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Introducing of the Mission Command and Versatile Leadership Concepts in
the Context of Cultural Dimensions of Mind Programming

The concepts of Mission Command and Versatile Leadership are very similar in
many ways, regardless the fact that they develop in ‘parallel’ realities — military
and civilian. Both concepts require the use of a culture-dependent methods of
introducing into the military or civilian organisations. The cultural dimension
of mind programming creates the set of specific conditions for introducing the
MC and VL - some of those aspects can be positive and some negative toward
those two concepts. But without researching and without awareness of those
conditions there will be a lot of chaos and misinterpretations in the organisa-
tions where MC and VL concepts appear.
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WPROWADZENIE

Koncepcje Mission Command (MC) i Versatile Leadership (VC) sa w wielu aspektach
bardzo do siebie podobne, pomimo ze rozwijaly si¢ w rzeczywisto$ciach niejako réwno-
legtych — wojskowej i cywilnej. Jednoczesnie obie te rzeczywistoéci funkcjonuja w du-
zej mierze w odrebnych kulturach organizacyjnych charakteryzujacych si¢ odmienng
specyfika i prakeyka', dlatego wymagaja specyficznych metod wdrazania, zaleznych od
kultury, w jakiej funkcjonuja lub dopiero maja funkcjonowaé. Wynika to z uwarun-
kowan zaprogramowania umystowego w danej kulturze, ktdre moze by¢ bardziej lub
mniej sprzyjajace tym koncepcjom, lub tez bedzie powodowato trudnosci interpreta-
cyjne. Powodowa¢ to musi szereg probleméw trudnych do zdiagnozowania bez odpo-
wiedniego aparatu naukowego.

Jednoczesnie nalezy takze uwzglednié tu pewien paradoks — obie wymienione kon-
cepcje moga by¢ efektywne tylko w warunkach kompetentnego dowodzenia i przy-
wodztwa, w przeciwnym razie ich stosowanie moze przynosi¢ poglebienie chaosu,
anarchig taktyczng i operacyjna, w efekcie prowadzac do strategicznych niepowodzen.

W artykule przyjeto metode analizy zrédet i literatury, w tym dokumentéw dokery-
nalnych i regulaminéw wojskowych, szczegdlnie badaniu poddano wplyw i znaczenie
kulturowych wymiaréw zaprogramowania umystowego dla MC i VL w kontekscie wdra-
zania obu tych koncepcji. Wazna metoda badawczg jest tez obserwacja uczestniczaca,
keéra jest istotna z uwagi na tzw. zwyczaj panujacy w wojsku oraz instytucjach cywilnych,
ktéry nie stanowil nigdy plaszczyzny dla powaznych badan naukowych, cho¢ ma istotne
znaczenie dla zmian zachodzacych zaréwno w wojsku, jak i w $rodowiskach cywilnych.

ZBIEZNOSC MISSION COMMAND 1 VERSATILE LEADERSHIP

Skuteczne wdrazanie obu koncepcji — Mission Command (dowodzenie przez misje)
w wojsku oraz koncepcji Versatile Leadership (wszechstronne przywédztwo) — w $ro-
dowiskach niewojskowych wymaga uwzglednienia réznic kulturowych wynikajacych
z zaprogramowania umystowego. Zasadnicze znaczenie dla ich kierunku rozwoju ma
kultura, kedra zbliza rodowiska wojskowe i cywilne w danej spolecznosci, ale jednocze-
$nie nalezy zaznaczy¢, ze kultura organizacyjna czy instytucjonalna sprawiaja, ze rze-
czywistosci te znaczgco si¢ takze roznig.

Mission Command to filozofia dowodzenia ze scentralizowanym okresleniem zamia-
ru oraz zdecentralizowang realizacjg tego zamiaru, szczegdlnie wlasciwa w sytuacjach
zlozonych, dynamicznych, gleboko konfliktowych*. Mission Command w dokumencie

1

G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Warszawa 2007, 5. 21-22.

> Mission Command is a Philosophy of Command, with Centralised Intent and Decentralised Execution,

that is Particularly Suitable for Complex, Dynamic and Adversarial Situations, ,Army Doctrine Publi-
cation Operations’, Bicester 2011, s. 6-11.
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doktrynalnym z 2018 roku przettumaczono jako dowodzenie przez misj¢®, co wpro-
wadza pewien fad pojeciowy, bowiem weze$niej stosowano inne thumaczenia lub nazwe
w jezyku angielskim. W warunkach wdrazania tej istotnej koncepcji taki chaos pojecio-
WYy nie jest pomocny®.

Koncepcja ta jest réznie definiowana w poszczegdlnych armiach. W polskim do-
kumencie doktrynalnym na koncepcje te skladaja si¢ cztery punkty: zamiar dowddcy,
inicjatywa podwladnych, rozkazy bojowe odpowiednie do danego zadania, podziat sit
i srodkéw’. Natomiast w Doktrynie Sit Zbrojnych USA z 2012 roku, w calosci po-
$wieconej Mission Command, wyszczegdlniono szes¢ zasadniczych punktéw: budowa
zwartych zespoléw poprzez obopdlne zaufanie, ksztaltowanie wzajemnego zrozumie-
nia, przedstawienie jasnego zamiaru dowddcy, wykorzystywanie zdyscyplinowanej ini-
cjatywy, stosowanie rozkazow misji, akceptacja uzasadnionego ryzyka®. Mozna przy-
ja¢, ze koncepcja ta, ogdlnie méwiac, sktada si¢ z nast¢pujacych podstawowych kwestii:
przekazanie inicjatywy podwladnym, ale jednoczesnie odpowiedzialno$¢ pozostaje
przy przelozonym, zachowanie swobody komunikacji tak w dét, jak i w gére tancucha
dowodzenia, kompetentny dowddca, dajacy przyklad, akcentujac wspdlnote w wyko-
nywanych dziataniach. Koncepcja Mission Command skonstruowana jest tez z innych
sktadowych, ktére na réznych poziomach przedstawiaja kompetencje na poszczegdl-
nych szczeblach dowodzenia. Kluczowa jest tu koncepcja strategicznego kaprala opi-
sana przez Charlesa C. Krulaka, ktéry korzystal ze wezesniejszych opracowan Davida
Galuli, i zostata uzupetniona przez Jamesa Mattisa’. Zaktada ona ksztattowanie plasz-
czyzny dla inicjatywy podwladnych na podstawie czterech zasadniczych blokéw, w ja-
kie ten podwladny ma by¢ ,wyposazony”: walka konwencjonalna (militarna wynika-
jaca z klasycznego wyszkolenia wojskowego), prowadzenie dzialan humanitarnych,
orientacja w sytuacji politycznej, umiejetno$¢ postugiwania si¢ informacja®.

Przekazywanie inicjatywy w dét hierarchii, budowanie zespoléw opartych na za-
ufaniu, swoboda komunikacji i kompetencje oraz przyklad whasny lidera to punkty
zasadniczo zbiezne ze sztuky angazujacego przywddztwa, bedacy sktadowa Fersatile

Dowodzenie i kierowanie w dziataniach lgdowych D1-3.2.2(B), Dowédztwo Generalne Rodzaju Sit
Zbrojnych, Bydgoszcz 2018.

Kwestia ta zostala przeanalizowana w odrgbnym artykule M. Milczanowskiego, Wedrazanie koncepcji
Mission Command w warunkach polskich — problemy pojeciowe, ,Polityka i Spofeczenistwo” 2023, t. 21,
nr 4.

> Dowodzenie i kierowanie..., s. 25.

S

Army Doctrine Reference Publication 6-0 Mission Command, Headquaters Department of the Army,
Washington D.C. 2012, 17 V, . 2-1.

Polaczenie obu koncepcji zostalo przedstawione w ksiazce M. Milczanowskiego, Sztuka budowania
pokoju. Praywidztwo strategiczne na przykladzie fazy IV operacji Iracka Wolnos¢, Rzeszéw 2020, s. 112-
114; patrz tez: C.C. Krulak, The Strategic Corporal: Leadership in the Three Block War, ,Marines Mag-
azine” 1999, no. 1; D. Galula, Counterinsurgency Warfare: Theory and Practice, Westport 1964, s. 62-
63; J. Mattis, F. Hoffman, Future Warfare: The Rise of Hybrid Wars, ,,US Naval Institute Proceedings
Magazine” 2005, vol. 132/11/1,233.

8 M. Milczanowski, Sztuka..., s. 114.
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Leadership, zaproponowana przez Boba Kaplana i Roba Kaisera’. Ta z kolei koncep-
cja zawiera w sobie gtéwne elementy przywoddztwa poziomu pigtego okreslone przez
Jima Collinsa: przywddca taki musi potrafi¢ spojrze¢ uczciwie na najgorsze nawet
problemy, aby realnie podej$¢ do ich rozwiazywania, cechowac¢ si¢ osobista pokora,
dzigki czemu bedzie zdolny otworzy¢ kanaly komunikacji z zespolem, a jednocze-
$nie by¢ pewnym swoich zalozen i misji. Zasadniczo wazna jest dla Collinsa kultura
dyscypliny, ktéra zaklada, ze majac zdyscyplinowanych ludzi, mozemy rezygnowaé
z koniecznosci akcentowania hierarchii — jest to zbiezne z przesunigciem inicjaty-
wy na podwtadnych, a odpowiedzialnosci — na przetozonych w Mission Command".
Jacek Santorski z kolei zaproponowal, by wlaczy¢ do tego podejécia tzw. biznesowy
stoicyzm prezentowany przez Jima Collinsa''. Z kolei autor niniejszego opracowa-
nia we wspdlnym artykule z Santorskim zaproponowat takze poszerzenie tej kon-
cepcji o model dowodzenia, znany jako Mission Command, kedry okazuje si¢ w pelni
zbiezny z zasadami VL%

Jednoczesnie wojskowa koncepcja, ktéra mozna nazwaé tradycyjna, okreslana
jako Command and Control (C2) - co w dokumencie doktrynalnym z 2018 roku
przettumaczono jako dowodzenie i kierowanie'® — zaktada szczegétowe instruowa-
nie podwladnych nie tylko co do celu, ale tez sposobéw realizacji zadania. Wska-
zywanie szczegdtowych instrukeji poprzedzonych odprawami dowédczymi ograni-
cza kreatywno$¢ podwladnych i ich inicjatywe, ale jednoczesnie pozwala na wigkszg
kontrolg realizacji zadan przez przetozonego. W istocie obie te metody znajduja za-
stosowanie i MC nie moze wyprze¢ C2 z uzycia, ale musi stworzy¢ alternatywe dla
koncepcji podejmowanych dziatan. Podobnie jest po stronie cywilnej — przywodz-
two angazujace, bedace odpowiednikiem Mission Command, uzupetniane jest dzia-
taniami zgodnymi z przywédztwem forsujacym (odpowiednikiem Command and
Control).

Kompetencje przywddcze i budowanie zaufania w zwartych zespotach w srodowi-
skach cywilnych odbywa si¢ zgodnie z idea: najpierw kto, potem co, ale tez zwraca sig
uwage na kompozycje zespotu: wlasciwi ludzie na poktad, niewlasciwi na zewnatrz'.
Problem braku odpowiednich kompetencji jest kluczowy w zwiazku z naturalnymi,
wrodzonymi sktonno$ciami do reagowania na konflikt', a takze wieloma problemami

?  B.Kaplan, R. Kaiser, The Versatile Leader: Make the Most of Your Strengths Without Overdoing It, San
Francisco 2006; J. Santorski, Meta skrypt lidera, Warszawa 2014, s. 20.

1 J. Collins, Good to Great: Why Some Companies Make the Leap... and Others Don’t, Boulder 2011,
s.233-235.

" J. Santorski, Meta skrypt lidera, Warszawa 2014, s. 20.

J. Santorski, M. Milczanowski, Jak w wojsku — ,, Mission Command” w stuzbie cywilnej, ,Coaching”
2017, no. 2, s. 64-65.

Tamze.

Y First who... then what, Right people on the bus, the wrong people off the bus - ]. Collins, Good to Great...,
kl. 249.

Style reakeji na konflikt: rywalizacja, unikanie, kompromis, tagodzenie, kooperacja — za S. Chelpa,
T. Witkowski, Psychologia konfliktéw, Wroctaw 2015, s. 154-165.
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dotyczacymi kontrolowania emocji'®. Reakcja na konflikt jest wrodzona i/lub wynika
z do$wiadczenia, ale moze tez stal si¢ elementem edukacji i ¢wiczenia. Specyfika stuzby
wojskowej (cho¢ czgsto réwniez w $rodowiskach niewojskowych), oraz awans zawodo-
wy na stanowiska kierownicze powoduje naturalng skfonnos¢ lideréw do reagowania
na konflike rywalizacja, keora zaktada sposéb patrzenia na konflikt jako na gre do wygra-
nia. Wygrana oznacza sukces i dobry wynik, przegrana natomiast porazkg, stabosé i utratg
prestizu. Jedli ten konflike dotyczy rywalizacji wewnetrznej w strukturze dowodzenia
lub zarzadzania, wéwczas utrudnia przekazywanie kompetencji w dot, a takze budowa-
nie zaufania, w ktérym lider musi czgsto uzna¢, ze podwladny w specyficznej sytuacji,
terenie lub uwarunkowaniach moze mie¢ wigksza wiedze i doswiadczenie niz on sam.
Taka negatywna rywalizacja wewngtrzna generuje czesto syndrom wspolpracy, w ked-
rej podwladny korzystajac ze strategii unikania konfliktu lub fagodzenia poprzez ule-
ganie'®, bedzie wolat wykona¢ polecenie, nie wykazujac si¢ inicjatywa, ktéra moze by¢
odebrana przez przelozonego jako forma rywalizacji.

Z kolei kontrola emocji wirdéd ludzi o réznym bagazu doswiadczen, konieczna przy
budowie zaufania w zespole, cz¢sto pod wplywem stresu, w sytuacjach kryzysowych,
jest trudna z uwagi na naturalne skfonnosci. Dotyczy to wielu przypadkéw oséb na-
stawionych na karier¢ czy to w wojsku, czy w strukturach niewojskowych, ktére moz-
na okresli¢ jako niezwykle agresywne: dzialajg one na podstawie zalozenia o wrogosci®.
Takie cechy stereotypowo sa przypisywane czgsto wojskowym lub tzw. karierowiczom
w $rodowiskach niewojskowych, jednak przy wdrazaniu koncepcji MC i VL beda one
mialy ogromny problem z zaufaniem podwladnym czy z przekazaniem im inicjaty-
wy, zachowujac po swojej stronie odpowiedzialno$¢. Zmiana takiego charakteru przy-
wodztwa wymaga pracy nad soba, a zatem w wielu przypadkach jest wykluczona, bo-
wiem osoby, ktére odnosza sukces, awansuja na kolejne stopnie w hierarchii, ulegaja
iluzji nicomylnosci (o kedrej w dalszej czedci).

Gdy nasze mydli sa zbiezne z celem misji, nie potrzeba rozbudowanej biurokracji,
natomiast gdy dzialania sa zdyscyplinowane, nie trzeba wdraza¢ klasycznych mechani-
zmow kontrolnych. Mission Command z kolei zaktada zastosowanie sztuki dowodzenia
w miejsce zwyklej hierarchii i systemu rozkazéw, kontroli nieingerujacej w dzialania
podwladnych, ktéra opiera si¢ na wiedzy i do$wiadczeniu (zamiast klasycznych me-
chanizméw kontrolnych) oraz inicjatywe w ramach narzuconej dyscypliny zawierajacej
nakreslong misje i jej znaczenie, co niweluje konieczno$¢ formalizacji duzej czeéci obie-
gu informacji. Oba mechanizmy zmierzaja do budowania zaufania dzi¢ki wspdlnocie
i zrozumieniu misji oraz osiagniccia najwigkszej mozliwej inicjatywy i zaangazowania
catych zespoléw.

!¢ Kontrola emodji jest w duzej mierze wrodzona i uksztaltowana — podobnie jak reakcja na konflike -
przez do$wiadczenie. Takze ja mozna jednak trenowa¢, zmienia¢ wlasne skfonnosci, wymaga to jednak
pracy nad soba, a cz¢sto pomocy specjalistéw, za: D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Poznati 1997,

szczegolnie s. 362-370.
17 S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw..., s. 163.
8 Thidem, s. 161-163.

19

D. Goleman, Inteligencja..., s. 364.
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Obie te koncepcje zbiegaja sic w dwdch obszarach: kompetencjach przywodcy
i jego wplywie na budowanie zespotu. Rezultatem takiego podejscia jest efeke synergii,
kt6ry pozwala na pokonywanie niespodziewanych okolicznosci poprzez: elastycznosé,
wewngtrzne zaufanie, zrozumienie strategii, pewnos$¢ siebie i swobod¢ komunikacji. To
wszystko pozwala na realizacj¢ misji, ktdrej obraz przez caly czas powinien towarzyszy¢
zespotowi.

lustracja 1. Versatile Leadership

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Kaplan, R. Kaiser, 7he Versatile Leader. Make the Most of
Your Strengths Without Overdoing It; . Santorski, Meta skrypt lidera.

Wszechstronno$¢ przywédzewa (VL) zaklada zréwnowazone stosowanie stylow
przywodztwa: angazujacego i forsujacego oraz strategicznego i operacyjnego. Integra-
cja tych styléw pozwala na osiagnigcie najwyzszej efektywnosci. To z kolei jest funda-
mentem pozwalajacym na przejcie z funkcjonowania na poziomie dobrym (good) do
maksymalnego, bedacego wynikiem efekeu synergii (grear) ™. Wiasnie umiejetnosé tego
»przejécia” charakteryzuje przywddcdw o najwyzszych kompetencjach. Dlatego zaréw-
no w sferach cywilnych (w tym biznesowych), jak i wojskowych pojawiaja si¢ bardzo
zblizone wnioski w tym obszarze, choé¢ proces dochodzenia do nich jest (co cickawe)
odrebny. Niemal identycznie brzmia wnioski Kevina Murraya, kt6ry wskazuje, ze #ra-
dycyjne metody zarzgdzania, oparte na poleceniach i kontroli, przestaty byé skuteczne®

0 Parafrazujac przejécie z good to great Jima Collinsa — J. Collins, Good to Great...

2t K. Murray, Jezyk liderdw, Warszawa 2014, s. 50.
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i postuluje konieczno$¢ formutowania misji z tymi, ktére wynikaja z transformacji woj-
skowego systemu dowodzenia. W il. 1 przy okre$leniach zwigzanych z VL umieszczono
takze zasady wynikajace z MC. A zatem przywddztwo sitowe odpowiada C2, a przy-
wodztwo zachecajace to budowanie zaufania i oddawanie inicjatywy w MC. Przywddz-
two strategiczne to odpowiednik rozkazéw misji, a przywédztwo operacyjne odpowia-
da zamiarowi dowddcy.

WYMIARY KULTURY W KONTEKSCIE MCI VL

Widrazanie MC i VL wymaga uwzglednienia lokalnych i regionalnych uwarunkowan,
keére ksztattujg tho, w jakim te koncepcje majg by¢ realizowane. Nalezy tu przedsta-
wi¢ dwie plaszezyzny: kulture organizacyjna, w kedrej powstang czynniki utatwiaja-
ce wspOlprace i wspdlne pojmowanie wymienionych koncepgji, ale tez kultur¢ naro-
dowa?, w ramach ktérej pewne wymiary beda si¢ réznié. Instytucja, w kedrej okresli¢
mozna pewng spojng kulture organizacyjna jest w wojsku NATO?, posiadajace wspdl-
ny zbidr regulaminéw, doktryn, oraz SOP itd. W §rodowisku cywilnym beda to rézne-
go rodzaju miedzynarodowe przedsi¢cbiorstwa, w ktérych wspélne dziatanie ujednoli-
cane jest w ramach kultury organizacyjnej*.

Geert i Gert Jan Hofstedowie wskazali na trzy poziomy zaprogramowania umysto-
wego czlowieka: od osobowosci, poprzez kulture, do natury ludzkiej. Natura ludzka jest
wspolna dla wszystkich, osobowos¢ za$ jest kwestia indywidualng. Tym, co odréznia
nasze reakgje, dziatania, sposoby myslenia w wymiarze spofecznym jest kultura. Hof-
stedowie zajeli si¢ badaniem wiasnie tego wymiaru zaprogramowania umystu i okre-
$lili konkretne parametry dla panstw tkwigcych w danej kulturze. Oczywiscie dane te
usredniaja w pewien sposob sktonnosci calej grupy, co z pewnoscia rodzi kontrowersje,
jednak daje bardzo ciekawe i wazne wnioski dotyczace tendencji w catych grupach spo-
tecznych rézniacych sie kulturowo od innych.

Zaprogramowanie umystu w poszczegélnych kulturach podzielono na pig¢ wymia-
réw: dystans wladzy, indywidualizm i kolektywizm, mesko$¢ i zenisko$¢, unikanie nie-
pewnosci, orientacja dlugo- i krétkoterminowa®. Wymiary te maja istotne znaczenie
dla wdrazania koncepcji MC i VL w poszczegdlnych krajach, jednak szczegélne zna-
czenie majg trzy z nich. Sa to: dystans wladzy, indywidualizm i kolektywizm oraz uni-
kanie niepewnosci.

W naszej analizie poréwnawczej wykorzystano trzy z szesciu wymiaréw kultur
w USA i w Polsce, ktére maja najwigksze znaczenie dla dowodzenia i przywddztwa.
Wymienione wymiary kultur narodowych ksztaltujg warunki dla wdrazania MC i VL.

2 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje..., s. 16.
% H. Schreiber, Swiadomosé mi¢dzykulturowa — ,odswiezony” paradygmat prowadzenia operacji wojsko-
wych, [w:] B. Janusz-Pawletta, Konwencje Genewskie 60 lar pozniej, Warszawa 2010, s. 149.

*  G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje..., s. 296-299.

»  Tamze,s.51-53.
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Dystans wladzy i iluzja nicomylnosci

Dystans wladzy jest definiowany jako zakres oczekiwar i akceptacji dla nieréwnomierne-
g0 rozktadu wiadzy, wyrazany przez mniej wplywowych (podwladnych) cztonkéw insty-
tucji lub organizaci*®. Innymi stowy im wickszy dystans wladzy, tym bardziej dowdd-
cy, kierownicy, managerowie moga postugiwa¢ si¢ jedynie autorytetem formalnym:
gdy jego wladza jest jakos opisana w regulach funkcjonowania danej instytucji i zwigza-
ny z rodzajem zajmowanego stanowiska®. Duzy dystans wladzy wiaze si¢ z autoryte-
tem podkreslanym widocznymi oznakami statusu i naduzywaniem wiadzy*. Mniejsze
znaczenie majg rzeczywiste kompetencje, doswiadczenie i wiedza. Z kolei maly dystans
wladzy oznacza, ze przelozony i podwladni sg réwni i realizujg jedynie przypisane im
role spoleczne”. Hofstedowie wskazuja, Ze w sytuacji duzego dystansu wladzy nie be-
dzie dzialaé zarzadzanie przez cele MBO (Management By Objectives), czyli koncepcja
zblizona do MC i VL, a zatem jednocze$nie zaistnieje konieczno$é stosowania szczegd-
towych instrukgji, kedre stang si¢ dla podwladnego sygnatem do dziatania.

Taki schemat dominuje w kulturach wschodnich, bardziej sktonnych do autoryta-
ryzmu, postuszenstwa i zasadniczo wyzszej pozycji przetozonego w kazdym aspekcie
zycia. Nizszy dystans wladzy to z kolei dowddca, kierownik, manager, ktéry cechuje sie
autorytetem nieformalnym, wynikajacym z kompetencji, wiedzy i doswiadczenia. Sam
autorytet formalny (wynikajacy z zajmowanego stanowiska) nie jest czynnikiem budu-
jacym jego pozycje. Wystepuje w kulturach zachodnich, nastawionych na podejmowa-
nie decyzji w spos6b demokratyczny, zakladajacy swobodng wymiang informacji, dys-
kusj¢ (nawet burz¢ mézgéw), a takze réwnos¢ pomiedzy liderem a podwladnymi we
wszystkich aspektach, poza zasobem decyzji w kwestiach zawodowych.

Duzy dystans wladzy generuje zatem konieczno$¢ udzielania szczegélowych in-
strukgji, co tworzy iluzje nicomylnosci przetozonego i braku kompetencji do samo-
dzielnego dziatania u podwladnego. Dowddca, ktéry uwaza, ze wie wszystko na kazdy
temat i jest nicomylny, nie b¢dzie potrafil zaufa¢ podwladnym. Jedli otrzyma zadanie
wdrozenia koncepcji Mission Command, woéwczas moze ja interpretowaé jako spraw-
dzian dla podwladnych. Stawiajac zadanie, bedzie oczekiwal, ze przedstawia koncepcje
jego wykonania taka, jaka on sam uwaza za najlepsza. W takiej sytuacji cala filozofia
MC zostaje wypaczona, cho¢ moze si¢ wydawad, ze jest realizowana na poziomie zasad.

Indywidualizm - kolektywizm i syndrom myslenia grupowego

Indywidualizm i kolektywizm to dwa odmienne stany w kolejnym wymiarze kultury
narodowej. Wymiar ten ma zasadnicze znaczenie dla sposobu myslenia calych grup

% Tamsze,s.59.
7 J.E Jacko, Typy i funkcje autorytetu w ,,czasach nieufnosci”, [w:] Komunikacja marketingowa w czasach
nieufnosci, red. G.P. Maj, Radom 2007, s. 19.

»  G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje..., s. 68-69.

2 Tamsze,s. 69.
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spolecznych, choé bardzo rzadko wystepuje w skrajnej postaci (podobnie jak pozostale
wymiary). Zazwyczaj wymiar ten jest wyrazany wskaznikiem, ktéry okresla wartoé¢ na
skali pomiedzy skrajnymi postaciami indywidualizmu i kolektywizmu. Hofstedowie
przedstawiaja nastepujaca definicj¢ tego wymiaru: [i]ndywidualizm jest wiasciwy spo-
leczeristwom, w ktdrych wiezy miedzy jednostkami sq luzne i kazdy ma na nwadze gtéw-
nie siebie i swojg najblizszq rodzing. Kolektywizm z kolei jest wlasciwy spoteczenstwom,
w ktdrych ludzie od momentu narodzin nalezg do silnych, spdjnych grup. Grupy te przez
cale Zycie zapewniajg im opiekg i ochrong, za co ich czlonkowie odwzajemniajg sig nickwe-
stionowang lojalnosciq™.

Indywidualizm zatem sktania do szybszego i bardziej samodzielnego podejmowa-
nia decyzji niz kolektywizm, w ktérym grupa czeka raczej na decyzje przetozonego.
W kulturach kolektywistycznych wickszy tez bedzie wptyw grupy na jednostke, co tez
utrudnia podejmowanie obicktywnej i wynikajacej z wiedzy oraz doswiadczenia decy-
zji. Wplyw ten zostal bardzo sugestywnie przedstawiony w eksperymencie Solomona
Asha, keory stal si¢ inspiracja do innych eksperymentéw, na rézne sposoby pokazuja-
cych podatnos¢ jednostki na uleganie grupie®. Prowadzi to do sytuacji, kedra w pew-
nych warunkach moze by¢ zagrozeniem dla calej grupy, a racjonalnos¢ podejmowanych
decyzji w takiej sytuacji staje si¢ kwestionowana:

Jednym z zagrozen wystepujgcych w zespolowym podejmowanin decyzji jest mysle-
nie grupowe, a wigc wystgpujgca w wysoce zwartych grupach tendencja do utraty przez jej
czlonkdw zdolnosci do krytycznej oceny™.

Syndrom my$lenia grupowego powstaje z kilku powodéw, ale nawet gdy powstaje
w najbardziej pozytywnych uwarunkowaniach wynikajacych z sympatii, szacunku czy
miloéci, moze sta¢ si¢ przyczyna glebokich i dlugotrwatych konfliktéw w grupie, co
obrazowo ilustruje Paradoks Abilene®. Innym uwarunkowaniem sprzyjajacym syndro-
mowi myslenia grupowego jest izolacja. Gdy grupa pozostaje w izolacji, myslenie we-
wnatrz niej si¢ ujednolica, brak mozliwosci konfrontowania swoich obserwacji i wra-
zen ze $wiatem zewnetrznym utrudnia przyjmowanie innej perspektywy niz grupowa.
Syndrom ten jest wzmacniany, gdy w grupie wystepuje silny stres, gdy wystepuje presja
czasu, ryzyko, a takze gry mamy do czynienia z silnym, autorytarnym liderem generu-
jacym duzy dystans wladzy**.

% G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje..., s. 88.
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Wszystkie wymienione czynniki w pewnych warunkach spowodujg sprawniej-
sze i szybsze dzialanie grupy, w wielu sytuacjach taka jednomyslna grupa polegaja-
ca na swoim liderze bedzie bardziej efektywna. Kolektywizm sam w sobie jest w du-
zej mierze istoty zespotu, gdzie poszczegdlni cztonkowie powinni na sobie polegaé
i ufaé sobie. W grupie kolektywistycznej wystepuje silna identyfikacja grupowa® — co
jest podstawa budowania zespoléw w wojsku (jednostki maja swoja symbolike, czgsto
elementy obyczaju specyficznego dla tej grupy). Jednoczesnie jednak ujednolicanie
myslenia wewnatrz grupy bedzie utrudnialo interakcje poza nia. Poglebia¢ si¢ moze
proces odrealnienia tych postaw generowanych wewnetrznym konformizmem, wyni-
kajacym z innych przestanek niz racjonalna ocena sytuacji. Moze to zasadniczo utrud-
nia¢ dziafanie calej grupy w otoczeniu spolecznym, ale tez bedzie powaznie wplywato
na funkcjonowanie jednostki, ktéra wyjdzie z takiej grupy badz zostanie z jakiej$ przy-
czyny pozbawiona jej ochrony. Procesy kolektywnego (grupowego) myslenia powodu-
ja tez oswajanie si¢ z tym, co poza grupa moze nawet daleko wykracza¢ poza norme.
Ochrona tej grupy — normy w niej wyst¢pujace — moga dawaé ztudne wrazenie, ze sa
one wazniejsze od istniejacych na zewnatrz grupy. W takiej sytuacji zespot makleréw
gietdowych czy pluton lub kompania wojska moga dokonywaé czynéw skrajnie nie-
etycznych, a nawet nichumanitarnych, bowiem wewnatrz moze panowa¢ przekonanie
o bezkarnosci tej grupy, co czasem dodatkowo jest potegowane autorytetem silnego
lidera wydajacego rozkazy™.

Indywidualizm jest wigc powiazany z dystansem wiadzy. Tam, gdzie wystepuje ni-
ski dystans wladzy, jednoczesnie jest takze wysoki poziom indywidualizmu, a tam,
gdzie dystans wladzy jest wysoki, zwigkszeniu ulega tez poziom kolektywizmu?. Ale
to takze nie pozostaje bez konsekwencji. Autorytet nieformalny jest w zupetnosci wy-
starczajacy, ale nie gwarantuje podejmowania najbardziej racjonalnych decyzji. Cala
grupa moze w takiej sytuacji zmierza¢ w strong skrajnie nieckorzystna dla otoczenia,
jak i dla siebie same;j.

Mesko$¢ i kobieco$é

Ple¢ to kolejny wymiar majacy charakeer tak spoteczny, jak réwniez emocjonalny, wy-
nikajacy z tego, jak czujemy si¢ w konkretnych sytuacjach. Skrajnymi pozycjami w tym
wymiarze s meskos¢ i kobiecos¢. Definicje obu wymiaréw dotycza potocznie rozu-
mianych cech plci przyporzadkowanych spoleczenstwom: ,,[m]gskos” to cecha spote-
czeristw, w ktdrych role spoleczne zwigzane z plcig sq klarownie okreslone, to znaczy od
mezczyzn oczekuje si¢ asertywnosci, twardosci i nakierowania na sukces materialny, nato-
miast od kobiet skromnosci, czutosci i troskliwosci o jakos¢ zycia.

% G.Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje..., s. 110-111.
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»Kobiecos¢” charakteryzuje spoleczeristwa, w ktdrych role spoteczne obu plci wzajemnie
sig przenikajg, to znaczy, zardwno od mezczyzn, jak i od kobiet oczekuje sig skromnosci,
czutosci i troski o jakos¢ zycia®.

Juz z obu tych definicji mozna wysnu¢ wniosek, ze granica mi¢gdzy oboma wymia-
rami biegnie nie tylko pomiedzy paristwami, ale wewnatrz nich. Koncepcje konserwa-
tyzmu s3 blizsze meskosci, a liberalizmu - kobiecosci. Rola kobiety w radach nadzor-
czych oraz jej wplyw na efektywnos¢ przedsi¢biorstwa byla przedmiotem wielu badan
naukowych, ktdre wskazuja, ze wicksza réznorodnosé zwigksza efektywno$¢®. Kultury
blizsze kobiecosci dzigki przenikaniu si¢ rél spolecznych kobiet i mezczyzn w wigk-
szym stopniu korzystaja z réznorodnosci®® (w tym plciowej), co pozwala na korzy-
stanie z wigkszej wielorakoéci perspektyw rozwiazania danej kwestii. W sytuacji MC
i VL jest to bardzo pozadana cecha, bowiem w tzw. mgle konfliktu, gdy decyzje maja
by¢ podejmowane na biezaco, wlasnie nicoczekiwana opcja dziatan moze dawaé odpo-
wiednia réznice. Jednakze wigksza réznorodno$¢ zwicksza wymagania kompetencyjne
u przywddcy, kedry musi mie¢ wigksze zaufanie do swoich podwtadnych, a jednocze-
$nie umiejetnie nimi kierowaé, tak aby owa réznorodnos¢ nie generowala nadmierne;j
liczby negatywnych konfliktéw wewngtrznych.

Kobiecos¢ jest zwigzana takze m.in. z budowaniem relacji przetozony-podwtadny,
ze wspOlpracg, a zatem kluczowymi elementami VL i MC. Jednoczesnie meskosé to
nastawienie na rywalizacj¢ i zdobywanie uznania, co z kolei jest blizsze dowodzeniu/
kierowaniu przez instrukcje oraz wickszemu dystansowi wladzy utrudniajacej komuni-
kacj¢ i budowanie zaufania.

Unikanie niepewnosci. Relacja rodzic-dziecko

Unikanie niepewnosci to stopier zagrozenia odczuwany przez czlonkdw danej kultury
w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych®'. A zatem kluczowym pojeciem,
ktére jest tu punktem odniesienia, jest poczucie niepokoju pojawiajace si¢ w sytu-
acjach niepewnosci. Niepokdj — odczucie nieznosnego napiecia, niejasnego oczekiwa-
nia, rozdraznienia; towarzyszy temu trudnosé komentmcji, wzmozone napigcie uktadu
wegetatywnego oraz malo celowe, czgsto zbedne i stereotypowe ruchy ciata, wypowiedzi
i czynnosci (niepokdj psychiczny ruchowy); moze wigzad si¢ z lekiem, gniewem lub nieza-
spokojeniem istotnych potrzeb; nickiedy narasta do pobudzenia®. Niepokdj jest nicokre-
$lony i nalezy odrézni¢ go od strachu, ktéry jest ukierunkowany na konkretny obiekt
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(zdarzenie, osobg itp.). To, jak sobie radzimy z niepokojem w warunkach niepewnosci,
stanowi wyznacznik okre$lany jako unikanie niepewnosci. Wyznacznik ten ma zatem
zasadnicze znaczenie dla przywédcéw prowadzacych swoje zespoly, ktorzy s narazeni
na ciagle oddzialywanie chaosu® - generujacego niepewno$é. Podejmowanie decyzji
w sytuacjach charakteryzujacych si¢ duzym poziomem niepewnosci, gdy wystepuje
niepokdj i stres, wymaga szczeg6lnych kompetencji, poniewaz ma to znaczenie dla
funkcjonowania i motywacji calego zespotu. Takie sytuacje wlasnie sg prawdziwym
testem przywédztwa.

Unikanie niepewno$ci moze przybieraé rézne formy. Najbardziej instynktowna
jest dowodzenie i kierowanie poprzez instrukcje. Wymaga szczegélowego zaplanowa-
nia dziatan i wyznaczenia instrukcji majacych przeprowadzi¢ zesp6t przez postawione
zadanie. A zatem jest to metoda na takie dziatania, w ktérej nie ma mozliwosci dojs¢
do niepewnosci. Podwladni wykonujac zadania, w razie napotkania trudnosci, keo-
rych nie uwzglednialy instrukcje badZz w razie zmiany uwarunkowan dezaktualizu-
jacych pierwotny plan i owe instrukeje, beda probowali nawigza¢ taczno$é z przeto-
zonym, aby uzyska¢ dodatkowe instrukeje, a w razie braku takowych, beda czekad na
sygnat od przetozonego.

W systemie C2 czgsto nie tylko dzialania niezgodne z instrukcjami (np. wskutek
zmiany uwarunkowan), ale takze w ogéle podjecie dziatan bez instrukcji moze by¢ po-
traktowane przez przetozonego jako ztamanie regul, zasad lub rozkazu. W razie dziatan
na wiasna reke, a do tego poniesienia porazki, podwladny zostaje obarczony cata wina.
Z kolei brak dziatar, zbytnie zwlekanie w oczekiwaniu na instrukcje moze powodowaé
wielkie straty, a nawet zagrozenie dla podwladnego badz kogo$ w otoczeniu. Zatoze-
nie, jakie si¢ tu pojawia, to przelozony w roli madrego, posiadajacego monopol na in-
formacje, czasem surowego, a czasem opiekuniczego rodzica, ktéry prowadzi bezradne,
niezdolne do samodzielnych decyzji dziecko, minimalizujac jego poziom niepewnosci.
Relagja, jaka tu zachodzi, jest komplementarna, czyli komunikat plynie od przetozo-
nego — rodzica, do podwladnego — dziecka (instrukeja — rozkaz, polecenie) i w druga
strong: od podwladnego — dziecka, do przelozonego — rodzica (wskazanie nieprzewi-
dzianych trudnosci i oczekiwanie na instrukcje*. Relacja komplementarna zachodzi
bez konfliktu, jest intuicyjna.

Koncepcje MC i VL wymagaja relacji komplementarnej dorosty—dorosty. W takiej
relacji przetozony uwzglednia, ze podwladny jest w terenie, widzi i wie wiecej, ma bez-
posredni wplyw na relacje, a sytuacje cz¢sto wykorzystuje, podejmujac decyzje natych-
miast. Podwladny jest tez specjalista w swojej dziedzinie, by¢ moze bardziej sprawnym
od przefozonego, i fakt ten nie sprawia przetozonemu ktopotu, jest on w istocie za-
dowolony, ze ma najlepszego mozliwego wykonawce swoich polecen. Podwladny tak

% Na temat teorii chaosu i jej wszechobecnego wplywu na wszystkie dziedziny zycia powstaje co-
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samo jak przelozony jest gotéw do zmierzenia si¢ z niepewnoscia, przelozony traktujac
podwladnych jako zespdl, nie rezygnuje ze swojej odpowiedzialnosci. Wymaga to za-
ufania pomig¢dzy przetozonym i podwladnym.

Orientacja dlugo- i krétkoterminowa oraz paradoks czasu

Konfucjaniski system wartosci stal si¢ podstawa do okreslenia pigtego wymiaru kultur
narodowych, zwiazanych z perspektyws czasows. Skrajne pozycje na skali tej perspek-
tywy to orientacja dtugo- i krétkoterminowa: orientacja diugoterminowa oznacza roz-
wijanie cndt przynoszqcych korzysci w przysztosci, chodzi tu zwlaszcza o updr i oszczed-
nosé. Przeciwnym biegunem tego wymiaru jest orientacja krdtkoterminowa, ktéra oznacza
pielggnowanie cndt zwigzanych z przeszlosciq i terainiejszosciq, takich zwlaszcza, jak
poszanowanie tradycji, zachowanie ,twarzy” i wypetnianie spotecznych zobowigzan®™.
Orientacja dlugoterminowa wiaze si¢ z uporem i wytrwalo$ciag®, ktdre sa niezbedne dla
kreatywnosci w dziataniach w ramach MC i VL, za$ komplementarnos¢ rél pozwala
na akceptacj¢ roznych perspektyw i odpowiednie przekazywanie inicjatywy podwiad-
nym. Konfucjariska koncepcja nieréwnosci (nie tozsama z dystansem wiadzy) pozwala
na akceptacj¢ odmiennych rél i zadan w sytuacjach kryzysowych?. Ulatwia to podej-
mowanie decyzji zardwno przez przelozonego, jak i juz w trakcie realizacji zadan przez
podwladnych w ramach wtasnych kompetencji i zatozen strategicznych.

Orientacja krétkoterminowa cechujaca si¢ dazeniem do stabilizacji i zachowania
réwnowagi bedzie sprzyjata C2 i przywodzewu forsujacemu, gdzie podwladny realizuje
zadanie szczegélowo okreslone przez instrukgje, bez koniecznosci podejmowania ryzy-
ka zwigzanego z decyzjami sytuacyjnymi podejmowanymi samodzielnie. W takim wa-
riancie tatwiej tez o zachowanie twarzy, gdy decyzje podejmowane s3 jedynie na wyz-
szym szczeblu, a podwladny nie poczuwa si¢ do odpowiedzialnosci za nie.

Orientacja ta mozna wskaza¢ istotne zbieznoéci z koncepcja paradoksu czasu przed-
stawiona przez Philipa Zimbardo®. Psycholog przedstawit tam trzy orientacje: na prze-
szto$¢, terazniejszosé i przysztosé i kazda z nich rozréznil na pozytywna oraz negatyw-
na. Paradoks polega na tym, ze najlepszym wariantem jest uwzglednianie wszystkich
trzech wymiaréw w takim samym stopniu. Kazde przesuniecie punktu ci¢zkosci ku
jednej z nich powoduje straty. Obie koncepcje pomagaja zrozumie¢ istote MC i VL,
bowiem zaktadajy one przygotowanie podwladnego w zakresie przyczyn zachodza-
cych wydarzen — kontekstu (orientacja na przeszlos¢), wyposazaja go w kompetencje
do podejmowania decyzji na biezaco (orientacja na terazniejszo$¢) oraz kaza uwzgled-
nia¢ konsekwencje, nawet dtugoterminowe, zgodnie z koncepcja strategicznego kapra-
la (orientacja na przysztos¢).

®  G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje..., s. 222-223.
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PROBLEMY Z WDRAZANIEM MC1VL

Pig¢ wymiaréw kultur narodowych pokazuje zaréwno pole dla probleméw, jak i moz-
liwo$ci wdrazania obu tytutowych koncepcji dowddczych/przywoddezych. Wymiary te
majg rozne wartoéci w réznych kulturach i krajach. Zaleznie wigc od kultury moze by¢
wiecej intuicyjnego realizowania zalozen obu koncepcji lub tez moze si¢ pojawiaé nie-
zrozumienie, lub sprzeciw wobec ich wdrazania. Wdrazana rozkazem lub poleceniem
zostanie wreszcie oficjalnie wprowadzona w zycie, ale w istocie jej realizacja nie bedzie
zgodna z zalozeniami, co moze powodowaé efekt odwrotny od zamierzonego, przy-
noszac dodatkowe konflikty wewnetrzne, nieporozumienia i straty. Zwiazane jest to
z kompetencjami przetozonego i podwladnych. Jesli MC i VL nie sg instynktownie
rozumiane i realizowane, to ich urzeczywistnianie w postaci mechanicznego odhacza-
nia kolejnych zasad okreslonych w rozkazie dowddcy lub poleceniu przelozonego nie
przyniesie pozadanych rezultatéw.

W efekcie pojawiajg si¢ skrajne nieporozumienia, takie jak potraktowanie tej filo-
zofii jako cudownej broni, ktéra zwalnia przefozonego z catego procesu decyzyjnego
(najlepiej takze z odpowiedzialnosci). W tej nadinterpretacii przetozony zaklada, ze
podwladni wiedza, co maja robi¢, wiec rola dowddcy ogranicza si¢ do postawienia za-
dania i oczekiwania meldunku o jego wykonaniu. Skrajnym przyktadem takiego sposo-
bu myslenia jest sytuacja, ktérej swiadkiem byt autor. Dowddca szczebla samodzielnej
brygady Wojska Polskiego zwracajac si¢ do podwiladnych, prébowat im wyjasni¢, na
czym polega MC. Stwierdzil, ze ta nowa koncepcja zaklada, ze gdy on pomysli o zada-
niu, jego podwladni powinni sami natychmiast wiedzie¢, czego dowddca oczekuje, co
i jak maja robi¢. Takie zdalne ,odpalenie pocisku” za pomocg mysli, zamiast wyzwalaé
inicjatywe u podwladnych, zwicksza poziom chaosu, bowiem podwtadni musza dodat-
kowo mierzy¢ si¢ z wyzwaniem (co ich dowddca ma na mysli). Inny dowddca brygady
z kolei pozwalal na przedstawienie koncepcji dzialania oficerom dowddztwa brygady,
ale w istocie oczekiwal, Ze ci przedstawia koncepcje zgodne z jego wyobrazeniem. Nie
zaktadat zatem przekazania inicjatywy ani instrukgji, zamiast tego ich pozorna inicjaty-
wa miala trafi¢ w jego intencje, ktdre na zasadzie testu nie byly im znane. Takie trakto-
wanie procesu decyzyjnego w warunkach pokojowych/¢éwiczebnych powoduje niepo-
trzebne nieporozumienia, ale w czasie wojny mozna zaktada¢ z pelnym przekonaniem,
ze bgda powodowaé powazne problemy i straty.

Tymczasem MC zaklada komunikacje, i to w obu kierunkach. Nawet najwicksze
zaufanie pokladane w podwladnych nie moze oznaczad, ze oni sami podejmujg wszyst-
kie decyzje. Owe ramy ograniczajace swobode podwladnych zawieraja si¢ w okre$leniu
celu; misji, kedra nie jest jedynie 0ogdlnym okresleniem, co dowddca zamierza osiagnad.
Istota MC polega whasnie na tym, ze zaklada chaos, zmienno$¢ sytuacji i adaptacje do
nowych uwarunkowan, ale jednoczesnie dowddca okreslajac cel i powdd podejmowa-
nych dziatan, nadal musi zapewni¢ sily i rodki do jego osiagniecia, a takze w miare moz-
liwosci reagowa¢ i wspiera¢ podwladnego w jego dziataniach. Jesli zatem MC powo-
duje iluzj¢ tatwosci i braku odpowiedzialnosci dowddcy (bo przeciez podwladni sami
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decyduja), to warto pamictaé o zelaznej zasadzie ,,zaufanie w dél, odpowiedzialnos¢
w gore”, co oznacza, ze niezaleznie od tego, na jakim szczeblu podejmowana i zmienia-
na jest decyzja, to dowddca odpowiada za caly system dowodzenia i realizacji dziatan.

A zatem MC nie jest uproszczeniem dowodzenia, bowiem wymaga wysokich kom-
petencji dowddezych i przywdédezych, a takze odwagi i odpowiedzialno$ci dowddcey
wobec wlasnych podwtadnych, jak i kolejnych przetozonych. Aby takie relacje zbudo-
waé w warunkach pokoju, nalezy stosowa¢ te zasady nie tylko w czasie ¢wiczen wojsko-
wych, ale w codziennym funkcjonowaniu struktur wojskowych. Cwiczenia zas musza
by¢ przeprowadzane nie na zasadzie realizacji scenariuszy, lecz w warunkach jak naj-
bardziej zblizonych do realnych warunkéw bojowych. Zaktada to wprowadzenie ele-
mentu chaosu i niepewnosci do ¢wiczen wojskowych, takze wérdd sit podgrywajacych
przeciwnika. Dopiero w warunkach prawdziwego chaosu relacje okreslane jako Mission
Command mozna éwiczy¢, przez co takze systematycznie budowane jest zaufanie we-
wnatrz dowddztw i strukeur wojskowych.

ZAKONCZENIE

Mozna przyjaé za aksjomat zalozenie, ze mniejszy dystans wladzy, wickszy indywidu-
alizm, orientacja na kobiecos¢, niskie unikanie niepewnoéci i orientacja dlugotermino-
wa beda sprzyjalty MC i VL. Przeciwne im bieguny takze w pewnych okolicznosciach
beda potrzebne, jednakze utkwienie w tych wymiarach musi utrudnia¢ wdrazanie obu
koncepcji, a nawet je uniemozliwial.

W réznych krajach, gdzie wymiary s reprezentowane przez inne wartoéci, maja
miejsce inne problemy z wdrazaniem obu koncepgji. Jest to problem, ktéry musi by¢
uwzgledniany w procesie szkolenia kadr, bowiem bezrefleksyjne stosowanie kalek szko-
leniaz MC i VL z innych krajéw moze powodowa¢ kompletne niezrozumienie obu kon-
cepaji. A zatem kluczowe w procesie wdrazania obu koncepciji jest takie uksztaltowanie
procesu szkolenia, by uwzgledniat nie tylko uswiadomienie i prze¢wiczenie samych za-
sad MC i VL, ale tez by uwzgledniono w tym procesie kwestie réznic kulturowych, ktore
czgsto sa bardzo nicoczywiste. Na przyklad poréwnujac wymiary kultur USA i Polski,
podobnie prezentuja si¢ wyniki w obszarze meskosci oraz orientacji dtugo- i krétko-
terminowej. Ale wymiar unikania niepewnosci pokazuje ogromna réznic¢ pomiedzy
spolecznosciami. Takze w dwdch pozostalych wymiarach — dystans wladzy oraz indy-
widualizm - réznice tutaj sa duze®. Oczywidcie spoleczenistwa obu krajéw inaczej si¢
rozwijaly, inne maja doswiadczenia, cho¢ nalezy zwréci¢ uwage, ze podzielaja podstawo-
we wartoéci. Z pewnoscig okres PRL spowodowal duze zmiany w spoteczeristwie pol-
skim, oddalajac je w niektérych wymiarach od Zachodu w tym od USA.

A zatem zjednej strony kulturowe zaprogramowanie umystu ma kluczowe znaczenie dla

wdrazania MC i VL w ogdle, ale z drugiej — istotne réznice pomiedzy kulturami sprawiaja,
¥ W sposob graficzny mozna dowolne spoleczeristwa poréwnywaé zgodnie z koncepcja Hofstede dzigki
projektowi The Culture Factor i Country Comparision Tool, [online] https://www.hofstede-insights.
com/ country-comparison—tool, 29 XI112023.
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ze zastosowanie wzorcéw skutecznych w jednym kraju nie musi gwarantowa¢ skuteczne-
go wdrazania w innym. Jest to fakt bardzo czgsto pomijany w kregach decyzyjnych, gdzie
kwestie kulturowe zwykle nie s3 traktowane z odpowiednia uwaga. Dzicki przedstawionej
powyzej swoistej matrycy wymiardéw kulturowych zestawionych z obszarami MC i VL, dla
keorych majg one istotne znaczenie, mozna odpowiednio dostosowaé metody wdrazania
(np. szkolent dla dowddcow/kierownikéw oraz podwladnych). Jest to bardzo prakeyczny
wniosek mogacy znaczaco uelastyczni¢ proces wprowadzania tych koncepgji.
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