, op. cit., s. 14.
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Szczegotowe cechy sktadajace sie na wymiar otwartosci na doswiadczenie
obejmujg m.in. wyobraznie, rozumiang jako tendencja do tworczego myslenia,
fantazja. Kolejng cechg jest estetyka, czyli zainteresowanie sztuka, wrazliwo$¢ na
piekno. Uczucia, czyli wrazliwos$¢ na przezycia innych ludzi, to nastepny sktadnik
otwartosci na doswiadczenie. Kolejna cecha pozwalajaca wnioskowac na temat stop-
nia otwarto$ci na dos§wiadczenie jednostki to dzialania, rozumiane jako sklonnos¢
do poszukiwania nowych bodzcow, nastepnie idee, czyli zainteresowanie filozofia,
ciekawo$¢ nowych idei. Ostatnig cechg sg wartosci, to jest sktonnos¢ do analizowania
wartosci o charakterze spolecznym, politycznym, religijnym!® itp.

Wykres nr 4 przedstawia rozklad wynikéw uzyskanych przez dowddcéw w tym
badanym obszarze osobowosci.

[EEY
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Wyk. 4. Otwartos$¢ na doswiadczenie
Zré6dto: badania wlasne, jednostki wojskowe (N = 26)

W badanej probie generaléw/admiraléw potowa respondentéw uzyskata wyniki
przecietne, a pozostata potowa — wyniki wysokie (8.-10. sten). W kategorii wynikow
bardzo wysokich trzy osoby uzyskaly rezultat na poziomie 9. stena, a jedna osoba
na poziomie 10. stena.

Ponizej podano przyklady wypowiedzi respondentdw, ktorzy charakteryzuja
sie wysokimi wskaznikami otwartosci na doswiadczenie (8.-10. sten). Przytoczone
wypowiedzi potwierdzajg gotowo$¢ dowodcy do stawiania czota wyzwaniom, prze-
kraczania swoich granic, robienia tego, co nowe, nieznane, ryzykowne, tworzenia
jakiejs idei od poczatku.

15 Thidem.
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1.

,»Byly takie stanowiska, na ktore cztowiek nie miat czasu si¢ przygotowywac, tak jak
na przyklad w Afganistanie. Dzisiaj patrzac na to tak zupelnie z daleka, to trzeba mie¢
naprawde nierdwno pod kopuly, zeby taka decyzje w zyciu podja¢, jecha¢ w bardzo
krétkim czasie, tak?” (wywiad nr 28; 10. sten w badaniu otwartosci na doswiadczenie)

2.

»B: A co sprawia panu najwiekszg satysfakcje w pracy?

G: (...) Kiedy widze ten sukces podwladnych, kiedy oni sie nakrecajg pozytywnie,
ze jednak mozna to zrobi¢. A jednak si¢ da, kiedy widze takie nad gtowg napisane -
»a jednak si¢ dato, udato mi si¢ przekroczy¢ kolejny prog’, to... to jest niezmiernie
napedzajace pod wzgledem moralnym t¢ osobeg, to mnie najbardziej cieszy. Nie wiem,
no lubig jak sobie podwtadni stawiajg takie jakies wyzwania, granice, ktore wiem, ze
sie obawiajg troche, ale chcg poznac jakis obszar, wiedzac o tym, Ze niekoniecznie uda
im sie to zrobi¢, czyli stawiajg sobie takie wyzwania szkoleniowe, no przede wszyst-
kim szkoleniowe, bo o takich méwimy, ale tez na przyklad w obszarze budowania
morale, tak? Czyli to jest tak jak z Yeti, wszyscy mdwig, a nikt tego nie widzial, czyli
jak to zrobi¢, zeby w takim sze$ciusetosobowym batalionie, nie wiem, udatl nam sie¢
obiad pulkowy na przyklad. Tak, na przyklad robimy sobie taki obiad jak w 38 roku
na 700 os6b. Wszyscy mdwig, ze si¢ nie da, wszyscy mowig, ze si¢ nie da zaprosic¢
zon, ubra¢ na wyjsciowo i jaka$ sprawe zorganizowac i nagle dowddcy podejmu-
ja wyzwanie, robig to i widze taka radoche, ze idzie to w dét po poszczegdlnych
szczeblach, gdzie jakby zadowolenie, satysfakcja podwladnych jest dla mnie takim
znakiem, Ze jest pozytywnie. Tak, ze szukam w ludziach dobra. Kreci mnie sukces
podwladnych” (wywiad nr 28; 10. sten w badaniu otwartosci na doswiadczenie)

3.

»B: Czy praca spelnia pana oczekiwania? (...)

G: Caly czas, dlatego ze to jest to, co wymarzylem sobie na poczatku, czyli zmiennos¢
sytuacji, brak stagnacji, stabilizacji. Poznalem dzigki stuzbie i temu, ze wiedzie mi
sie, tak to nazwijmy, wiele ludzi, wiele jednostek wojskowych poznatem, wiele miast
w Polsce i za granicg, wiele krajow poznalem. No i przede wszystkim ta adrenalina
dla mnie to jest ta niewiadoma tego, co bedzie. To, co na poczatku mdéwitem, to nie
jest tak, ze wiem, przychodze¢ i wiem, co bede robil. Mimo ze w wojsku tak samo jest
planowanie. Ale jak dobrze jest, to 50 procent tego, co si¢ zaplanuje, si¢ realizuje,
a pozostate 50 to jest tego, co wynika ze stuzby. To jest norma. Zdecydowanie czgsto
jest odwrotnie. To jest ten power, ktory daje sile. Ja sobie siebie nie wyobrazam na
emeryturze, tak? Gdzie wiadomo, Ze ten dzien jest unormowany, ustabilizowany,
nic si¢ nie zmienia, wiadomo, co bedzie za tydzien, za dwa, jesli czlowiek bedzie
zywy i zdrowy, tak? Tu, pomijajac oczywiscie plan, zawsze jest ta swiadomos§¢
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nieprzewidywalnosci. Za chwile telefon od przetozonego, nowe zadanie, nowe zjawi-
sko, pozytywne, negatywne, czyli trzeba reagowac, tak? Nie — stale sytuacje — ciagte
wyzwania, zmiana okolicznosci. No i te sytuacje, ktére wymagaja podejmowania
decyzji. I ktorych wiele jest nieszablonowych, nie takich samych. I te nowe sytuacje
i ten brak przewidywalnosci, nowe sytuacje, nieplanowe zadania, nowi ludzie, o za
chwile, nowe stanowisko. Jakbym tak popatrzyt 30 lat do tylu, tak? Nowy garnizon.
No i trzeba z tymi ludzmi nawigza¢ kontakt, zdoby¢ ich zaufanie i wymaga¢ od nich
tego, czego ode mnie moi przelozeni wymagajg (...), powoduje, ze cztowiek caly
czas jest w sytuacji, w ktérej musi siebie doskonali¢, uczy¢ siebie, uczy¢ srodowisko
i ludzi w nowej sytuacji, tak? (...)” (wywiad nr 21; 8. sten w badaniu otwartosci na
doswiadczenie)

4.

,»B: jakie ma pan plany zawodowe, w sensie — co by pan chciat (...)?

G: Zeby sily zbrojne staly si¢ profesjonalnymi, bo nie sg jeszcze profesjonalnymi, to
byl pewien zwrot, ktdry byl dedykowany spoteczenstwu, bo profesjonalizm to jest
pewien standard, pewna jako$¢. I powiem nieskromnie, ze wiem, jak sily zbrojne
doprowadzi¢ do tego, zeby byly profesjonalne. Czasem moje pomysty sg nader
$miale, niektorzy uwazajg nawet, ze kontrowersyjne, ale uwazam, ze naszej armii si¢
nalezy to, aby by¢ postrzegang jako absolutnie partner, nie tylko w uktadzie sojuszu
naszego, jezeli chodzi o NATO, nie tylko w Unii Europejskiej, ale w swiecie. Co
daje mi legitymacje, zeby tak uwazac? Po pierwsze bylem z naszymi Zolnierzami
na wojnie, tak trzeba powiedzie¢. (...) I wiem, jaki jest odbior naszych Zolnierzy
w $rodowisku miedzynarodowym. Jest bardzo dobry. Ale to jest odbidér na pozio-
mie - zolnierz-zolnierz. Natomiast mamy jeszcze duzo do zrobienia, jesli chodzi
o nasze struktury dowodzenia (...) najwyzszego poziomu. Uwazam, ze tu jest duzo
do zrobienia, jeszcze trochg, jedng noga jestesmy w Ukladzie Warszawskim i marzy
mi si¢, nie tyle Zebysmy byli pelnoprawnym partnerem, ale zebysmy byli tym kra-
jem, od ktorego inni bedg si¢ mogli uczy¢, w obszarze kierowania i dowodzenia jest
duzo do zrobienia.” (wywiad nr 29; 8. sten w badaniu otwartosci na do§wiadczenie)

5.

»B: Jakie trudno$ci w pracy moze pan wymienic?

G: Podstawowa — brak zaufania do ludzi i vice versa. To jest... ja chyba... iby¢ moze...
teraz nie wiem, jak mnie oceniajg, ale jak ja bylem troche mtodszy i mialem swoich
przelozonych, trudnosci byly przede wszystkim takie, ze... taki, taki konserwatyzm
moich przetozonych w niektérych dziataniach i to mi utrudniato. Bo ja szukam bar-
dzo duzo nowych rozwigzan. Poza tym ja szukam tych rozwigzan i staram si¢ je jak
najszybciej wprowadzad w Zycie i realizowac. I bardzo si¢ niecierpliwie, gdy widze, ze
moi, na przyktad, podwtadni podpieraja si¢ przepisami, szukaja nowych rozwigzan,
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to jest w czasie rozwlekle. U mnie si¢ rodzi pomyst i chcialbym juz go realizowac.
Ponoszac oczywiscie wszelkie konsekwencje tego i czasami nieraz dostawalem po
tytku, moéwiac krotko, i w sposdb kolokwialny, za te moje decyzje..., ale to mnie
uczylo po prostu, to mnie uczylo. Nie lubie procedur takich administracyjnych,
dlugich inie lubie ludzi, ktérzy sg zachowawczy w dzialaniu. Lubie takich otwartych,
chetnych, realizujacych. A najlepiej jak jeszcze, to jest chyba przywara przetozonego,
zeby w podobnym stylu tak troche mysleli, co ja, bo wtedy mi si¢ bardzo dobrze
pracyje. Nie musze nic méwié, a juz moje pomysly sg realizowane.” (wywiad nr 15;
8. sten w badaniu otwartosci na doswiadczenie)

6.

,»Po tych wszystkich latach moge powiedzie¢, Ze mnie satysfakcje przynosza trudne
wyzwania. Jak popatrze teraz na brygade, po dwdch latach. Przyszediem tutaj, to
w tych pomieszczeniach nie bylo okien. (...) I teraz jak ide i patrze, jak to wszystko
hula, jak z kontroli Departamentu Kontroli otrzymuje oceny dobre, to powiem, ze
stwierdzam, ze jestem masochistg chyba, bo im trudniejsze wyzwanie, tym sie le-
piej w tym czuj¢. Po prostu lubie wokdt siebie dym, zamieszanie, nie cierpie roboty
papierkowej. Jestem czlowiekiem raczej czynu. To mi sprawia przyjemno$¢, zreszta
to stycha¢ w moim glosie, Ze obecnie zaczynam si¢ dowodzeniem, moze to zostanie
zle odebrane, ale to w dobrym tego stowa znaczeniu, zaczynam si¢ dowodzeniem
bawi¢. Czyli sprawia mi przyjemnos¢ dowodzenie, organizowanie, planowanie, moze
nie w tej kolejnosci, ale jest to chyba to, co lubi¢” (wywiad nr 16; 8. sten w badaniu
otwartosci na doswiadczenie)

Przytoczone wyzej wypowiedzi pozostaja w spojnosci z cechg osobowosci repre-
zentowang w wysokim nate¢zeniu przez kazdego z respondentdw, czyli otwartos$cia
na doswiadczenie. Jednak mozna dostrzec w tych narracjach pewne réznice. Po-
zwolily one autorce na wyréznienie okreslonych typéw ,lideréw zmiany”. Pierwszy
z wyrdznionych typow reprezentuje: pasje, silne utozsamianie si¢ z pracy, skfonnos¢
do ryzyka, poszukiwanie stymulacji, ktéra generuje pozytywne emocje, gotowo$¢ do
odwaznego zanurzania si¢ w nieznane. Taka postawe dostrzec mozna w wywiadach
nr 15, 16, 21, 28. Ten typ nazwano: ,pasjonatem”.

Drugi wyrdzniony typ lidera zmiany charakteryzuje sklonnos¢ do formutowa-
nia odwaznych wizji rozwoju sit zbrojnych, odwaga posiadania wlasnego zdania,
analityczny, krytyczny stosunek do rzeczywistosci, umiejetno$¢ spojrzenia na
wojsko w kontekscie szerokich proceséw spolecznych, tworzenie koncepcji zmian
w organizacji. Ten typ lidera nazwano ,wizjonerem”. Opisywang postawe dostrzec
mozna w wywiadzie nr 29.

Nizej zamieszczono charakterystyczne wypowiedzi dowddcow, ktdrzy uzyskali
wyniki w badaniu otwartosci na doswiadczenie na poziomie 5.-7. stena. Wyniki te
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mieszczg si¢ w granicach przecietnych. W przywotanych nizej narracjach dostrzec
mozna postawe dostosowania si¢ do wymagan badz krytyke zmiany, ktdra zachodzi
w wojsku, co skutkuje poczuciem braku stabilizacji i jak sie wydaje, jest powodem
dyskomfortu u czesci dowddcow odpowiedzialnych za sprawne wykonywanie zadan
organizacji, ktorg zarzadzajg. Réznica miedzy postawami ,,pasjonatéw” i ,wizjo-
nerow” a postawami ,pragmatykow” polega, w moim odczuciu, na stosunku do
samej zmiany. Z jednej strony wiadomo, ze zmiana jest nieuchronna - wszyscy
respondenci s3 jej aktorami, s3 w niej ,zanurzeni”. Cz¢s¢ z nich jednak poszuku-
je wyzwan — w zmieniajacym si¢ srodowisku czujg si¢ jak ,,ryba w wodzie” Inni
wprawdzie poddajg si¢ zmianie - obejmuja, na przyklad, dowddztwo kolejnej zmiany
misji zagranicznej, zajmujg nowe stanowiska, przyjmuja do realizacji nowe plany,
ale w ich postawach jest widoczna gléwnie pragmatyczna tendencja do spelnienia
oczekiwan, do adaptaciji.

1.

»B: A jakie trudno$ci w pracy moze pan wymienic?

G: Bardzo trudne pytanie, jakie trudnosci... Mysle, ze podstawowa trudnos$¢ polega
na tym, ze wojsko polskie (...) poddawane jest przemianom, zmianom, restruktu-
ryzacjom. Mysle, ze srodowisko wojskowe oczekiwaloby pewnej stabilizacji. I po
dwudziestu kilku latach doniostych przemian wypadaloby uporzadkowa¢ ten ob-
szar, w ktérym sie poruszamy. Niestety kolejna zmiana i to fundamentalna zmiana
systemu dowodzenia i kierowania sitami zbrojnymi niestety nie stuzy uspokojeniu
i uporzadkowaniu nastrojéw (...). Mysle, ze to jest podstawowy problem, ktory
w tej chwili spedza mi sen z powiek” (wywiad nr 23; 5. sten w badaniu otwartosci
na do$wiadczenie)

2.

»B: Jakie trudnosci w pracy moze pan wymieni¢?

G: (...) Mysle, ze kolejna taka rzecz to brak jakby takiej stabilnosci, stabilizaciji.
Raz obrane kierunki, plany w bardzo fatwy sposob sa zmieniane. Nie ma konty-
nuacji tego, co sie rozpoczelo kiedys i te zmiany tez sg na ogot bardzo drastycz-
ne, czesto rewolucyjne (...), no ciezko si¢ pracuje w takich uwarunkowaniach,
gdzie... no ma si¢ plan dzialania na tydzien, na miesiac, na rok, na trzy, a potem
nagle w wyniku takich, by¢ moze przemyslanych, by¢ moze przemyslanych
decyzji, ale takich, ktdre nie biorg pod uwage tego, co juz zostato zaplanowane,
zdecydowane, nagle duzo rzeczy si¢ zmienia i trzeba wszystko robi¢ prawie od
poczatku. Wlasnie to, ten brak takiej stabilnosci dziatania. Wydaje mi sig, Ze jest
to duzg niedogodnoscig tej naszej stuzby (...).” (wywiad nr 10; 7. sten w badaniu
otwartos$ci na doswiadczenie)
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3.

»B: Panie generale, jakie strategie przyjmuje pan, Zeby przystosowac sie¢ do nowych
wymagan, mam na mysli takie sytuacje, gdy obejmuje pan nowe stanowisko, jak pan
sie zachowuje, czy ten sposob przystosowania mozna okresli¢ mianem strategii, czy
tez jest to za kazdym razem inaczej?

G: Yyy, staram si¢ nie robi¢ rewolucji. Jezeli obejmuje kolejne stanowiska, raczej,
raczej, nie ide w takim kierunku, zeby od poczatku narzuca¢ swoja wole, zmieniac
wszystko pode mnie, Ze si¢ tak wyraze. Daje sobie czas na to, zeby przyjrzec si¢ temu
nowemu $rodowisku, zobaczy¢, jak ono funkcjonuje. Wyceni¢, oceni¢, co dziala
dobrze, co Zle, i dopiero po czasie, po kilku miesigcach, czasami pot roku, przecho-
dze do tego drugiego etapu, czyli prébuje jakby narzuci¢ swoje oczekiwania, swoje
wymagania w stosunku do tego, co ma si¢ dziac. Takg przyjatem metode. Generalnie
jestem zwolennikiem ewolucji, nie rewolucji. Dlatego te wszystkie takie gwaltowne
zmiany sytuacji traktuje bardzo tak z dystansem. No nie jest to mdj styl dzialania”
(wywiad nr 10; 7. sten w badaniu otwartosci na doswiadczenie)

4.

»G: Jedna zasada, pozwoli¢ ludziom robi¢ to, co robili dotychczas. Nie wywracac,
nie udawa¢, bo czasem nam si¢ wydaje, ze jak ja bym byl na tym stanowisku, to
bym tak to od razu pozmienial, poukladal i wychodziloby to lepiej. Nie, ja uwa-
zam, ze trzeba pozwoli¢, zeby te zadania byty realizowane jak dotychczas, da¢ sobie
czas na zapoznanie si¢, jak to wyglada z tej drugiej strony, nie z zewnatrz i wtedy
sukcesywnie dokonywac pewnych zmian, korekt, nie robi¢ rewolucji, nie wywraca¢
tego, co dotychczas funkcjonowato.” (wywiad nr 26; 6. sten w badaniu otwartosci
na dos$wiadczenie)

W przywotanych wypowiedziach respondentéw pojawia sie oczekiwanie stabi-
lizacji. Jesli obejmuja nowe stanowisko, priorytetem nie jest zmiana, ale kontynuacja
tego, co jest, lub - jesli zmiana jest konieczna — wprowadzanie jej w sposob ewolucyj-
ny, nie rewolucyjny. Czes$¢ respondentdw komentuje zmiany w wojsku jako irytacje,
przeszkode, trudno$¢ w pracy, czasem jako czynnik hamujacy. Niemniej jednak
trzeba sobie z nimi radzi¢, bo - jak stwierdzit jeden z respondentéw - od dwudziestu
lat jest to stan permanentnej zmiany. Zaprezentowany typ lidera nazwano ,,pragma-
tykiem”, poniewaz w jego postawie mozna dostrzec przede wszystkim tendencje do
spelniania wymagan, dostosowania, nastawienie na wypelnianie oczekiwan.

5.3. Oczekiwania wobec lideréow zmiany

We wstepie artykulu przywolane zostaly, sformulowane przez Berta Spectora,
oczekiwania organizacji wobec lideréw zmiany. Obejmuja one nastepujace sfery:

95



B. Czuba

stosunek lidera do podwladnych i wspolpracownikéw, umiejetnos¢ kreowania na-
stepcow, kompetencje komunikacyjne, umiejetnos¢ inspirowania, motywowania,
emocjonalne zaangazowanie w prace, spdjnos$¢ deklaracji werbalnych i podejmo-
wanych dzialan. Nizej przytoczono wypowiedzi respondentéw, ktére odnoszg sie
do owych oczekiwan:

1.

»Ja uwazalem, ze nalezy budowac zespotl, nawet jezeli kto$ robi, ale trzeba by¢ dla
niego wyrozumialym, i wtedy on to tez doceni, moje intencje. To, co powiedzialem
na poczatku, ze trzeba by¢ uczciwym w stosunku do ludzi. Jezeli oficer, i wiekszos¢
taka jest, 99 procent ludzi, jezeli zobaczy, Ze przelozony jest uczciwy w stosunku do
niego, nawet jesli decyzje s3 podejmowane czasami z niekorzyscig dla niego, ale to
jest uczciwie powiedziane, dlaczego, to to zrozumie podwladny. Ja tez mdéwie o sobie,
ze wiele razy spotkalem swoich przelozonych, ktérzy tez mowili — stuchaj, jest to
niekorzystne dla ciebie, ale musisz tam po6js¢, wykona¢ zadanie, ale ja wiedziatem,
dlaczego, jaka$ perspektywe tam..., pdzniej — stuchaj — taka perspektywa si¢ rysuje.
I okazuje sie, ze po tym wykonaniu zadania nieraz lepiej, otrzymatem wigcej anizeli
sie spodziewalem. Tak jakby nagrode czy w jakis sposéb otrzymalem satysfakcje od
przetozonych. I taka zasade, taka samg zasade stosuje w stosunku do podwiadnych.”
(wywiad nr 25)

2.

»Niewazne jest to, co nosisz na pagonach, wazne, co prezentujesz, jaka masz wiedze,
i przez to ci¢ ludzie, podwladni, koledzy oceniajg. Otwarto$¢ na wspotprace, na te
srodowiska. I to byly podstawowe rzeczy. Czyli to s3 takie rzeczy, o ktérych zawsze
musimy pamietac. I mi sie wydaje, ze to jest taka wskazdwka. To jest nic odkrywczego
oczywiscie. Ale ja uwazam, ze to pozwala czlowiekowi takze latwiej sie poruszac,
poniewaz jezeli czlowiek ma szacunek dla innych ludzi, niezaleznie od stopnia stano-
wiska, to nie znaczy, zeby by¢ caly czas tagodnym i glaska¢. Natomiast trzeba si¢ do
ludzi wszystkich odnosi¢ z pewnym szacunkiem, bo wtedy tatwiej jest naprawde wiele
rzeczy zbudowad, fatwiej jest od ludzi wyciggna¢ jakie$ ich pomysly i cos budowac.
Takze ja nie mam jakichs specjalnych strategii tylko w ten sposdb podejscie, ze dla
mnie zawsze ludzie byli najwazniejsi, to jest takie, taki slogan. Wielu ludzi by¢ moze
tak to powtarza, ale dla mnie zawsze to bylo szczegdlnie wazne, zawsze patrzylem
w d6t na podwladnych swoich niz by¢ moze do gory. Bo uwazatem, ze aby zapewnic
jakis tam komfort pracy, czutem, zawsze zadawalem sobie takie pytanie, czy jezeli
w pewnym momencie powiedzialem ,za mng” i odwrdcilbym sie, to ci ludzie by
poszli, czy by nie poszli. W zwigzku z tym jest wiele takich, szereg rzeczy, ktore gdzies
tam czlowiek na ¢wiczeniach jest, cztowiek ma termos z herbata, ze widzi, ze ktorys
tam czlowiek przyjechal, czy nala¢ kubek herbaty. To nie jest kwestia przypodobania
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sie podwladnym, tylko takiej autentycznej troski, ze to s3 moi ludzie. Ze ja musze
wymagac, ale musze by¢ takze sprawiedliwy. No i mysle, ze jedng wazng cechg jest,
ktdrej sie stopniowo nauczylem, to méwi¢ ludziom prawde. Czyli nie to, co chca
uslysze¢, ale mowic prawde (...)" (wywiad nr 27)

3.

»B: Panie generale, jesli mysli pan o swoim usposobieniu, o swoim charakterze, to
jakie cechy tego charakteru uwaza pan za kluczowe dla wykonywania tej pracy?

G: Rzetelnosc¢ — na pewno, odpowiedzialno$¢ — tez bardzo wazna i druga — uczciwos¢
w tym, co si¢ robi.

B: Czyli to co nazwal pan tez wartosciami, ktérym pan holduje...

G: Tak, tak... one s3 bardzo bliskie temu, bo one s3 wazne, jesli czlowiek bedzie
mial chocby te trzy cechy, ktére wymienitem, i bedzie w zgodzie z nimi, i ludzie
wokot beda swiadomi tego, ze akurat, ze one sg gtéwnymi, realnymi, to oni w jaki$
sposob sie dostosowujg. Mam takie prawo i przywilej, jako przetozony, ktory, ktory...
jesli one sg uczciwe i rzetelne, jedli one s3 sztuczne, jesli méwimy o tych cechach,
a inaczej si¢ zachowujemy czy postepujemy. Jesli one s w zgodzie i w spojnosci
z tym, co czlowiek mdwi i robi, to otoczenie rozstrzyga to doskonale i zdaje mi sie,
ze stara si¢ dostosowac. Oczywiscie, automatycznie przenoszg si¢ na ten efekt, czyli
taka zasada, ktdra jest, powinna by¢ przestrzegana. Owszem, s3 odstepstwa od tej
zasady, to s3 charaktery ludzi, niektérzy udajg, niektorzy kombinuja, niektérzy
staraja si¢ po prostu wrecz poprzez usmiech, niewiele robigc, probuja uzyskac jakas
tam akceptacje przetozonego. Staram si¢ by¢ pod tym wzgledem spojny i klarowny,
to, o czym mysle, przekazywac i wykorzystywac w biezacej pracy”. (wywiad nr 2)

4,

»Ale bycie generalem nigdy nie krecito mnie samo w sobie. To, Ze stanowisko do-
wodcy brygady (...) jest tozsame ze stopniem generala, to jest inna historia, dopiero
teraz tak sie stalo, ostatnie lata. Natomiast kiedy bytem dowddcg batalionu, to po-
myslatem, ze takim kolejnym krokiem bedzie dowodzenie brygada, czyli taki obszar,
gdzie mozna kreowac lideréw. Tak naprawde czlowiek nie ma juz bezposredniego
kontaktu z szeregowym, ale takie dowodzenie ludzmi bardzo mi, ze tak powiem,
imponowato.” (wywiad nr 28)

5.

»1 co, mysle, warto w tym miejscu zaznaczy¢, tak chcialbym to wyeksponowac, méj
model pracy opiera si¢ na $wiadomosci, na mojej $wiadomosci i sSwiadomosci moich
podwladnych. Jezeli moi podwladni nie bedg wierzy¢ w to, co muszg zrealizowac,
w zadanie jako misj¢, to uwazam, ze nie ma najmniejszych szans na powodzenie.
I daleki jestem od takiego technokratycznego modelu pracy, ze jutro do 15.00 mi to
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zrobcie, upraszczam, ale taki mechanizm. Zawsze dgze do tego, zeby sie przekonad,
czy mdj podwladny jest §wiadomy tego, co ma zrobic i czy to rozumie. I wtedy po-
zwala mi to wchodzi¢ na t¢ formule, ze ja wiem, co chce zrobi¢, a méj podwladny
na pewno znajdzie odpowiedz na pytanie, jak to zrobi¢. To model, ktory jest mi
najbardziej bliski. Wspomniany przeze mnie Patton kiedys cos takiego powiedziat,
zeby nie moéwic ludziom, jak maja si¢ wziag¢ do rzeczy, i wtedy ludzie zaskocza na-
prawde swoja pomystowoscia, jesli chodzi o sposob realizacji zadan. Trzeba tylko
powiedzie¢ co” (wywiad nr 29)

6.

»B: Prosze powiedzie¢, jesli obejmuje pan nowe stanowisko, jakie strategie obiera
pan, jesli powiedzie¢ mozna o pewnego rodzaju porzadku, strategii (...) zeby si¢
przystosowac, zeby na tym nowym stanowisku zaczg¢ funkcjonowaé. Czy ma pan
jakis styl, ktéry méglby pan opisac?

G: Poznanie danego $srodowiska, zapoznanie si¢ z zadaniami, ktdre s3 realizowane.
Tam gdzie mozna co$ zmienic¢ na lepsze, wykorzystac¢ swoje doswiadczenie, uspraw-
ni¢, ale przede wszystkim taka prace z ludzmi. Pozwoli¢ ludziom wykazaé swoja ini-
cjatywe, zeby oni réwniez wypowiedzieli si¢, cztowiek wie najlepiej, jak pewne sprawy
podejs¢, ale przede wszystkim to jest wykorzystanie do§wiadczenia poprzedniego,
praca z ludzmi, utozsamianie si¢ z tym srodowiskiem, wczucie si¢ w te problemy. Ja
nieraz mam brzydki taki zwyczaj, co$, co dla mnie jest nowe, sprobowac to zrobi¢
samemu od podszewki. Wéwczas czlowiek ma peten poglad, jak to funkcjonuje,
ile probleméw jest z wykonaniem danej czynnosci, dopiero wtedy mozna pewne
rzeczy sprawdzac. Ale przede wszystkim budowanie takiego kolektywu, okreslenie
sobie celu dziatania, chociaz cel nie jest znowuz takim szczytnym mianem, ale chce
mie¢ na produkcie wyjsciowym, brzydko moéwigc. Co chce mie¢ na wyjsciu z da-
nego problemu, wéwczas konsekwentne realizowanie, konsekwentne, ale rozumne
realizowanie tego, co czlowiek sobie zalozyl” (wywiad nr 24)

7.

»B: A co sprawia panu satysfakcje? Z czego jest pan zadowolony, z czego czerpie
pan satysfakcje?

G: Jezeli widze konkretne efekty swojego dziatania, czyli przede wszystkim, dobrze,
jak na obecnym stanowisku, dobrze funkcjonujacy, postrzegany organizm, jakim
jest dowodztwo dywizji, czy terminowa realizacja zadan, wyzwan, ktére cztowiek
podejmuje. Czy chociazby wida¢ czasem zadowolenie po podwladnych, Ze to jest,
dobrze funkcjonuje, jest réwniez zadowolony z tego, co robi. A najwazniejsze w tym
wszystkim jest, ze utozsamia si¢ z tym srodowiskiem, utozsamia si¢ z zadaniami,
jest w petni odpowiedzialny. To jest ten produkt finalny. To nie jest sporzadzony
dokument, dobrze przygotowana koncepcja, czy co§ w tym rodzaju, tylko po prostu
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wytworzenie takiego samozdyscyplinowania, utozsamianie si¢ danych osob czy szefa
danej komorki wtasnie z tym, co robi (...).” (wywiad nr 24)

Przytoczone wypowiedzi to jedynie niewielka cze$¢ narracji, ktdre w tej grupie

respondentdw tworzg dos¢ spdjny obraz lidera wobec zmiany w organizacji:

— respondenci podkreslaja wage budowania zespolu ludzi, dbajac o to, by
podwtadni rozumieli swoje zadania i utozsamiali si¢ z organizacjg (wywiady
nr 24, 25, 29);

— dowddcy starajg sie motywowaé podwladnych, réwniez do dziatan trans-
gresyjnych, wigzacych si¢ z przekraczaniem wtasnych granic, poczucia
niemoznosci, ograniczen (wywiady nr 27, 29).

— dowddcy przywiazuja wage do przestrzegania zasad w relacjach z ludzmi
- okazywania szacunku, sprawiedliwo$ci, uczciwosci, spojnosci deklaracji
werbalnych i czynow (wywiady nr 2, 27);

— respondenci postrzegaja siebie jako kreatorow przyszlych liderow (wywiad
nr 28).

6. Typy liderow zmiany a transgresja

Odnoszac sie do koncepcji transgresji przywolanej we wstepie artykulu, wydaje
sie, ze w narracjach respondentdw ujawniajg sie przede wszystkim kategorie, ktore
J. Kozielecki nazywa innowacja i ekspansja, najrzadziej tworczos$¢. Wéréd dowdd-
cow reprezentujacych wysoka otwarto$¢ na doswiadczenie wyrdzniono typ nazwany
»pasjonatem”. Wydaje sie, ze miesci si¢ on w kategorii transgresji innowacyjnych,
a takze ekspansywnych. Kolejny wyrézniony typ — ,wizjonera” tworzacego projekty
przyszlosci sil zbrojnych — cechuje, jak sie wydaje, postawa tworcza majaca ambicje
zmiany rzeczywisto$ci, i nie s3 to jedynie zmiany na mikropoziomie - najblizszego
srodowiska stuzby, ale transformacja struktur i sposobu funkcjonowania organizacji
na mezopoziomie. Kolejny typ lidera, nazwany ,,pragmatykiem”, reprezentujacy
relatywnie nizszg otwarto$¢ na doswiadczenie, jest nastawiony raczej na realizacje¢
plandw, ich wdrazanie, co jest srodkiem ekspansji w systemie wojska, czyli rowniez
jego zmiany. Zaprezentowany podzial nie ma zadnego zwigzku z warto§ciowaniem
typow lideréw w organizacji. Jak podkreslono wczesniej — wszyscy dowodcy, a pelnia
oni stanowiska na najwyzszych szczeblach organizacji, muszg stawiac czolo zmianie
i odnosza sukcesy w pracy. Ich kompetencje potwierdzane s3 przez obiektywne kry-
teria, takie jak: posiadany stopien wojskowy, doswiadczenie zawodowe, charakter
pelnionych w ich karierze stanowisk itd. W tabeli nr 1 zestawiono opisane wyzej
typy lideréw zmiany.
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Tab. 1. Typy lidera zmiany w wojsku

Typ lidera | Wynik w skali Rodzaj transgresji | Charakterystyczna postawa wobec

zmiany otwartosci na wedlug wykonywanego zawodu i zmiany
doswiadczenie | ]. Kozieleckiego
(NEO-FFI)
pasjonat 8-10 Innowacja Praca jako pasja, mozliwos¢ samorealizacji.
Ekspansja
Zmiana jako czynnik inspirujacy,
stymulujacy.
wizjoner 8-10 Twdrczos¢ Praca jako pasja.

Ma ambicje tworzenia przysztych wizji
sit zbrojnych, kreowania zmian na
mezopoziomie.

pragmatyk |5-7 Ekspansja Praca jako zadanie, ktore nalezy wykona¢

Innowacja zgodnie z oczekiwaniami.

Zmiana jako koniecznos¢.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podsumowanie

Na liderach zmiany spoczywa szczeg6lna odpowiedzialnos¢ za powodzenie
projektéw wprowadzanych w organizacji. Przeprowadzone badania z udzialem
najwyzszych dowddcow w sitach zbrojnych w przededniu wprowadzenia reformy
systemu dowodzenia i kierowania pozwalajg uchwyci¢ ich charakterystyczne po-
stawy wobec zmiany w wojsku. Respondenci s3 dowddcami o wielkim doswiad-
czeniu wyrazajacym si¢ dluzszg niz 25 lat wystuga w stuzbie wojskowej. Kazdy
z nich musial zmierzy¢ sie i nadal mierzy si¢ ze zmiang, rowniez w sensie wlasnych,
indywidualnych transgresji zwigzanych z koniecznosécia obejmowania stanowisk,
ktdre czasem byly zaskoczeniem, do ktérych nie mogli si¢ przygotowac. Wielu sta-
walo wobec propozycji doskonalenia zawodowego, wyjazdu za granice na studia.
Zmiana ich zaskakiwala, wymuszala szybkie podejmowanie decyzji, godzenie si¢
na ryzyko, na niepewnos$¢. Doswiadczeniem czg¢sci respondentéw bylo opraco-
wywanie nowych koncepgcji, planow, tworzenie podstaw wspolpracy sojuszniczej,
formowanie kontyngentow, tworzenie od poczatku brygad, jednostek wojskowych,
jak réwniez likwidacja struktur itd. Nalezy takze wspomnie¢ o zauwazalnej przez
dowodcow zmianie, ktora zwigzana jest z tym, ze przemianie ulega spofeczenstwo.
Inne sg dzisiaj motywacje i aspiracje mlodych ludzi werbowanych do zawodowe;j
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stuzby wojskowej. Zarzadzanie i dowodzenie wymaga dzisiaj innych kompetencji,
uwzgledniania nowych perspektyw i problemow.

Odnoszac si¢ do pytan postawionych we wstepie pracy, mozna pokusic¢ si¢
o stwierdzenie, Ze w narracjach respondentéw ujawniajg sie przede wszystkim cechy
transgresji nazywanej przez ]. Kozieleckiego innowacja i ekspansja. Najrzadziej
pojawiajg si¢ postawy transgresji tworczych. Dowodcy muszg stawiac czota zmianie
zachodzjcej na réznych poziomach organizacji: w zakresie struktur, szkolenia, wy-
posazenia itd. Wykazujg przy tym rézne typy reakcji na zmiane. Dla celéw niniejszej
pracy typy te nazwano: pasjonatem, wizjonerem i pragmatykiem. Wydaje sie, ze
cecha osobowosci badana kwestionariuszem NEO-FFI - otwarto$¢ na doswiad-
czenie, wystepujaca w duzym natezeniu, sprzyja innowacji i twdrczosci, natomiast
umiarkowane natezenie tej cechy sklania raczej do pragmatycznej adaptacji jednostki
do stawianych oczekiwan, co nie oznacza, Ze s3 one pasywne wobec konieczno$ci
przewodzenia zmianie.

W wypowiedziach respondentéw ujawniajg si¢ réwniez cechy, ktére pozwalaja
dostrzec w nich bardzo dobrych lideréw zmiany, poniewaz utozsamiajg si¢ z or-
ganizacja, daja podwladnym przyklad zaangazowania emocjonalnego, doceniajg
wage dobrej komunikacji z personelem, cenig wartos¢ pracy zespotowej, potrafig
inspirowa¢ do pracy i dostrzega¢ w ludziach potencjal, ktéry — przy odpowiednie;
stymulacji — prowadzi do ich indywidualnych transgresji. Wyrdznienie trzech typow
lideréw zmiany nie ma nic wspolnego z ich wartosciowaniem; Zaden nie jest lepszy
od drugiego. W kazdej organizacji potrzebni sg zaréwno wizjonerzy ,,stapajacy po
wiosennym lodzie”1%, jak i pasjonaci, ktorzy ,,plany bitew budujg ze snéw swoich
$piacych zolnierzy”!’, ale pracg u podstaw prowadzg pragmatycy.
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MILITARY CHANGES ACCORDING TO NARRATIVES OF THE GENERALS
AND ADMIRALS OF THE POLISH ARMY

Summary: Changing trends in the army for several years, and recently — a fundamental change, as
related to the reform of the structures of command and control system — is a transgression (as it has
been defined by Joseph Kozielecki). In this contest it is implied a necessity of subjective experience
of the world to its real ever-changing character. Article aims to show the types of response to change
top commanders exhibit in the army. Analysis is presented showing the ratio of the transgression in
the context adjusted by the personality traits and narrative about the changes in the organization, of
which they are the actors, and sometimes creators.

Keywords: the change in the organization, the leader of change, transgression, military, personality.
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