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STRESZCZENIE

Rozprawa doktorska zatytutlowana Motywacja zotnierzy do petnienia stuzby
w Sojuszniczym Dowodztwie Sit Powietrznych NATO jako element ksztattujgcy
bezpieczenstwo miedzynarodowe miata na celu diagnozg i oceng roli motywacji zotierzy
wybranych armii  sojuszniczych NATO w  ksztaltowaniu  bezpieczenstwa
miedzynarodowego. Praca dotyczyla rowniez identyfikacji teoretycznych zatozen
procesOwW motywacji zaroOwno w ujeciu socjologicznym, jak i psychologicznym. W pracy
autorka dysertacji przeprowadzila badania empiryczne oparte na rozbudowanych
kwestionariuszach ankiet, majacych na celu zdiagnozowanie procesu motywacji
zohierzy polskich, amerykanskich oraz niemieckich do petnienia stuzby w Sojuszniczym
Dowoddztwie Sit Powietrznych NATO i jego wplywu na system bezpieczenstwa
mig¢dzynarodowego.
Glownym motywem napisania dysertacji bylo niedostateczne ujgcie w literaturze
naukowej problemu motywacji zolierzy w aspekcie komparatystycznym, zwlaszcza
polskiego personelu wojskowego zestawionego z innymi armiami sojuszniczymi. Brak
jest rowniez jakiegokolwiek kompleksowego opracowania wptywu motywacji zotnierzy
na shuzbe w Sojuszniczym Dowddztwie Sit Powietrznych NATO. W pracy dokonano
wnikliwej analizy procesu motywacji zotnierzy zaréwno od strony teoretycznej, jak
1 empiryczne;.
Motywacja zolierzy, napedzana czynnikami takimi jak poczucie patriotyzmu,
wspotpraca kolezenska, rozumienie znaczenia misji 1 nagrody, ma kluczowy wpltyw
na bezpieczenstwo miedzynarodowe, poniewaz dobrze zmotywowane wojsko jest
bardziej efektywne, zdyscyplinowane i zdolne do osiggania celow na polu walki,
co wzmacnia stabilno$¢ 1 wiarygodno$¢ panstwa na arenie mi¢dzynarodowe;.
Niniejsza praca doktorska ma rowniez na celu oméwienie znaczenia HQ AIRCOM
dla architektury bezpieczefnstwa migdzynarodowego z racji bycia odpowiedzialnym
za wszystkie dziatania z zakresu lotnictwa i przestrzeni kosmicznej. Dowddztwo, ktore
ma swa siedzibe w Ramstein Air Base w Niemczech, odpowiada bowiem za planowanie,

kierowanie oraz kontrole lotniczych 1 kosmicznych operacji NATO.

Stowa kluczowe: motywacja, Zohierze, Sojusznicze Dowoéddztwo Sit Powietrznych
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The doctoral dissertation entitled Motivation of soldiers to serve in the NATO
Allied Air Command as an element shaping international security was aimed to diagnose
and assess the role of motivation of soldiers from selected NATO allied armies in shaping
international security. The work also concerned the identification of theoretical
assumptions of motivation processes, both from a sociological and psychological
perspective. In her dissertation, the author conducted empirical research based
on extensive questionnaires aimed at diagnosing the process of motivating Polish,
American, and German soldiers to serve in the NATO Allied Air Command and its impact
on the international security system.
The main reason for writing the dissertation was the insufficient coverage in scientific
literature of the issue of soldier motivation in a comparative aspect, especially Polish
military personnel compared to other allied armies. There is also no comprehensive study
of the impact of soldier motivation on service in NATO's Allied Air Command. The thesis
provides an in-depth analysis of the process of soldier motivation from both a theoretical
and empirical perspective.
The motivation of soldiers, driven by factors such as patriotism, camaraderie,
understanding of the mission's significance, and rewards, has a key impact
on international security, as a well-motivated military is more effective, disciplined, and
capable of achieving its objectives on the battlefield, which strengthens the stability and
credibility of the state on the international stage.
This doctoral thesis also aims to discuss the importance of HQ AIRCOM for the
international security architecture due to its responsibility for all aviation and space
activities. The command, which is based at Ramstein Air Base in Germany, is responsible

for planning, directing, and controlling NATOQ's air and space operations.

Keywords: motivation, soldiers, HQ AIRCOM



WSTEP

Czy nauki spoteczne sg armii w ogole potrzebne? To z pozoru proste pytanie
o ich zasadno$¢ i1 funkcjonalno$¢ w dziataniach wojska budzi ambiwalentne uczucia nie
tylko u pracownikéw naukowych czy nauczycieli akademickich, ale i samych Zotierzy.
Jednak jesli si¢ przyjrze¢ europejskim osrodkom badawczym takim jak Armed Forces
Academy of General Milan Rastislav Stefanik — Department of Social Sciences and
Languages na Stowacji, Centre for Military Studies, Department of Political Science
of the University of Copenhagen w Danii, Norwegian Institute for Defence Studies
w Norwegii czy Military Academy Eidgendssische Technische Hochschule Ziirich
(MILAC at ETH Zurich) w Szwajcarii, w Polsce Wydziat Bezpieczenstwa Akademii
Sztuki Wojennej, Wydzial Bezpieczenstwa, Logistyki i Zarzadzania Wojskowe]
Akademii Technicznej wida¢ wyraznie, iz w wigkszosci krajow prowadzone sa
rozbudowane programy badawcze, ktérych celem jest dostarczenie uzytecznej wiedzy
spotecznej na temat funkcjonowania sit zbrojnych oraz ich relacji ze spoleczenstwem.
Nauki o bezpieczenstwie stanowig dyscypling o wyraznie interdyscyplinarnym
charakterze, integrujaca wiedz¢ i metody z wielu obszaréw nauk spolecznych,
humanistycznych, technicznych oraz przyrodniczych. Wynika to z natury samego
bezpieczenstwa jako zjawiska wielowymiarowego, obejmujacego zardwno aspekty
militarne, jak 1 polityczne, spoteczne, ekonomiczne, kulturowe czy s$rodowiskowe.
W badaniach nad bezpieczenstwem korzysta si¢ z dorobku politologii (np. w analizie
strategii panstw 1 instytucji migdzynarodowych), socjologii (w kontekscie spotecznych
reakcji na zagrozenia, badania stosunkéw 1 relacji zachodzacych w armii), psychologii
(w obszarze postrzegania ryzyka czy motywacji), a takze prawa migdzynarodowego,
ktore okresla ramy legalnosci dziatan podejmowanych na rzecz bezpieczenstwa. Ponadto,
wspotczesne wyzwania, takie jak cyberbezpieczenstwo czy katastrofy klimatyczne,
wymagaja takze zaangazowania specjalistow z dziedzin technicznych i przyrodniczych,
co dodatkowo wzmacnia interdyscyplinarno$¢ tej dziedziny.

W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera kwestia motywacji Zzotierzy
do sluzby, ktora jest nieodzownym elementem skutecznosci sit zbrojnych 1 szerzej
— systemu bezpieczenstwa narodowego oraz migdzynarodowego. Motywacja wptywa
bezposrednio na gotowos$¢ bojowa, morale, dyscypling oraz zdolno$¢ do dziatania
w warunkach wysokiego stresu i1 zagrozenia zycia. W literaturze przedmiotu podkresla

sie, ze dobrze zmotywowany personel wojskowy jest bardziej odporny psychicznie, lepiej



funkcjonuje w zespotach oraz szybciej adaptuje si¢ do dynamicznie zmieniajacego si¢
srodowiska operacyjnego. Niska motywacja moze natomiast prowadzi¢ do obnizenia
efektywnosci operacyjnej, wzrostu rotacji kadr i trudnosci w realizacji zadan obronnych.
W warunkach wspotczesnych konfliktoéw asymetrycznych oraz operacji poza granicami
panstwa — takich jak misje pokojowe czy stabilizacyjne — motywacja zotierzy staje si¢
nie tylko kwestia wewnetrznej organizacji armii, ale takze istotnym czynnikiem
wptywajacym na wizerunek i skuteczno$¢ dziatan panstwa na arenie mi¢dzynarodowe;.
Dlatego w przypadku armii chodzi o potaczenie spotecznej wiedzy naukowe;j
z programami oraz praktykami sil zbrojnych, co w konsekwencji nadaje im wymiar
wlasnie spoteczny. Niektore z tych badan prowadzone sg przez cywilne osrodki
akademickie, wickszo$¢ jednak przez wyspecjalizowane instytucje badawcze zwigzane
bezposrednio z sitami zbrojnymi lub resortem obrony danego kraju. Ich metody i techniki
badawcze takze posiadajg wymiar interdyscyplinarny — czerpia z naukowych zdobyczy
socjologii, psychologii, nauk o zarzadzaniu. Niestety badania spoteczne w dziedzinie
militarnej prowadzone w Polsce prezentujg si¢ dosy¢ ubogo, poniewaz istnieje niewiele
wyspecjalizowanych komorek organizacyjnych uczelni cywilnych lub wojskowych,
ktore spetniatyby role podobne do tych europejskich lub §wiatowych.

Zatem co dokladnie badania spoteczne (w tym te dotyczace wytacznie
bezpieczenstwa) moga wnies¢ do dokonujacych si¢ aktualnie dynamicznych procesow
modernizacji 1 rozwoju polskiej armii? Chocby aktualng wiedz¢ na temat
ogolnorozumianych do§wiadczen zyciowych Zolnierzy, ich systemu wartosci, motywacji
przy wyborze zawodu lub podczas stuzby wojskowej w kraju, jak 1 poza granicami
panstwa, zadowolenia zawodowego, satysfakcji z zycia etc.

Mimo licznych publikacji po§wigconych stricte misjom zagranicznym, brakuje
gruntowej wiedzy na temat motywacji Zolnierzy pelniacych stuzbg poza granicami
panstwa (co nie jest tozsame z pojeciem misji zagranicznej), a przeciez motywacja to nie
tylko sita motoryczna ludzkich dziatan i zachowan, lecz takze niezbgdny czynnik wzrostu
efektywnosci wykonywanych zadan. System bodZzcéw motywujacych tworzony jest
po rozpoznaniu potrzeb dominujagcych u danej jednostki (Zotnierza). Moze by¢
to potrzeba osiggnie¢ — wykonywania i1 demonstrowania swoich koncepcji albo
mistrzostwa; afiliacji — przynaleznosci lub przywigzania; wiadzy — kontroli, kierowania
innymi, decydowania.

Docelowo przedmiotem analiz byty procesy motywacyjne trzech wybranych grup

zolierzy pehiacych stuzbe w Sojuszniczym Dowddztwie Sit Powietrznych NATO



na terenie Ramstein Air Base w Niemczech. Sg to zonierze armii polskiej, amerykanskiej
oraz niemieckiej.

Studium poréwnawcze jest niezwykle cenne w naukach S$cistych, a wrecz
niezbedne okazuje si¢ w pracach spotecznych 1 humanistycznych. Stanowi swoisty dialog
migdzy kontynentami czy krajami, wptywajacy na bezpieczenstwo miedzynarodowe.
Przygladajac si¢ specyfice analiz komparatystycznych mozemy zgodnie z dobrze poj¢ta
naukowa ciekawoscig 1 checig poglebienia wiedzy empirycznej, odnajdywa¢ nowe,
innowacyjne watki z interesujgcego nas obszaru. Porownania z zakresu bezpieczenstwa,
socjologii czy psychologii moga doprowadzi¢ do nowego ujecia znanych juz aspektow
itym samym zdobycia nowej orientacji poznawczej. Co wigcej, wspOlpraca
migdzynarodowa w projektach porownawczych to okazja do internacjonalizacji nauki
1 otwarcia jej na ozywienie myslowe z catego $wiata.

W polskich badaniach komparatystycznych z zakresu bezpieczenstwa bardzo
rzadko, o ile w ogdle pojawiaja si¢ miedzynarodowe studia poréwnawcze motywacji
zolierzy réznych armii do pehienia stuzby wojskowej. Wychodzac naprzeciw owemu
deficytowi wiedzy na temat motywacji osobistej i spotecznej, jaka kieruja si¢ zolnierze
podczas stuzby wojskowej w kraju oraz poza granicami panstwa. Jako ze nie powstata
dotad zadna praca badawcza poswigcona motywacji polskich zotnierzy pelniacych stuzbe
we wspolpracy z amerykanskimi i niemieckimi Zotnierzami w ramach Sojuszu
Poémocnoatlantyckiego.

Strukture dysertacji tworzy pie¢ rozdziatow, z ktorych pierwszy prezentuje
podstawy metodologiczne procesu badawczego, drugi definiuje pojgcie 1 istote
bezpieczenstwa, trzeci dotyczy motywacji wybranych grup Zzotnierzy do petnienia stuzby
wojskowej, czwarty uwzglednia czynniki motywacyjne w aspekcie bezpieczenstwa, zas
piaty zawiera omowienie 1 interpretacje uzyskanych wynikéw badan. Prac¢ koficzy
dyskusja wynikow, wnioski oraz rekomendacje, bibliografia, spis tabel 1 wykreséw oraz
aneks zawierajacy wykorzystane w pracy narzedzia badawcze. Praca ma charakter
teoretyczno-empiryczny, a przeprowadzone na jej potrzeby badania prezentujg orientacj¢
interdyscyplinarng. Jednak zard6wno w warstwie teoretycznej, jak i metodologicznej
prezentujg spoleczny punkt widzenia analizowanej problematyki. Wiedza i1 uzyskane
wyniki, w moim przekonaniu, pozwolag na sformulowanie wnioskow opartych na
badaniach poroéwnawczych polskich Zotierzy petiagcych stuzbe w HQ AIRCOM

a zotierzami pozostatych armii sojuszniczych.



Po przestudiowaniu literatury przedmiotu i skonfrontowaniu tych tresci z realiami
stuzby wojskowej, na potrzeby niniejszych badan wyodrebnione zostaty nastepujace
wymiary motywacji zoknierzy:

— motywacja do realizacji celow wojskowych,

— motywacja do poprawy warunkow materialnych,

— motywacja do samorealizacji/rozwoju osobistego,

— motywacja osiagnie¢ zawodowych,

— motywacja do rozwijania swoich talentow,

— motywacja do rozwigzywania problemow,

— motywacja do pokonywania barier.

Narzgdzia badawcze uzyte w dysertacji stanowig: autorski kwestionariusz
dotyczacy wyboru czynnikow motywacji do shuzby poza granicami panstwa
(w Sojuszniczym Dowoddztwie Sit  Powietrznych NATO), ankieta dotyczaca
przygotowania zawodowego zolnierzy oraz ich opinii na temat miejsca pracy, test
to mierzenia motywacji osiggnigc, test Herzberga oraz test mierzacy skalg materializmu.

Przeprowadzone badania lokuja si¢ w paradygmacie iloSciowym. Dzieki
zastosowaniu elementéw statystyki opisowej 1 korelacyjnej dokonano analiz
porownawczych migdzy badanymi zmiennymi 1 tym samym rozwigzano zar6wno glowny
problem badawczy oraz zweryfikowano og6lng hipotezg, jak i1 szczegdélowe problemy
badawcze.

Pierwszy rozdzial opisuje metodologiczne podstawy badan wlasnych,
w tym okreslony zostal przedmiot 1 cel badan, glowny problem badawczy oraz
szczegbtowe pytania badawcze. Ponadto scharakteryzowano zastosowana metode,
techniki 1 narzedzia badawcze, ktére postuzyly do zebrania danych empirycznych
umozliwiajacych weryfikacje przyjetych zalozen oraz oméwiono organizacje i teren
badan. Zaprezentowano rowniez metody analiz ilosciowych, ktore zostaty
podporzadkowane gléwnemu celowi i postawionym problemom badawczym. W tej
cze¢$ci dokonano rdwniez charakterystyki samego Sojuszniczego Dowddztwa Sit
Powietrznych NATO oraz proby badawcze;.

Drugi rozdziat zostat po§wiecony pojeciu bezpieczenstwa - jego istocie, historii,
aspekcie miedzynarodowym. Zostaly takze przeanalizowane obowigzujace pojgcia,
definicje oraz czynniki wptywajace na bezpieczenstwo. Scharakteryzowany zostat

rowniez Sojusz Péinocnoatlantycki, jego znaczenie dla Polski oraz Europy.
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W trzecim rozdziale przedstawiono specyfikacj¢ motywacji zotierzy — polskich,
amerykanskich i niemieckich do pehienia stuzby wojskowej oraz zwigzek pomig¢dzy
wartosciami a podejmowang aktywnoscig podoficeréw oraz oficerow petnigcych stuzbe
wojskowg. Czynniki motywacyjne stosowane w Sitach Zbrojnych sg w duzej mierze
oparte na klasycznych zatozeniach psychologii i socjologii — systemie nagrod i kar,
motywacji zewngtrznej 1 wewnetrznej, koncepcji zyskOw 1 strat, racjonalnosci czy
poczucia zaleznosci od grupy.

Czwarty rozdziat poswigcony jest czynnikom motywacyjnym — ekonomicznym,
spotecznym 1 psychologicznym w Wojsku Polskim, Amerykanskim oraz Niemieckim.
Zostaly omowione w nim wynagrodzenia zohierzy (podoficeréw i oficeréw), ich dodatki
1 rozmaite §wiadczenia wyptacane zarowno za stuzbe w kraju jak i poza granicami
panstwa. Rozdzial ten zawiera rowniez podstawowe rozwazania teoretyczne dotyczace
istoty motywacji, procesdw motywacyjnych wptywajacych na decyzje i zachowanie ludzi
oraz czynnikow motywacyjnych wsrod zohierzy. Jest to takze proba spojrzenia
na zagadnienie motywacji w naukach o bezpieczenstwie z perspektywy psychologiczne;j.
Opisany zostal ogoét czynnikow, ktore pobudzaja ludzi do dziatania oraz wplywaja
na jego kierunek i intensywnos$¢. Rozwazania nie tylko dotyczyly biologicznych podstaw
motywacji, ale takze ludzkich potrzeb, emocji oraz czynnikow §rodowiskowych. Obok
czynnikOw motywacyjnych natury psychologicznej w naukach o bezpieczenstwie
zostaly zaprezentowane czynniki motywacyjne w uje¢ciu socjologicznym. Cztowiek
bowiem nigdy nie istnieje w Swiecie sam, zyje zawsze w grupie lub wigkszej spotecznosci
(homo sociologicus), ktéra wplywa na jego decyzje oraz zachowanie. Dziatania jednostki
sg determinowane przez system spoleczny, tradycje oraz kulturg, w ktorej si¢ znajduje.
Zatem teorie motywacji w ujeciu socjologicznym wyjasniaja motywy ludzkiego
zachowania, dziatania, decyzyjno$ci na poziomie spotecznym — makrostrukturalnym.

W rozdziale pigtym zaprezentowano analiz¢ zebranego materiatu. Znalazty si¢
tu porownania zarowno ogélnych wynikow analizowanych zmiennych wymiarow
motywacji zolnierzy petniacych stuzbe poza granicami panstwa, jak i Zolnierzy z innych
armii sojuszniczych oraz analizy zmiennych szczegotowych opisujacych te wymiary.
Podsumowania dokonano w postaci dyskusji wynikoOw. Stanowi ona omowienie
uzyskanych wynikoéw w kontekscie postawionego problemu badawczego, w odniesieniu
do teorii dotyczacych motywacji oraz badan innych autoréw. Zawarto rowniez konkluzje
z badan, ich konsekwencje oraz rekomendacje dla dalszego rozwoju badan nauk

o bezpieczenstwie.
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ROZDZIAL 1. PODSTAWY METODOLOGICZNE
1.1. Geneza problemu badawczego

Ramstein Air Base to najwicksza amerykanska baza lotnicza w Europie, siedziba
United States Air Forces in Europe (USAFE, Dowddztwo Amerykanskich Sit
Powietrznych w Europie), jednoczesnie jedna =z najwickszych baz Sojuszu
Potocnoatlantyckiego. Polozona jest kolo miasta Ramstein-Miesenbach w Nadrenii-
Palatynacie na potudniowym zachodzie Niemiec.

Obszar 1400 ha jest najwieksza placowka amerykanskich sit powietrznych poza
terytorium USA. Przy obstudze bazy pracuje ponad 54 tys. Amerykanskich pracownikow
stuzby cywilnej oraz ok. 8 tys. Zzolnierzy. Baza to male miasteczko (nazywane czasem
»Little America”) zbudowane jako wsparcie operacji wojskowych, ktore USA
przeprowadzajg indywidulanie lub wspdlnie ze swoimi europejskimi partnerami.

Oprocz tego, ze Ramstein jest jednym z najwazniejszych lotnisk wojskowych
na §wiecie, stuzy takze jako technologiczne centrum programu sterowania
amerykanskimi dronami. Baza Ramstein jest miejscem stacji przekaznikowej, ktora
umozliwia satelitom komunikacj¢ z amerykanskimi samolotami bezzatogowymi
w Jemenie, Somalii, Afganistanie i innych krajach docelowych.

W 2021 roku po przejeciu wiadzy przez talibow w Afganistanie baza lotnicza stata
si¢ kluczowym osrodkiem ewakuacji Afganczykoéw — przybyto ich kilkanascie tysiecy
na teren bazy, gdzie zostali rozlokowani w specjalnie przystosowanych hangarach. Akcja
ewakuacyjna w Kabulu trwala 18 dni 1 zakonczyla trwajaca niemal 20 lat historyczng
misje wojskowa USA w Afganistanie.

W obliczu nowego powaznego zagrozenia, jakim jest wojna na Ukrainie, od 2022
roku baza w Ramstein stuzy réwniez jako miejsce spotkan dyplomatéw i1 cztonkow
tzw. grupy kontaktowej ds. Ukrainy. Tu zapadaja decyzje na wage swiatowa dotyczace
wsparcia politycznego, finansowego oraz wojskowego dla Kijowa. Baza lotnicza oferuje
wysokospecjalistyczne zaplecze logistyczne, bezpieczenstwo, a takze odpowiednig
infrastrukture, ktora zapewnia mozliwo$¢ przetwarzania informacji niejawnych.
Torowniez tu,w bazie lotniczej Ramstein, Iaduje czesto prezydent Standow
Zjednoczonych, planujac stuzbowe spotkania ze swoimi europejskimi partnerami.

Sojusznicze Dowodztwo Sit Powietrznego NATO znajduje si¢ na terenie bazy
lotniczej w Ramstein od 1974 r. Dowddztwo jest odpowiedzialne za planowanie,

wykonywanie 1realizacj¢ zintegrowanych operacji obrony powietrznej oraz
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przeciwrakietowej na europejskim obszarze NATO w czasie pokoju i konfliktu. W sktad
Kwatery Gltownej wchodzi centrum dowodzenia misjag Air Policing, Obrony
Przeciwrakietowej Balistycznej i kontroli operacyjnej Powietrznych Sit Wczesnego
Ostrzegania 1 Kontroli NATO, a takze Sojuszniczych Sit Nadzoru Naziemnego.
Ok. 600 0s6b (zolierzy oraz personelu cywilnego) pracuje w siedzibie glownej
Sojuszniczego Dowddztwa Sit Powietrznych NATO reprezentujac 32 panstwa, ktore
to sg cztonkami Sojuszu Poéiocnoatlantyckiego po poszerzeniu Sojuszu o Szwecje
w marcu 2024 roku. Obecnym dowodcg Sojuszniczego Dowoddztwa Sit Powietrznych
NATO, a jednocze$nie dowodca Amerykanskich Sit Powietrznych w Europie i Afryce
jest amerykanski generat James B. Hecker. Swiadczy to nie tylko o wzmocnionych
wieziach miedzy Europa a Ameryka, lecz takze ma by¢ gwarantem zachowania
integralnosci terytorialnej Sojuszu od p6tnocnej Norwegii po poludniowe Wtochy oraz
od Azoréw po wschodnig Turcje, wiaczajac w to kazdy europejski kraj NATO.

Znaczenie polityczno-wojskowe bazy lotniczej w Ramstein dla architektury
bezpieczenstwa wspotczesnej Europy i $wiata jest wigc fundamentalne. Migdzynarodowa
wspotpraca nie tylko caly czas ewoluuje lecz takze charakteryzuje si¢ niezwykla
dynamika oraz istotng zlozono$cig strategii politycznych. Jednak trzeba pamigtac,
iz porozumienie mi¢dzynarodowe to co$ wigcej niz tylko decyzje polityczne
czy spotkania przywdodcow panstw. To takze zotnierze, ktdrzy petniac codzienna stuzbe,
buduja cata spotecznos¢ wojskowa w bazie lotniczej o nieocenionym znaczeniu. Kim sg?
Co taczy zoierzy réznych armii, a co kulturowo dzieli? Jakie czynniki motywacyjne
wplywaja na ich ch¢¢ petnienia stuzby wojskowej w kraju jak 1 poza granicami panstwa?
Czy te czynniki beda takie same, zblizone czy moze zupelnie rozbiezne wsrod armii
polskiej, amerykanskiej i niemieckiej?

W polskich badaniach z zakresu bezpieczenstwa bardzo rzadko, o ile w ogodle
pojawiaja si¢ mi¢dzynarodowe studia dotyczace czynnikéw motywacyjnych wsrod
zolierzy roznych armii do pelnienia stuzby wojskowej. Analiza przeprowadzonej
kwerendy pozwala wskaza¢ na swoistg unikatowos$¢ podejmowanego tematu, poniewaz
opracowanie czynnikow motywacyjnych wptywajacych na zotnierzy wybranych panstw
cztonkowskich NATO na terenie bazy lotniczej] w Ramstein do pelnienia stuzby
wojskowe] ma szans¢ stanowi¢ istotny wktad w stan wiedzy odnos$nie najwazniejszych
elementow zycia spoleczno-zawodowego personelu wojskowego stacjonujacego

w Ramstein.
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Zatem za podjeciem badan w ramach niniejszej rozprawy doktorskiej
przemawialy zarowno wzgledy teoretyczne, jak 1 praktyczne. Wsrdd przestanek
teoretycznych nalezy wskaza¢ niewystarczajgca liczbe aktualnych, kompleksowych
opracowan dotyczacych komparatystyki czynnikow motywacyjnych zotierzy polskich
do petnienia stluzby wojskowej z czynnikami motywacyjnymi wystepujacymi wsrod
personelu wojskowego innych armii. Wsrdd przestanek praktycznych, uzasadniajacych
podjecie opisywanego tematu, nalezy wskaza¢ aktualno$¢ problematyki wynikajacych
m.in. wybuchu wojny na Ukrainie oraz wzmozonych dzialan lideréw $wiatowych
narzecz wzmocnienia wschodniej flanki NATO jako elementu ksztaltujacego
bezpieczenstwo panstwa. Konsekwencje potencjalnych zagrozen ze strony Rosji, kwestie
poprawy bezpieczenstwa militarnego na $wiecie, zwigkszenie liczby stacjonujacych
zoklierzy — te oraz inne polityczne dylematy omawiane s3 w bazie lotniczej w Ramstein.
Istotno$¢ militarna oraz polityczna tego miejsca jest bez watpienia kluczowa
dla dziatalnosci wielu wtadz panstwowych oraz bezpieczenstwa migdzynarodowego.

W zwiazku z tym jakos$¢ zadan wykonywanych na rzecz bezpieczenstwa panstwa
1 spoleczenstwa przez zolierzy bedzie rOwnie wazna, co sama struktura, w ktorej
si¢ znajduja lub miejsce, w ktorym stuza. Jakos¢ wykonywanych obowiazkow z kolei
zalezy od ich motywacji, dlatego analiza czynnikdw motywacyjnych zidentyfikowanych
w personelu wojskowym stanowi istotny element badanh ukierunkowanych na poznanie
bodzcow zachgcajacych do zwigkszonego wysitku, a w konsekwencji pozwalajacych
na lepsze zarzadzanie personelem w tych strukturach.

Co wazne 1 wymagajace szczegdlnego podkreslenia, Zolnierze w niniejszej
rozprawie doktorskiej rozpatrywani sg dwubiegunowo — nie tylko jako ludzie z gatunku
Homo Sapiens, lecz jak zauwazyl E. Durkheim i N. Elias, takze jako Homo Duplex, istoty
zyjace na dwoch poziomach — jako jednostki i czgéci spoleczne. Pierwszy poziom
ksztaltuje osobowos$¢ 1 tozsamos$¢ jednostki, drugi poziom opiera si¢ na nasladownictwie
1 uczeniu si¢ norm, wartosci spotecznych oraz postaw i zachowan (stad przeglad literatury
psychologicznej oraz socjologicznej jako podstawy stuzacej skonkretyzowaniu problemu

badawczego).
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1.2. Obszar badawczy i przedmiot badan

Nauki spoteczne powinny cechowac si¢ jak najwigkszym stopniem ogdlnosci,
tzn. twierdzenia lezace u podstaw wiedzy naukowej powinny mie¢ zastosowanie
do jak najszerszej klasy obiektow'. To sprawia, ze m.in. nauki o bezpieczenstwie,
socjologia czy psychologia spoteczna sg naukami nomotetycznymi, czyli badacze
wywodzacy si¢ z tych naukowych dyscyplin powinni dgzy¢ do formutowania twierdzen
o jak najszerszym zasiggu. Intencja niniejszego procesu badawczego jest, dlatego
opisanie zbioru czynnikow motywacyjnych zotnierzy wybranych armii sojuszniczych —
polskiej, amerykanskiej, niemieckiej — nie zas$ przedstawienie pelnego obrazu motywacji
konkretnej jednostki (jakby miato to miejsce w naukach idiograficznych).

Oczywiscie nalezy zdawa¢ sobie sprawe z napigcia migdzy pewna ogdlnoscia
stawianych hipotez i twierdzen, a mozliwo$ciami zbadania wszystkich przypadkow,
do ktoérych si¢ one odnoszg. Zotnierzy polscy wyznaczeni do stuzby w Headquaters
Allied Air Command znajdujacej si¢ na terenie amerykanskiej bazy lotniczej Ramstein
stanowig cato$¢ calego polskiego personelu wojskowego przebywajacego w Ramstein.
To samo tyczy si¢ zolnierzy amerykanskich i niemieckich. Dlatego tez konkretne obiekty
badawcze zostaly dobrane na tyle reprezentatywnie, aby wnioski z badania mozna byto
rozciggna¢ na caty zbior przedmiotow, do ktorego naleza.

Doktadne okreslenie pola badawczego jest niezbedne do tego, aby:

—  wyniki badah mogtly by¢ prawidlowo interpretowane przez odbiorcow,

— unikna¢ formutowania tzw. wyjasnien ad hoc,

— umozliwié¢ przeprowadzenie ewentualnych badan weryfikacyjnych*

Granice obszaru badawczego mozna okresli¢ za pomocg szeregu kryteriow. Naleza
do nich:
— Kryteria rzeczowe — w ich ramach wyrdzniamy:
o kryteria przedmiotowe,
o kryteria podmiotowe,
o kryteria aspektowe;

— Kryteria przestrzenne;

—  Kryteria temporalne®.

! Obiekt — autogeniczny fragment rzeczywisto$ci podlegajacy badaniu.

2 R. Bicker i in., Metodologia badah politologicznych, Polskie Towarzystwo Nauk Politycznych,
Warszawa 2016, s. 33.

3 Ibidem.
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W przypadku niniejszej dysertacji kryteria rzeczowe przedstawiajg
charakterystyke badanych obiektow czyli motywacji zotnierzy. Precyzyjnie staraja si¢
wskazywa¢ odpowiedz na pytanie: ,czym one s3”’, okreslajac jednocze$nie ich
wlasciwosci istotnosciowe. Zatem czynniki motywacyjne w przypadku niniejszej pracy
to inaczej instrumenty zarzadzania majace zapewni¢ wysoki poziom motywacji
zatrudnionego personelu wojskowego, co bezposrednio przyczyni si¢ do zapewnienia
bezpieczenstwa na arenie mi¢dzynarodowe;.

Na podstawie kolejnego wskaznika — kryterium przedmiotowego okreslamy
charakterystyke ontologiczng badanych obiektow — w tym przypadku zostaje wskazana
»istota” czynnikow motywacyjnych (odpowiedz na pytanie: ,,co badam?). Przedmiotem
niniejszych czynnosci badawczych sa zatem czynniki motywacyjne rozpatrywane
z punktu widzenia: zakresu oddziatywania (wewngtrze — uznanie, prestiz, rozwoj;
zewnetrzne — placa, awans, pozycja w hierarchii stuzbowej), formy (ptacowe — ptace,
nagrody, premie; pozaptacowe — pochwaty, dobre warunki pracy, kursy, szkolenia),
kierunku oddziatlywania (pozytywne — nagrody; negatywne — kary) oraz zaspokajanych
potrzeb (bodZce podstawowe — odnoszace si¢ do potrzeb zyciowych organizmu; bodzce
wyzszego rzedu — potrzeby typu spotecznego, estetycznego, moralnego).

Badane obiekty — czynniki motywacyjne — nie istniejg samoistnie, ich nosnikami
sg inne elementy rzeczywisto$ci spolecznej — w tym przypadku sa to zotnierze polscy,
amerykanscy 1 niemieccy, stanowiacy podmiot niniejszego zainteresowania badawczego.
Pytanie o taki a nie inny dobdr kryterium podmiotowego moze wzbudza¢ pytania o jego
zasadno$é. Zotnierze polscy petnigcy stuzbe w Ramstein (lacznie zajmujacy
19 stanowisk) stanowig naturalny wybdr podmiotu badania, poniewaz, z jednej strony
stanowig nasz osobisty, polski wktad w utrzymanie silnego i efektywnego NATO, za$
z drugiej nigdy nie stanowili podmiotu badawczego Zadnej pracy naukowej. Zotnierze
polscy sa wyznaczeni do pelnienia stuzby w Headquaters Allied Air Command
(HQ AIRCOM) — Sojuszniczym Dowoddztwie Sit Powietrznych NATO. Zadaniem
dowddztwa jest planowanie i kierowanie komponentem lotniczym operacji i misji
NATO, a takze zarzadzanie kwestiami obrony powietrznej i przeciwrakietowej. Polscy
zolhierze pracujacy w Headquaters Allied Air Command, tak jak pozostali zotnierze
petiacy stuzbe poza granicami panstwa w ramach wspotpracy ze swoimi sojusznikami,
nie tylko dbaja o to, aby Polska mogla korzysta¢ z gwarancji bezpieczenstwa NATO, lecz
takze pragna zapewnial¢ bezpieczenstwo innym panstwom oraz wypetniaé swoje

zobowigzania sojusznicze. Dzigki migdzynarodowej wspdlpracy Sity Zbrojne RP sg stale
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unowoczes$niane 1 modernizowane, co pozwala im nabywaé oraz rozwija¢ zdolnosci
wojskowe deficytowe w skali catego NATO. Wiarygodno$¢ Polski jako cztonka NATO
przyczynia si¢ do budowy stabilnego srodowiska bezpieczenstwa migedzynarodowego.
Nabyte umiejetnosci podczas trzyletniego okresu wyznaczenia na stanowisko stuzbowe
(tzw. rotacji) w migdzynarodowym $rodowisku pozwalaja zolnierzom na poézniejsze
dzielenie si¢ wiedza oraz do$wiadczeniem z innymi zoitnierzami w swoich polskich
jednostkach macierzystych.

Wyselekcjonowanie personelu amerykanskiego i niemieckiego jako podmiotu
badawczego wymaga roéwniez pewnego doprecyzowania.

USA to bez watpienia §wiatowa militarna potega, strategiczny sojusznik Polski
oraz jeden z najwazniejszych partnerow polityczno-gospodarczych na arenie
mig¢dzynarodowej. Co wigcej, sama baza lotnicza w Ramstein jest siedziba, gdzie
stacjonuje United States Air Force in Europe, a takze gdzie pelnig stuzbg polscy
zolierze. Zohierze amerykanscy stanowig wiekszo$¢ etniczng wszystkich pracownikow
HQ AIRCOM - 98 0s6b pelni stuzbe w Dowoddztwie Sit Powietrznych Sojuszu.

Wybdr tej konkretnej proby badawczej zdeterminowany zostal rowniez przez inne
czynniki. Warto podkresli¢c chocby fakt bliskiej militarnej wspotpracy polsko-
amerykanskiej. Rok 2017 byl czasem przelomowym ze wzgledu na rozpoczecie
stacjonowania w Polsce sil sojuszniczych. Od tego momentu sukcesywnie wzrasta
potencjat obronny wschodniej flanki NATO 1 calego Sojuszu Poinocnoatlantyckiego.
Dzieje si¢ tak za sprawg obecno$ci na terenie Polski wojsk sojuszniczych w ramach
dwoch inicjatyw:

— natowskiej (do ktérego nalezy jedna z czterech grup bojowych eFP —

enhanced Forward Presence — znajdujaca si¢ w okolicach Orzysza),

— amerykanskiej (koordynacja dzialan pozostalych grup bojowych
eFP, przeprowadzenie operacji Atlantic Resolve na czele z Pancerng
Brygadowa Grupa Bojowa, przeniesienie z Niemiec do Poznania
tzw. Elementu Dowodzenia Misji operacji Atlantic Resolve etc.).

W listopadzie 2020 roku w Poznaniu rozpoczeto dziatalnos¢ wysuniete

dowddztwo V Korpusu Sit Ladowych USA w Polsce. To bardzo istotna militarnie
struktura, poniewaz to z Polski beda dowodzone amerykanskie sity ladowe na naszym

kontynencie.
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W trakcie budowy jest rowniez baza obrony przeciwrakietowej w Redzikowie,
ktéra zapewni obrong¢ Polski 1 czeSci europejskiego terytorium  Sojuszu
Potocnoatlantyckiego przed ewentualnym atakiem rakietami balistycznymi.

Innymi stowy, w ostatnim czasie Polska uzyskata szczeg6lng role w regionalnym
systemie bezpieczenstwa. Swiadcza o tym stacjonujace na polskim terytorium sity NATO
i1 Standw Zjednoczonych oraz kierujace nimi dowddztwa umieszczone na terytorium
Polski.

W zwigzku z tym, o wyborze armii amerykanskiej jako jednym z podmiotow
badania przemawialy nastepujace powody:

— baza lotnicza w Ramstein jest baza amerykanska, na ktorej terenie petnig

stuzbe polscy zotnierze (w Sojuszniczym Dowoddztwie Sit Powietrznych
NATO),

— istnieje S$cista oraz bliska militarna wspotpraca miedzy Polska a USA,
przejawiajagca si¢ m.in. w zwigkszeniu obecnosci wojskowej Stanow
Zjednoczonych w Polsce®,

— wzajemne zaangazowanie USA 1 NATO w dziedzinie bezpieczefstwa,

— hegemoniczny charakter, pot¢ga oraz prestiz armii amerykanskiej.

Zohierze niemieccy stanowig trzeci element proby badawczej. Sa trzecig
co do wielkos$ci grupa etniczng petnigca stuzbe w Dowddztwie Sit Powietrznych Sojuszu
(73 Zzolnierzy). Baza lotnicza w Ramstein dziata na zasadzie wyjatkowego porozumienia
z Niemcami tzw. panstwem-gospodarzem (host nation). Baza jest udostepniana sitom
USA do wylacznego uzytku na podstawie umowy o stacjonowaniu (stactioning contract)
zawartym mi¢dzy Republika Federalng Niemiec a Stanami Zjednoczonymi. Host Nation
Office dziata jako tacznik miedzy urzednikami kraju gospodarza a kierownictwem bazy,
a takze stuzy jako staly punkt kontaktowy dla niemieckich politykow, przywodcow
1 miejscowej ludnosci niemieckie;.

Host Nation Support to z kolei przede wszystkim cywilna i wojskowa pomoc
swiadczona w czasie pokoju, w sytuacjach kryzysowych i podczas konfliktow, przez
panstwo, na ktérego terytorium przemieszczajg si¢ lub sg rozmieszczone i1 dziatajg silty

i organizacje NATO. Zakres realizowanych przedsiewzie¢ reguluja zobowigzania

4 Przerzucone do Polski pododdziaty Pancernej Brygadowej Grupy Bojowej oraz elementy wspierajace,
wtym Brygada Lotnictwa Bojowego oraz budowana w Redzikowie instalacja systemu obrony
przeciwrakietowej to tylko niektore przyktady trwalosci transatlantyckich wigzi sojuszniczych.
Zwigkszenie obecnosci wojskowej USA w Polsce. https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/zwiekszenie-
obecnosci-wojskowej--usa-w-polsce (dostep: 25.08.2025).
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wynikajace z porozumien w ramach Sojuszu lub z dwustronnych badz wielostronnych
umow zawartych miedzy ,,panstwem-gospodarzem” oraz organizacjag NATO i panstwami
wysylajacymi wojska’.

Celem HNS jest zatem zapewnienie dowodcy NATO oraz panstwom
wysylajacym swe sity zaopatrzenia w formie materiatlowej, instalacji i urzadzen oraz
ustug, wlacznie z zapewnieniem bezpieczenstwa rejonu i wsparcia administracyjnego®.

HNS zajmuje si¢ przede wszystkim zadaniami wsparcia logistycznego. Jego
glownym celem jest wspieranie potencjatu oraz swobody dziatania wojsk sojuszniczych,
a takze zaspokojenie ich potrzeb 1 uchronienie przed brakami materialowymi
uniemozliwiajgcymi lub ograniczajagcymi wykonanie zadania. Na zabezpieczenie
logistyczne sojusznikow sktada sig:

— pozyskiwanie,

— magazynowanie,

— transport i rozdzial oraz eksploatacja i remonty wszelkich $rodkow

zaopatrzenia,

— transport standéw osobowych 1 materiatéw oraz kierowanie ruchem wojsk,

— udostgpnienie obiektow i urzadzen infrastruktury,

— $wiadczenie ustug socjalno-bytowych,

—  zabezpieczenie medyczne’.

Innymi stowy, wsparcie pafnstwa przyjmujacego przejawia si¢ na wielu
ptaszczyznach — pomocy na granicy, wsparcia logistycznego, utatwieniu rozmieszczenia
wojsk, dostarczaniu materialéw 1 ustug. W zwigzku z tym, kluczowe znaczenie
Bundeswehry jako armii panstwa-gospodarza wptyngto réwniez na decyzje o wyborze
zolierzy niemieckich jako trzeciego podmiotu badawczego.

Kryteria aspektowe wskazane przy zakreslaniu pola badawczego zostaty
skoncentrowane na postawionym problemie badawczym 1 jego rozwigzaniu. W kregu
zainteresowania poznawczego znalazly si¢ tylko i wylacznie czynniki motywacyjne,
nie za§ motywacja w ogole czy opis 1 wyjasnienie zachowan spolecznych Zohierzy

w procesie pelnienia stuzby. Odniesienia posrednie do tych ostatnich poje¢ znalazty

5 Obrona cywilna (niemilitarna) w obronie narodowej III RP. (red.) W. Kilter. AON, Warszawa 2001,
s. 68.

8 H. Szafran, Relacje cywilno-wojskowe wynikajgce z obowigzkéw paristwa gospodarza, ,,Wiedza Obronna”
2001, nr 3, s. 9.

7 Obrona cywilna..., op. cit., s. 68.
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si¢ co prawda w rozprawie doktorskiej, jednak wszelkie zawarte informacje stanowia
raczej inspiracj¢ lub material heurystyczny do ewentualnych przysztych badan.

Kryterium przestrzenne odnosi si¢ do badania oraz testowania zawartych
w pracy celow, probleméw 1 hipotez z konkretnego obszaru przestrzennego —
Sojuszniczego Dowodztwa Sit Powietrznych NATO (HQ AIRCOM) znajdujacego si¢
na terenie amerykanskiej bazy lotniczej w Ramstein. To do tego miejsca Zotnierze polscy
sg oddelegowani do peinienia stluzby poza granicami panstwa, dlatego formutlowane
twierdzenia obowigzujg na tym konkretnym obszarze. Dodatkowym uzasadnieniem
teoretycznym (poza kluczowym znaczeniem militarnym bazy na arenie
migdzynarodowej) bedzie takze wspdlne doswiadczenie zawodowe stuzacych w niej
zohierzy, wptywajace istotnie na ksztattowanie badanych obiektow i zaleznos$ci migdzy
nimi wystepujacych. Zotnierze armii sojuszniczych NATO wspolnie odpowiadaja
za wszystkie sprawy zwigzane z lotnictwem 1 przestrzenia od poéinocnej Norwegii,
po potudniowe Wtochy oraz wschod Turcji. Wszystkie misje wspierajg strategiczne
koncepcje NATO dotyczace wspdlnej obrony, zarzadzania kryzysowego,
1 bezpieczenstwa wspotpracy. Zatem specyfika rzeczywisto$ci militarnej dostarczyta
niejako gotowa, wyodrgbniong calo$¢, w ktérej mozna rzetelnie i systematycznie
przeprowadzi¢ badania porownawcze.

Zakres czasowy badania (Kkryterium temporalne) jest zdeterminowany
charakterem badanego zjawiska — Zotnierze s3 wyznaczeni do shuzby w Ramstein
na okres trzech lat (z mozliwoscig przedluzenia rotacji na wniosek zainteresowanego
zolnierza, jezeli przemawiajg za tym uzasadnione potrzeby sit zbrojnych). Innymi stowy,
kryterium temporalne uwarunkowane jest okresem, na ktory dany Zotierz wyznaczony

jest do stuzby poza granicami panstwa.
1.3. Cele, problemy i hipotezy badawcze

Cele badawcze dysertacji zostaty podzielone na cel gléwny bedacy rowniez celem
poznawczym i cele szczegdtowe oraz cel utylitarny.

Celem poznawczym rozprawy bylto zbadanie i zaprezemtowanie czynnikow
motywujgcych do pelnienia stuzby wojskowej zotnierzy polskich, amerykanskich
i niemieckich w ramach organizacji polityczno-wojskowej NATO w Bazie Lotniczej

Ramstein i wykazanie ich znaczenia w bezpieczenstwie.
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W pracy przyjeto nastgpujace szczegdtowe cele poznawcze:

1. Identyfikacja bezpieczenstwa migdzynarodowego w ramach stuzby
wojskowej w Sojuszniczym Dowddztwie Sit Powietrznych NATO.

2. Okreslenie i zaprezentowanie motywacji zotierzy polskich, amerykanskich
oraz niemieckich do petienia stuzby wojskowe;.

3. Identyfikacja czynnikéw motywacyjnych wptywajacych na stuzbe wojskowa
zomhierzy polskich, amerykanskich oraz niemieckich w Sojuszniczym
Dowodztwie Sit Powietrznych NATO.

Celem utylitarnym pracy bylo opracowanie hierarchii wazno$ci czynnikdéw
motywacyjnych zotnierzy wybranych krajow cztonkowskich NATO do petnienia stuzby
wojskowej w bazie lotniczej w Ramstein uwzgledniajacej podobienstwa i réznice migdzy
nimi.

Problem badawczy to inaczej bodziec intelektualny wywotujacy reakcje w postaci
badan naukowych®. Samo sformutowanie problemu polega na okre$leniu pytania,
na ktore albo jeszcze nie uzyskano odpowiedzi albo nie jest ona jednoznacznie
precyzyjna. Gtowny problem badawczy niniejszej pracy sformutowany w formie pytania
brzmiat: Jakie czynniki motywacyjne wplywajq na petnienie stuzby wojskowej zotnierzy
w Sojuszniczym Dowddztwie Sit Powietrznych NATO w kontekscie bezpieczenstwa
miedzynarodowego?

Tak postawiony problem badawczy pozwala nada¢ mu charakter klasyfikacyjny
czyli umozliwia uporzadkowanie materialu faktograficznego przy jednoczesnej analizie
holistycznej zebranych danych.

Szczegoétowa problematyka badawcza rozprawy koncentrowata si¢ wokot
nastepujacego zespotu pytan szczegdtowych:

1. Jak ksztaltowane jest bezpieczenstwo miedzynarodowe?

2. Jak w teorii identyfikowana jest motywacja zotnierzy do petnienia stuzby

wojskowej w systemie bezpieczenstwa?

3. Jak narodowos¢ zotnierzy wptywa na poziom ich motywacji do stuzby w HQ
AIRCOM i na hierarchie czynnikow motywacyjnych?

4. Jak podobienstwa i roznice w strukturze czynnikow motywacyjnych

wystepujgcych wsrod Zolnierzy polskich, niemieckich i amerykanskich

8 Ch. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Wydawnictwo Zysk
i S-ka, Poznan 2001, s. 67.

21



petnigcych stuzbe w HQ AIRCOM w Ramstein przejawiajq sig¢/znajdujq

odzwierciedlenie w ich samoocenie poziomu motywacji?

Hipoteza jest to ,propozycja twierdzenia naukowego w obszarze bedacym
przedmiotem niewiedzy badacza. Przybiera ona posta¢ zdania twierdzacego, odpowiedzi
na uprzednio sformutowane pytanie, ktore nie wystapito do tej pory w nauce™.

Cechy hipotez badawczych zostaly ujete w szesciu gtéwnych zatozeniach. Musza
one by¢:

— innowacyjne,

— logiczne,

—  spdjne,

— zasadne,

— weryfikowalne,

—  szczegotowe.

Na podstawie celu gltownego, rudymentarnego problemu badawczego oraz
przegladu literatury 1 dostgpnych badan nad motywacja Zohierzy do stuzby wojskowe;,
sformutowano hipoteze gléwna dysertacji: Nalezy przypuszczaé, ze istniejq
zroznicowane czynniki motywacyjne, ktore w roznym stopniu wplywajq na petnienie
stuzby. Nalezg do nich m.in.: uwarunkowania motywacji o podlozu spolecznym,
psychologicznym, materialnym. Prawdopodobnie uwarunkowania o podtozu spotecznym
bedq silniej wplywac na petnienie stuzby wojskowej niz czynniki psychologiczne lub
materialne, co moze mieé¢ znaczenie dla efektywnosci ich dziatan w kontekscie
bezpieczenstwa migdzynarodowego.

Szczegotowe cele 1 problemy badawcze zdeterminowaly nastgpujace hipotezy
przyporzadkowane do poszczegdlnych problemow szczegoétowych:

H1. Mozna oczekiwaé, ze bezpieczenstwo miedzynarodowe jest ksztattowane
przez szereg zroznicowanych czynnikow, instytucji globalnych, systemow politycznych
oraz uméw miedzynarodowych. Bezpieczenstwo miedzynarodowe jest wiec ztozonym,
dynamicznym procesem, ktory wymaga skoordynowanych dzialan na wielu
ptaszczyznach.

H2. Nalezy przypuszczaé, ze wsrdd zolnierzy dominuje motywacja wewngtrzna

nad motywacja zewngtrzng. Oznacza to, ze ich zaangazowanie w stuzbe wojskowa

% J. Kowalik, W. Szostak, Metodologiczne problemy nauk o polityce dla studentéw nauk politycznych,
Wydawnictwo Akademii Swigtokrzyskiej im. Jana Kochanowskiego, Kielce 2007, s. 75.
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wynika przede wszystkim z takich czynnikow, jak czerpanie satysfakcji z wykonywanej
pracy, poczucie patriotyzmu oraz gleboko zakorzeniona potrzeba stuzby ojczyznie.
Istotng rolg odgrywa réwniez poczucie sensu i misji, ktore wigze si¢ z wykonywaniem
zadan niebezpiecznych i wymagajacych duzego naktadu energii, odwagi oraz sity
psychicznej i fizyczne;j.

Dodatkowym zZrédlem motywacji wewngtrznej] moze by¢ takze mozliwo$¢
rozwoju zawodowego, doskonalenia swoich umiejetnosci i awansu w strukturach
wojskowych, jak rowniez noszenie munduru, bedace symbolem przynaleznosci
do wspolnoty zohierskiej i powodem do dumy.

W przeciwienstwie do tego, motywacja zewngtrzna — taka jak wynagrodzenie,
dodatki finansowe, stabilno§¢ zatrudnienia czy uznanie spoleczne — pelni role
drugorzedna, wzmacniajaca, lecz nie stanowi glownego czynnika determinujacego
decyzj¢ o podjeciu i kontynuowaniu stuzby wojskowe;.

H3. Nalezy sadzi¢, ze nasilenie czynnikdbw motywacyjnych oraz poziom
motywacji do shuzby wojskowej rézni si¢ w zalezno$ci od narodowosci badanych
zohierzy. Oznacza to, ze zardOwno znaczenie poszczegolnych czynnikow motywacyjnych
(wewnetrznych 1 zewnetrznych, materialnych, spotecznych), jak i ogdlny poziom
zaangazowania w wykonywane obowiazki mogg przybiera¢ odmienne formy u zohierzy
polskich, niemieckich i1 amerykanskich, wynikajace z odmiennych uwarunkowan
kulturowych, spotecznych, historycznych i organizacyjnych.

H4. Nalezy domniemywac, ze istnieje istotny zwigzek pomiedzy czynnikami
motywacyjnymi a samooceng poziomu motywacji badanych zolnierzy, przy czym
charakter i sita tego zwigzku moga r6zni¢ si¢ w zaleznos$ci od narodowosci respondentow.
Przypuszczam, ze sposob, w jaki Zolnierze postrzegaja i oceniaja wlasny poziom
motywacji do sluzby wojskowej, pozostaje w $cistym zwigzku z rodzajem i nasileniem
czynnikOw motywacyjnych, ktore wptywaja na ich zaangazowanie zawodowe. Zatem
zaktada sig, ze istnieje istotny zwigzek pomiedzy strukturg czynnikow motywacyjnych
a subiektywnym poczuciem motywacji Zolnierzy, przy czym zwigzek ten rézni si¢
w zaleznosci od narodowo$ci. Wysoka samoocena motywacji wigze si¢ przede
wszystkim z dominacjg motywacji wewnetrznej, jednak w krajach o wyzszym poziomie
rozwoju instytucjonalnego 1 stabilnosci socjalnej wigksze znaczenie mogg miec takze
czynniki zewnetrzne, ktére wzmacniaja ogoélne poczucie satysfakcji i zaangazowania

w shuzbie wojskowe;.
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1.4. Metody, techniki i narzedzia badawcze

Samo stowo ,metoda” pochodzi z jezyka greckiego (methodos — sposdb

postepowania) i oznacza ogdlny schemat postepowania badawczego prowadzacego lub

majacego prowadzi¢ do odpowiedzi na formutowane pytania badawcze, majacy charakter

systematyczny, $wiadomy i powtarzalny'®. Dlatego tak wazne jest, aby zastosowaé

adekwatng i przydatng metod¢ badawcza, ktéra pozwoli w sposdb naukowy zajaé

1 zaprezentowa¢ stanowisko w przedmiotowych kwestiach. Nalezy zwroci¢ uwage na

trzy istotne elementy dotyczace definiowania metody badawczej: Metoda musi by¢

stosowana w sposob celowy, systematyczny i zaplanowany.

Metoda musi by¢ powtarzalna — tak, aby wyniki badania mogty zostaé
zweryfikowane przy jej ponownym zastosowaniu przez innego badacza.
Metoda musi by¢ stosowana zgodnie z przewidzianymi dla niej rygorami

metodologicznymi.

Aby rozwigza¢ sformulowane zadanie badawcze potrzebne sg zarowno metody

empiryczne, jak i teoretyczne. Zebrane dane pochodzace z metody empirycznej nalezy

sklasyfikowaé, uog6lnié, opisa¢ oraz usystematyzowac. Zatem metody teoretyczne

powinny by¢ zastosowane w celu:

logicznego uporzadkowania zebranego materiatu faktograticznego,
zapewnienia naukowego rygoru myslenia (wnioskowania) o zebranym
materiale empirycznym,

przetworzenia tego materiatu w pojecia, twierdzenia, prawa 1 ostatecznie
skonstruowanie teorii problemu naukowego,

sprawdzania hipotez i teorii naukowych'!.

W niniejszej dysertacji zastosowano nastepujace metody teoretyczne:

analize literatury — dzigki ktorej uzyskane zostaty teoretyczne podstawy
dotyczace motywacji 1 czynnikow motywacyjnych oraz na podstawie ktorej
mogly zosta¢ sformutowane hipotezy badawcze,

syntez¢ — polegajacej na faczeniu réznych elementow w catos¢ w celu

uzyskania nowej jakos$ci lub glebszego zrozumienia badanego zjawiska,

10R. Bicker i in., op. cit., s. 63.
" E. Wisniewski, Metodyka wojskowych badar naukowych, cz. 1, z. 3. Metody — sposoby dziatania,
Akademia Sztabu Generalnego WP. Instytut Badan Strategiczno-Obronnych, Warszawa 1990, s. 60.
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— abstrakcje izolujaca — ktora umozliwila i uwarunkowala zastosowanie
innych metod wykorzystanych w pracy takich jak np.: analiza czy analogia.
Abstrakcja izolujaca sprowadzita si¢ do wyodrebnienia (izolacji) badanych
zjawisk (czynnikdbw motywacyjnych) 1 obiektow (Zotnierzy polskich,
amerykanskich 1 niemieckich petigcych stuzbe w HQ AIRCOM) z wigkszej
catosci w celu umozliwienia ich analizy,

— porownanie — metoda dzicki ktérej mozna bylo wskaza¢ podobienstwa
i roznice w hierarchii czynnikow motywacyjnych wsrod zotierzy polskich,
amerykanskich i niemieckich petnigcych stuzbe w strukturach NATO,

— modelowanie — polegato na stworzeniu modelu badanych obiektow. Model
stanowi w istocie odtworzeniem okreslonych cech i zwigzkéw badanego
przedmiotu w innym, specjalnie wytworzonym przedmiocie stanowigcym
6w model (w tym przypadku — wiodacych czynnikdw motywacyjnych, ktore
nalezy wzia¢ pod uwage w procesie zarzadzania personelem wojskowym),

— wnioskowanie — majace na celu weryfikacje hipotez.

W  badaniach spolecznych stosuje si¢ caly szereg metod badawczych
(empirycznych). Na potrzeby niniejszej pracy zastosowano metode sondazu
diagnostycznego. Jest to przedsigwzigcie naukowe, ktore ma na celu zgromadzenie
danych na temat pewnego zjawiska. Ich zebranie i przeanalizowanie moze dostarczy¢ tak
cennych informacji, jak zakres 1 czgstotliwo$¢ wystepowania. Metoda ta daje rowniez
opis pewnych zjawisk masowych oraz wazniejszych procesOw przebiegajacych
w zbiorowosciach i umozliwia ich wyjasnienie.

Uszczegolowieniem metody badawczej jest technika badawcza, ktéra odnosi si¢
przede wszystkim do etapu zbierania danych. J. Lutynski mianem techniki badawczej
okresla kompleks srodkow i czynnosci wykonywanych zgodnie z okreslonymi regutami,
w wyniku ktorych uzyskuje sie dane niezbedne do dalszych czynnosci badawczych!?,
Zastosowana technika w dysertacji to technika ankietowa polegajaca na zgromadzeniu
potrzebnych informacji poprzez samodzielne wypelnienie kwestionariusza ankiety przez
respondentow bez obecnosci ankietera. Ankiety byly anonimowe, jednorazowe,
nienadzorowane (rozdawane przez osob¢ upowazniong respondentom, ktoérzy nie mogli

si¢ konsultowac z ankieterem w sprawie odpowiedzi na pytania).

12 J. Lutynski, Spoleczne funkcje badar spotecznych, ,,Przeglad Socjologiczny” 1963, 1. 17, nr 2, s. 13-42.
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Narzedzia badawcze sg to wszelkiego rodzaju narzedzia stuzace do tego, aby
zebra¢ utrwali¢, ustrukturyzowac¢ badz analizowa¢ dane. W tym rozumieniu narzedziami
badawczymi w rozprawie doktorskiej byty:

—  kwestionariusz autorski do wyboru czynnikéw motywacyjnych,

—  kwestionariusz (test) do mierzenia motywacji osiagnie¢'?,

— kwestionariusz ankiety dotyczacy przygotowania zawodowego zolnierzy

autorstwa J. Jagietto'4,

— test Herzberga,

— test mierzacy skal¢ materializmu autorstwa Domu Badawczego

Maison&Partners.

Istnieje wiele metod doboru proby badawczej. W samym procesie doboru proby
nalezy wzia¢ pod uwage nastepujace czynno$ci badawcze:

— ustalenie populacji badanej (skonczonej zbiorowosci, ktorej wszystkie

elementy maja wspdlne cechy istotne z punktu widzenia celu badan);

— ustalenie wykazu populacji badanej (sporzadzenie okres$lonej listy jednostek

proby);

— ustalenie liczebno$ci proby (prawidlowa liczebnos¢ proby umozliwia

wyciagniecie wnioskéw o pozadanym stopniu pewnosci o badanej populacji);

—  wybdr metody doboru proby do badan (losowe lub nielosowe);

— zaplanowanie 1 pobranie proby (rzeczywiste dotarcie do wyznaczonych

jednostek, ktore zostaty pobrane z wytypowanej proby).

Rodzaje doboru losowego stosowane w naukach spotecznych to:

— losowanie proste,

— losowanie systematyczne,

— losowanie grupowe,

— losowanie warstwowe,

— losowanie wielostopniowe.

Rodzaje doboru nielosowego prezentuja si¢ nastepujaco:

— metoda jednostek typowych,

13 M. Widerszal-Bazyl, Kwestionariusz do mierzenia motywacji osiggnieé, ,,Przeglad Psychologiczny”
1978,t. 21, nr 2, s. 363-366.

147, Jagietto, Zasoby osobiste polskich Zotnierzy petnigcych stuzbe w wojskowych misjach zagranicznych
(praca  doktorska), Uniwersytet —Marii  Curie-Sktodowskiej w  Lublinie, Lublin  2020.
https://dlibra.umcs.lublin.pl/dlibra/publication/40183/edition/36874/content.
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— metoda doboru kwotowego,

— metoda kuli $niegowej,

— metoda doboru przez eliminacje,

— metoda doboru celowego,

— metoda doboru przypadkowego.

W niniejszej dysertacji zastosowano dobor celowy (nieprobabilistyczny)
na postawie znajomosci parametrow danej populacji (polskich, amerykanskich,
niemieckich zokierzy pethiagcych stuzbe w HQ AIRCOM). Ten typ i struktura proby
wynika z zaktadanych celéw badawczych, poniewaz elementami proby sg takie obiekty,
ktore wedtug badacza odpowiadaja celom badan. W doborze celowym nie musi by¢
zachowany wymog reprezentatywnosci, istotna jest nietypowos$¢ danych zbiorowosci
w celu poznania ich problemow i faktoéw. Ponadto, badana grupa powinna tworzy¢
,,cato§¢ spoteczng”, a nie stanowi¢ luzny agregat jednostek. Zolnierze petniacy stuzbe
w HQ AIRCOM stanowig wtasnie swoista nietypowa zbiorowos¢, ktora tworzy

jednoczesnie petna, zamknieta grupe spoteczna.
1.5. Organizacja i przebieg badan

B. Szulc definiuje proces badawczy jako ,swoisty uklad wystepujacych kolejno
czynnosci realizowanych przez okreslone podmioty, zmierzajacych do okreslonego celu
poznawczego”!. Proces badawczy dla niniejszej pracy zostat zrealizowany w trzech
fazach:

1. Pierwsza faza, bedaca fazg planowania, polega na okresleniu najwazniejszych
sktadnikow  procesu badawczego poprzez przeksztalcenie pojeé
teoretycznych na jezyk praktycznych doswiadczen. Na tym poziomie
dochodzi do wstgpnego zdefiniowania koncepcji teoretycznej, celow badania,
jego przedmiotu, a takze identyfikacji zmiennych wstgpnych, sformutowania
pytan badawczych oraz hipotez. W ramach czynnosci planistycznych fazy
przygotowawczej zostang dobrane wiasciwe procedury metodologiczne,
ustalona zostanie proba badawcza oraz okreslony teren badan, co umozliwi
finalng konstrukcj¢ narzedzi pomiarowych. Calo$¢ dziatan begdzie osadzona

w kontekscie wstepnej, krytycznej analizy literatury przedmiotu.

15 B. Szulz, Proces badarn w naukach o obronnosci,., AON, Warszawa 2014, s. 56-60.
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2. Druga faza, czyli faza badan wlasciwych, to dzialalno$¢ poznawcza
skoncentrowana na zastosowaniu procedur metod teoretycznych lub
empirycznych, w zaleznosci od charakteru prowadzonych badan
(jakosciowych lub ilosciowych).

3. Etap dziatalno$ci tworczej badacza to trzeci etap procesu badawczego. Przed
ostatecznym  opracowaniem koncepcji badawczej konieczne jest
przeprowadzenie procesu klasyfikacji, kategoryzacji oraz selekcji
zgromadzonego materiatu empirycznego, ktory nastgpnie stanie si¢ podstawa
do sformutowania koncowych wnioskow. J. Sztumski wskazuje szczegoétowe
wymogi dotyczace analizy danych pozyskanych w toku badan. Pierwszym
etapem jest weryfikacja, polegajaca na ocenie wartosci zgromadzonych
informacji w konteks$cie ich rzetelno$ci, adekwatnosci oraz metodologicznej
poprawnosci procesu ich pozyskiwania. Kolejnym krokiem jest selekcja,
ktorej celem jest eliminacja danych mogacych zaktoci¢ rygor metodologiczny
badania. Nastepnie przeprowadza si¢ klasyfikacje, czyli uporzadkowanie
danych wedlug przyjetego schematu logicznego. Kolejna faza obejmuje
kategoryzacj¢, polegajaca na przyporzadkowaniu danych do odrgbnych
kategorii w sposob rozlaczny i zgodny z celami badawczymi. Ostatnim
elementem procedury analitycznej jest skalowanie, ktore polega
na przypisywaniu okreslonym wskaznikom wartosci liczbowych badZ innych
oznaczen petnigcych funkcje¢ narzgdzi pomiarowych, stosownie do potrzeb
badacza oraz specyfiki prowadzonego badania.

Proces badawczy zostal zorganizowany w trzech komplementarnych fazach,
obejmujacych etap planowania, realizacj¢ badan wilasciwych oraz dziatalno$¢ twoércza
badacza. W fazie planowania dokonano precyzyjnego okreslenia celu badawczego,
ktorym byto zbadanie i zaprezentowanie czynnikow motywujacych do pelnienia stuzby
wojskowe] zotierzy polskich, amerykanskich 1 niemieckich w ramach organizacji
polityczno-wojskowej NATO w Bazie Lotniczej Ramstein i wykazanie ich znaczenia
w bezpieczenstwie. Opracowano réwniez narzedzie badawcze — kwestionariusz
diagnozujacy motywacje do stuzby wojskowej, zawierajacy pytania dostosowane
do specyfiki wielonarodowego srodowiska. Drugi etap obejmowal przeprowadzenie
badan wtasciwych wsrod respondentdw petnigcych stuzbe w 2023 roku w HQ AIRCOM,
z poszanowaniem zasad anonimowosci i dobrowolno$ci udziatu. Zgromadzone dane

umozliwily dokonanie analiz porownawczych oraz okreSlenie podobiefstw i roéznic
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w motywacji zotnierzy pochodzacych z trzech réznych sit zbrojnych. Ostatnia faza —
dzialalno$¢ tworcza badacza — polegala na interpretacji wynikow, formutowaniu
wnioskoOw teoretycznych 1 praktycznych oraz osadzeniu uzyskanych rezultatow
w kontekscie literatury przedmiotu i realiow funkcjonowania struktur NATO. Dzieki
temu proces badawczy uzyskat spojny, naukowy charakter, a jego wyniki moga stanowic
wartosciowy wklad w dalsze badania nad motywacja wojskowa w $rodowisku

mi¢dzynarodowym.
1.6. Ograniczenia badan i implikacje dla praktyki

W  opracowaniu rozprawy doktorskiej w temacie ,,Motywacja zohierzy
do petnienia stuzby w Sojuszniczym Dowoddztwie Sit Powietrznych NATO jako element
ksztattujacy bezpieczenstwo miedzynarodowe" mozna natkngé si¢ na pewne
ograniczenia badan. Analizujagc zgromadzony materiat dopuszcza si¢ szereg
potencjalnych ograniczen. Trudne do pozyskania byly kompleksowe i wiarygodne dane
dotyczace motywacji zotnierzy z réznych krajow cztonkowskich NATO, zwlaszcza
ze wzgledu na charakter wojskowy i poufno$¢ niektorych informacji. Skonstruowanie
reprezentatywnej proby zolnierzy polskich, amerykanskich i niemieckich pehiacych
stuzbe w bazie lotniczej w Ramstein byto wyzwaniem, i mogto wplyna¢ na uogodlnienie
wynikow. Poréwnywanie czynnikow motywacyjnych miedzy rdéznymi krajami
byto skomplikowane ze wzgledu na roznice w kontekscie spotecznym, ekonomicznym
1 historycznym. Istnienie réznych podejs¢ teoretycznych do motywacji oraz
zroznicowane podejScia badawcze moga sprawi¢ trudno$ci W interpretacji
1 porownywaniu wynikéw. Przeprowadzenie badania komparatystycznego zotnierzy
pochodzacych z réznych krajow wymagato czasu i1 zasobdéw, 1 bylo utrudnione
ze wzgledu na ograniczenia logistyczne. Czynniki motywacyjne zolnierzy moga ulegaé
zmianom W czasie, co moze wpltyna¢ na aktualnos$¢ i trwato$¢ wnioskdéw zawartych
w rozprawie. Aby przezwycigzy¢ te ograniczenia, nalezato starannie rozwazy¢ metody
badawcze, dbatos¢ o wiarygodno$¢ danych oraz uwzglednienie kontekstu kulturowego
1 historycznego przy interpretacji wynikéw. Dodatkowo, korzystajac z najnowszych
badan oraz S$cistej analizy literatury przedmiotowej dazono do zminimalizowania
potencjalnych probleméw metodologicznych.

Co wigcej, konieczno$¢ thumaczenia materiatow badawczych z roznych jezykow,
zwlaszcza gdy analizowane byly badania naukowe z réznych krajow, stanowilo

dodatkowg trudno$¢. Warunki zewnetrzne, takie jak sytuacja polityczna czy zmiany
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w strukturze NATO, mogly mie¢ wplyw na motywacj¢ zotnierzy, co takze stanowito
dodatkowy element analizy. Brak standaryzacji wskaznikow motywacyjnych mig¢dzy
poszczegdlnymi  krajami lub  jednostkami wojskowymi sprawialo trudnosci
w porownaniach 1 generalizacji wynikow. Analiza hierarchii czynnikdw motywacyjnych
w réznych armiach krajowych byta utrudnione ze wzgledu na specyficzne struktury
1 przepisy obowigzujace w poszczegdlnych armiach. Dlatego, uwzglgdniono wymienione
ograniczenia 1 dostosowano metodologie badawczg oraz interpretacje wynikow
do specyfiki przedmiotu badan.

Mozna wymieni¢ takze kilka potencjalnych problemow zwigzanych
z testowaniem hipotez i analizg statystyczng. Autorka ma §wiadomos$¢, ze ograniczona
liczba Zolierzy mogto wptynaé na wiarygodno$¢ statystycznych wnioskow. Mala proba
mogla ograniczy¢ moc statystyczng analiz 1 uniemozliwi¢ uogdlnienie wynikow.
W przypadku, gdy dane nie spetniaja zalozenia normalnos$ci rozktadu, stosowanie testow
parametrycznych (takich jak test t Studenta) moglo by¢ nieprawidtowe, co moglo
zakloci¢ poprawnos¢ interpretacji wynikow. Wynika to faktu, ze jesli wariancje migdzy
grupami s3 niejednorodne (homoskedastycznosé), testy ANOVA moga by¢ nietrafione.
Konieczne byto zastosowanie odpowiednich korekt Iub innych testow do analizy danych.
Zaistnienie zmiennych trzecich, takich jak czynniki spoza analizowanych czynnikow
motywacyjnych, mogto wptywaé na wyniki testow i prowadzi¢ do fatszywych wnioskow.
Co do zasady, mozliwe jest, ze przyjecie klasycznego poziomu istotnosci o = 0,05 moze
prowadzi¢ do odrzucenia lub akceptacji hipotez ze wzglgdu na arbitralny prég. Dlatego,
wazne jest rozwazenie praktycznej istotnosci wynikow, nie tylko ich statystycznej
istotnosci. Konfirmacyjna analiza czynnikowa (CFA) wymagata starannej interpretacji
wynikow. Konieczne bylo odpowiednie dostosowanie modelu do danych. Autorka ma
swiadomos¢ potencjalnych ograniczen i wykazata staranno$¢ w interpretacji wynikow
statystycznych, uwzgledniajac specyfike zgromadzonych danych 1 metodologii analizy.
Analiza cze¢stosci dostarczyta informacji na temat czestotliwosci odpowiedzi na pytania
dotyczace motywacji, jednak mogta nie zapewni¢ glebszego zrozumienia istotnosci tych
odpowiedzi. Brak analizy bardziej zaawansowanych statystycznie metod moglo
prowadzi¢ do powierzchownych wnioskoéw. Istniato prawdopodobienstwo, ze analiza
czestosci nie uwzgledni zalezno$ci migdzy zmiennymi. Trudno$¢ mogto sprawi¢ takze
ustalenie, czy istniata istotna korelacja migdzy motywacja do osiagni¢¢ a innymi
czynnikami motywacyjnymi lub cechami badanych. Wyniki analizy czgstosci mogtly

by¢ ograniczone do prostej prezentacji liczby odpowiedzi, co mogto uniemozliwi¢ peing
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interpretacje¢ ztozonosci i znaczenia motywacji osiagnie¢ w kontekScie szerszej
motywacji zokierzy. Jesli zdecydowano o wykluczeniu analizy dotyczacej motywacji
osiggnie¢ ze wzgledu na niskg rzetelnos¢, istniato ryzyko, ze analiza czestosci moze nie
odzwierciedla¢ rzeczywistych zaleznosci czy istotnosci tej zmiennej w kontekscie
motywacji zotnierzy. Konieczne moglo okaza¢ si¢ uzupetnienie analizy czgstosci o
bardziej zaawansowane techniki statystyczne, takie jak analiza wielowymiarowa czy

modelowanie statystyczne, aby uzyska¢ pehiejsze zrozumienie motywacji zotnierzy.
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ROZDZIAL 2. CHARAKTERYSTYKA
BEZPIECZENSTWA WE WSPOLCZESNYCH
UWARUNKOWANIACH

W niniejszym rozdziale przedstawiona zostala istota bezpieczenstwa wraz
z wyrdznianymi w naukach o bezpieczenstwie teoriami, klasyfikacjami oraz definicjami.
Ponadto w rozdziale tym wyeksponowano czynniki wplywajace na bezpieczenstwo, ktore
definiowane sg przez literature przedmiotu oraz podjeto probe wykazania roli 1 znaczenia
cze$ci z tych czynnikow.

Przeprowadzone badania miaty na celu rozwigzanie szczegoétowego problemu
badawczego zawartego w pytaniu: Jak ksztattuje sie bezpieczenstwo miedzynarodowe?
oraz zweryfikowanie przyjetej hipotezy, ktora stanowi  przypuszczenie,
ze bezpieczenstwo migdzynarodowe jest ksztattowane przez szereg zrozmicowanych
czynnikow, instytucji globalnych, systemow politycznych oraz umow miedzynarodowych.
Bezpieczenstwo migdzynarodowe jest wiec ztoZonym, dynamicznym procesem, ktory
wymaga skoordynowanych dziatan na wielu ptaszczyznach. Glownym zalozeniem
bezpieczenstwa narodowego i migdzynarodowego jest ochrona panstwa i jego obywateli
przed wszelkimi zagrozeniami, zaréwno zewng¢trznymi, jak i wewngtrznymi, oraz
zapewnienie stabilnego 1 harmonijnego rozwoju w wymiarze krajowym
1 globalnym. Obejmuje to dzialania majace na celu zachowanie suwerennosci,
integralnosci terytorialnej, a takze dazenie do porzadku migedzynarodowego opartego
na wspotpracy 1 poszanowaniu prawa.

Bezpieczenstwo migdzynarodowe to dosy¢ szerokie pojecie, ktére obejmuje
wspotprace panstw w celu zapewnienia pokoju i stabilno$ci na §wiecie. Dzialania w tym
obszarze obejmujg m.in. zapobieganie konfliktom, wspotprace w zakresie zwalczania
terroryzmu, przestepczosci zorganizowanej, a takze ochrong S$rodowiska. Dazenie
do porzadku miedzynarodowego opartego na prawie 1 wspOlpracy jest kluczowe
dla zapewnienia dtugotrwalego bezpieczenstwa i rozwoju wszystkich panstw.

W celu rozwigzania przedstawionego problemu badawczego oraz weryfikacji
sformutowanej hipotezy w niniejszym rozdziale zastosowano nastepujace metody
badawcze :

— analize — stosowang w badaniu literatury przedmiotu;

— synteze — wykorzystywang podczas scalania produktow analizy

w syntetyczng catos¢;
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Dodatkowo, oprocz wyszczeg6élnionych powyzej metod badawczych, w toku
prowadzonych badan wspierano si¢ metodami teoretycznymi, takimi jak:

— abstrahowanie — wykorzystywane do wyodrgbniania, badz pomijania
okreslonych elementow wspotczesnych teorii  bezpieczenstwa oraz
czynnikow wplywajacych na bezpieczenstwo, ktore z pewnych wzgledow
uznane zostaly za istotne, badz tez za nieistotne;

— uogdlnianie — stuzace do taczenia faktow na zasadzie ich pewnych
podobienstw, zwlaszcza w zakresie oceniania czynnikéw wplywajacych
na bezpieczenstwo.

W pierwszych dwoéch dekadach XXI wieku bezpieczenstwo stalo si¢ bez
watpienia jednym z kluczowych probleméw czaséw wspotczesnych. Paradoksalnie
zyjemy obecnie w najbardziej bezpiecznych, uporzadkowanych i cywilizowanych
czasach, szczegolnie w Europie. Od konca II Wojny Swiatowej zostaty zawarte liczne
migdzynarodowe sojusze (m.in. NATO, ONZ, UE), prowadzane byly rozmaite operacje
stabilizacyjne (m.in. IFOR-Bos$nia i Hercegowina, KFOR-Kosowo, ISAF-Afganistan),
ustanowione regulacje gospodarcze (prawo umow mie¢dzynarodowych, prawo handlowe,
migdzynarodowe prawo finansowe etc.) czy procesy standaryzacyjne, ktore miaty na celu
m.in. poprawe¢ jako$ci zycia, promowanie rozwoju gospodarczego, optymalizacje dziatan
panstwowych czy popraw¢ ogdlnie rozumianego bezpieczenstwa. W zwiazku z tym
ryzyko czy nieszczg$cia zagrazajace ludzkiemu Zyciu 1 bliskim sg zdecydowanie rzadsze
niz w przesztosci. Co wigcej, srednia dlugo$¢ zycia znacznie wzrosta na przestrzeni lat,
a takze poprawita si¢ sama jakos¢ ludzkiego zycia. Wskazniki jako$ci zycia w Polsce
systematycznie rosng, a Polacy oceniaja swoje zadowolenie z Zycia na wysokim poziomie
(Wedlug ostatniego raportu Programu Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP).
Jak sugeruja statystyki policyjne!S, nastapil historyczny zwrot w stalym wzroscie
przestgpczosci w krajach zachodnich (takze w Polsce), poniewaz wskazniki zabojstw,
wlaman, kradziezy samochoddéw i innych przestgpstw przeciwko mieniu - a takze
wskazniki przestgpstw z uzyciem przemocy bez skutku $miertelnego - nadal spadaja
od poczatku do potowy lat 90-tych. Jednak to wiasnie tutaj (w zachodnich demokracjach)
,uzaleznienie od strachu i obsesja na punkcie bezpieczenstwa zrobity w ostatnich latach

najbardziej spektakularne kariery. Wbrew obiektywnym dowodom, to wiasnie ludzie,

16 B. Czarnecki, Przestrzenne aspekty przestepczosci, $.23, Rozprawy Naukowe nr 216, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2011.
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ktorzy zyja w najwigkszym komforcie w historii, bardziej przytuleni i rozpieszczeni niz
jakikolwiek inny nardd w historii, czujg si¢ bardziej zagrozeni, niepewni i przestraszeni,
bardziej sktonni do paniki i bardziej pasjonujacy si¢ wszystkim, co zwigzane
z bezpieczenstwem i ochrong niz ludzie w wiekszos$ci innych spoteczenstw, w przesztosci
i obecnie'’.

Podczas gdy niektérzy kryminolodzy do$¢ wczesnie zauwazyli wzrost
zainteresowania kwestia bezpieczenistwa'®, gwattowny rozkwit literatury naukowej na ten
temat (w szczegolno$ci w ciggu ostatnich 15 lub 20 lat) odzwierciedla dramatyczne
zmiany w priorytetach nie tylko juz samej kryminologii, ale takze wielu innych dyscyplin
nauk spolecznych takich jak: nauki o bezpieczenstwie, socjologia, stosunki
migdzynarodowe. Jednak zmiany te w dyscyplinarnych kierunkach same w sobie
odzwierciedlaja (i pomagaja generowac) fundamentalne zmiany w dyskursie publicznym
i politycznym, interesach i celach rzadowych oraz priorytetach fundatoréw badan,
z ktorych wszystkie coraz czg$ciej oscyluja wiasnie wokot szeroko rozumianego
problemu bezpieczenstwa.

Ogromny rozwoj prywatnego rynku bezpieczenstwa — wycenianego na ponad 350
miliardow dolaréw w samych Stanach Zjednoczonych (ASIS 2014) — idzie wigc w parze
z dyskursem akademickim, bedacym rynkiem idei oraz teorii na temat bezpieczenstwa,
ktore staraja si¢ nada¢ sens niezwykle szybkiemu, zlozonemu i dalekosi¢znemu

procesowi zmian we wspotczesnym ukladzie sit oraz relacji migdzy panstwami.
2.1. Istota i typologia bezpieczenstwa

Wraz z pojawieniem si¢ gatunku homo sapiens, idea bezpieczenstwa niewatpliwie
zdeterminowata calg poOzniejsza egzystencje ludzkosci. Zrozumienie wagi 1 istoty
bezpieczenstwa postgpowato wprost proporcjonalnie do stopnia, w jakim dana osoba
uswiadomita sobie, ze jest jednostka 1 czlonkiem kolektywu spolecznego oraz
spoteczenstwa jako catosci. Potrzeba zapewnienia wlasnego bezpieczenstwa (instynkt
samozachowawczy) zostata pierwotnie ustanowiona przez natur¢ w kazdym organizmie

biologicznym, o czym pisat cho¢by Karol Darwin czy Iwan Pawlow. Czltowiek nie jest

17 Z. Bauman, Phynna nowoczesnosé, s. 130, Wydawnictwo Literackie, Krakow 2006.

18 L. Zedner, The Pursuit of Security w: T. Hope and R. Sparks (eds) Crime, Risk and Insecurity, London:
Routledge 2000, s. 200-14.

M. Valvarade, Governing Security, Governing Through Security, w: R.J. Daniels, P. Macklem and K.
Roach (eds) The Security of Freedom: Essays on Canada’s Anti- terrorism Bill, Toronto: University of
Toronto Press 20001, s. 83-92.
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wyjatkiem pod tym wzgledem. Jak twierdzi Pier Vincenzo Piazza, cztowiek to homo
biologicus, istota biologiczna, podlegajaca prawom ewolucji, genetyki i fizjologii, a jego
zachowanie oraz funkcjonowanie mozna w duzej mierze wyjasni¢ w oparciu
o te procesy'’. Dlatego potrzeba bezpieczefistwa jest immanentna dla kazdego rodzaju
ludzkiej dziatalno$ci, jest zwigzana z samg istotg ludzkiej natury jako istoty racjonalne;j.
Kiedy ,,pierwsza my$l racjonalnego stworzenia zaczyna odréznia¢ je od reszty
otaczajgcego S$wiata przyrody”, idea bezpieczenstwa z biologicznego instynktu
»przeptywa” na ptaszczyzng spoteczng i sprawia, ze cztowiek nie tylko dostrzega swoja
$miertelno$¢, wraz ze wszystkimi innymi zywymi stworzeniami, ale takze podejmuje
odpowiednie $rodki zapobiegawcze w celu zachowania swojego zycia, czyli $rodki
bezpieczenstwa?®. Tak wiec idea bezpieczenstwa jest zwigzana z samym poczatkiem
ludzkiej mysli. Na tym etapie ludzkiej egzystencji idea bezpieczenstwa byla
skoordynowana z bardzo prostym standardem moralnym: "nie czyn innym tego, czego
nie chcesz dla siebie". S.I. Beglov powiedzial, ze ten najprostszy standard moralny
stanowit pierwsza gwarancje bezpieczenstwa osobistego®!.

W spoleczenstwach pierwotnych podstawowym gwarantem bezpieczenstwa
jednostki byt klan — wspdlnota oparta na wigzach krwi, tradycji i wzajemnych
zobowigzaniach. Pojgcie bezpieczenstwa miato wowczas charakter wspdlnotowy i silnie
zwigzane bylo z rytuatami, zwyczajami oraz porzadkiem spotecznym regulowanym przez
normy kulturowe.

W mysli starozytnej, zwlaszcza w tradycji greckiej, bezpieczenstwo zaczg¢to
rozpatrywac takze w wymiarze politycznym i filozoficznym. Filozofowie tacy jak Platon
czy Arystoteles podkreslali znaczenie tadu moralnego, etycznego i prawnego jako
fundamentu stabilnego polis. Uznawali, Zze to wtasnie poszanowanie norm i warto$ci
stanowi barier¢ chroniaca wspolnote¢ 1 jednostke przed wewnetrznymi napigciami oraz
zewngetrznymi zagrozeniami.

Z perspektywy kultury hellefiskiej bezpieczenstwo nie bylo jedynie stanem
fizycznego braku zagrozen, lecz rezultatem harmonii spotecznej, sprawiedliwos$ci

irzadow prawa. Ta koncepcja legta u podstaw wielu wspotczesnych teorii

19 P.V. Piazza, Homo biologicus, Jak biologia wyjasnia nature ludzkg, Wydawnictwo MUZA S.A.,
Warszawa 2020.

20 G. Chkhartishvili, Writer and suicide. M.: New Literary Review, 2001, s. 18.

2I'S I. Beglov, Own security, someone else's security. International life, (4), 44, 1988.
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bezpieczenstwa, ktore podkreslaja nierozerwalny zwigzek pomigdzy struktura spoteczna,
porzadkiem normatywnym a poczuciem bezpieczenstwa obywateli.

W starozytnym Rzymie synonimem wspotczesnego stowa bezpieczenstwo byto
stowo securitas, pochodzace od lacinskiego sine cura czyli ,,bez pieczy”??. To ostatnie
jest zwigzane z takimi stowami jak: dbato$§¢, zachowanie kontroli, nadzér. Innymi stowy
mie¢ piecze nad kim§ w znaczeniu podmiotowym lub nad czym$§ w znaczeniu
przedmiotowym oznacza sprawowaé kontrole?. Istotng role w rozwazaniu nad wojng
1 pokojem odegrat roéwniez znany polityk, filozof i dowoddca wojskowy Cyceron.
W swych traktatach ,,O panstwie” (De re publica) i ,,O prawach” (De legibus) pisat
o istocie pokoju oraz gwattach, okrucienstwach wynikajacych z wojny. Opowiadat si¢
za pokojowymi rozwigzaniami opartymi na kompromisie, konsensusie i harmonii.

Im bardziej jednostka przestrzegata przepiséw klanu i plemienia, tym wigksze
bezpieczenstwo miata wedlug swoich wspolplemiencow. Profesor Uniwersytetu
w Glasgow U. Makkechni zauwazyl, ze wspdlne prawo plemienne (Common Tribal Law)
przygotowato doskonaty grunt dla pdzniejszego postrzegania prawa przez czlowieka jako
cztonka panstwa oraz procesu legalizacji relacji, ktére wczesniej istniaty w starozytnych
spoteczenstwach?®. Jednak na pewnym etapie rozwoju cywilizacji ludzkiej normy etyki
osobistej, ktore regulowaty bezpieczenstwo, zaczety coraz bardziej odbiegaé od praktyki
grup rzadzacych i panstwa.

D.N. Kalachev stusznie zauwaza, ze wraz z pojawieniem si¢ panstwa przejmuje
ono funkcje 1 uprawnienia gtownego gwaranta bezpieczenstwa, poniewaz obywatele,
dobrowolnie lub pod przymusem, powierzaja swoje bezpieczenstwo rzadowi

centralnemu®. Jednak powstajace panstwa, wedtug stow angielskiego filozofa z XVII

22 Pochodzenie terminu ,,bezpieczenistwo” od tacifiskiego terminu sine cura bywa jednak kwestionowane.
Zdaniem Leszka F. Korzeniowskiego ,,mato warta jest hipoteza podawana jako pewnik przez wigkszos¢
dotychczasowych publikacji, w ktorych pochodzenie terminu bezpieczenstwo wyjasniane jest poprzez
odwotanie si¢ do tacinskiego «se» — oddzielnie, osobno, lub «sine» oznaczajacym «bezy», oraz «cura» —
troska, staranie, dbalo$¢ o co$, o kogo$, opicka, co ma odpowiada¢ staropolskiemu ,,piecza”,
a «bezpieczenstwo» — «bez opieki» [...]. Otaczanie opiekg oznacza przeciez zapewnienie bezpieczenstwa
(czyli jest synonimem bezpieczenstwa). W takim razie «bez pieczy» znaczy: «bez — bezpieczenstway, co
jest wlasnie zaprzeczeniem, antonimem (a nie synonimem) bezpieczenstwa”. Autor stoi na stanowisku, ze
rodowodu pojecia bezpieczenstwo nalezy szukaé w starozytnym Rzymie i w jezyku facinskim, gdzie termin
securitas zwigzany byl z imieniem mitologicznej bogini Securitas uosabiajacej bezpieczenstwo. L. F.
Korzeniowski, Securitologia. Nauka o bezpieczenstwie cztowieka i organizacji spotecznych, EAS, Krakow
2016, s. 141-142.

2R. Rosa, M. Lipinska-Rzeszutek, M. Kubiak, Filozofia bezpieczenstwa personalnego i strukturalnego,
Siedlce 2008, s. 60.

24 W.S. McKechnie, The State And The Individual: An Introduction To Political Science, With Special
Reference To Socialistic And Individualistic Theories 1896, Kessinger’s Legacy Reprints, Whitefish, 2010.
2 D.N. Kalachev, Security: the evolution of the concept. Trends and management, 4(8), 385, 2014.
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wieku Thomasa Hobbesa, byly podmiotami "nieuregulowanych terytoriow". Dlatego tez
rozumienie bezpieczenstwa poczatkowo nabrato charakteru ,,migdzynarodowego”, jako
ochrona interesow obywateli przed roszczeniami innych panstw?®. Jednak panstwo-
suweren zostalo zmuszone do odgrywania tej roli samodzielnie, wedtug Hobbesa,
,polegajac jedynie na wtasnej sile"?’. Zatem w rozumieniu bezpieczenstwa pojawil sie
aspekt narodowy oparty na koncepcji umowy spolecznej i koniecznosci istnienia silnego
panstwa dla zapewnienia porzadku oraz ochrony spoteczenstwa przed wojng wszystkich
przeciw wszystkim (tac. bellum omnium contra omnes).

Mingeto prawie 250 lat, zanim idea ,,bezpieczenstwa narodowego”, przebtyskujaca
w rozwazaniach Hobbesa, uzyskata kompletny naukowy ksztalt w postaci doktryny
Hansa Morgenthaua i jego szkotly realizmu klasycznego, ktora zredukowata rozumienie
bezpieczenstwa jako wytacznie militarno-forsownego procesu. Bezpieczenstwo oparte
jest w duzej mierze na stosunkach migdzynarodowych, za$ uniwersalnym kryterium
ich analizy pozostaje pojecie interesu narodowego zdefiniowanego w kategoriach
rywalizacji o potege?®. Przez pojecie potegi rozumie on ogélnie ,.(...) kontrole cztowieka
nad mys$lami idziataniami innych ludzi”, za§ przekladajac to na jezyk polityki
migdzynarodowej za potege uznaé¢ nalezatoby kontrole panstwa nad polityka zagraniczng
innego panstwa sprawowang za pomocg réznego rodzaju zaleznosci — zar6wno tych
bezposrednich, jak nakaz czy grozba, jak i tych bardziej subtelnych, jak autorytet czy
atrakcyjno$¢ kulturowa?’.

Nalezy jednak zrozumie¢, ze ,,bezpieczenstwo narodowe” pojawia si¢ w doktrynie
Morgenthau nie jako niezalezna kategoria, ale jako gléwny, napedzajacy element samej
kategorii »bezpieczenstwa«, ktora nadal ma ,.charakter migdzynarodowy”, poniewaz
»interesy narodowe” sg gtownym czynnikiem realizacji zewngtrznej polityki panstwa.
Nieprzypadkowo, zgodnie z jego terminologia, ,.trwate, fundamentalne interesy”, takie
jak ochrona integralnosci terytorialnej, ludnoSci 1 instytucji panstwowych przed
zagrozeniami zewnetrznymi, sg dominujgcymi interesami bezpieczenstwa. Jednoczesnie
koncepcje Morgenthaua dotyczace identyfikacji tzw. ,,przejsciowych, posrednich

interesOw” pozwolity po raz pierwszy z jednej strony argumentowac, iz kategoria

26 0.A. Kolobov, Security of individual, society and state: Monograph. In Acad. V. (Ed.), Nizhny
Novgorod:

FMO /ISI NNSU (s. 250). AGPI publishing house named after A.P. Gaidar, 2008.

27T. Hobbes, Lewiatan, Aletheia, Warszawa 2023.

28 H.J. Morgenthau, Polityka miedzy narodami. Walka o potege i pokéj, Wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 20-
21.

»H.J. Morgenthau, Polityka miedzy narodami. .., op. cit., s. 48, 51-52.
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»bezpieczenstwa” nie jest statyczna na poziomie naukowym, a z drugiej strony za$ daty
poczatek pytaniu, czy mozliwe jest sformulowanie trwatego pojecia »bezpieczenstwa«
w kontekscie stale zmieniajacych sie jego ,,przejéciowych” interesow>’.

P&zniejsi krytycy realizmu klasycznego nie dostrzegli tych dwoéch innowacji
w podejsciu do definicji bezpieczenstwa, koncentrujac si¢ gltoéwnie na ,,militarno-
sitowym” komponencie tej doktryny. To waskie rozumienie bezpieczenstwa przez
zwolennikow Morgenthaua zostato skrytykowane przez ruch globalistyczny powstaly
w latach 60-70 XX wieku, ktory zaczal postrzega¢ bezpieczenstwo jako bardziej ztozong
kategorie. Wedhug globalistow obejmuje ona, oprécz rzeczywistego bezpieczenstwa
spoteczenstwa przed konfliktami zbrojnymi i kryzysami gospodarczymi, bezpieczenstwo
srodowiskowe, ekologiczne, kulturowe etc. Jednak sama teoria globalizmu, w swoim
rozumieniu bezpieczenstwa, jest wcigz daleka od doskonalo$ci 1 nie unikngta
wewnetrznych sprzeczno$ci. Z jednej strony mozna i$¢ tropem amerykanskiego
politologa Jamesa Rosenaua, ktory zrzuca panstwo z piedestalu jedynego gwaranta
bezpieczenstwa sklaniajac sie¢ ku rzadom ,autonomicznych aktoréow wiladzy”,
wystepujacych ,,tylko jako jeden z graczy” zapewniajacych bezpieczenstwo’!. Z drugiej
za§ mozna wskaza¢ przyklad Yale H. Fergusona i Richarda W. Mansbacha
podkreslajacych fakt, ze na kazde zjawisko, w tym bezpieczenstwo, mozna patrze¢
zroznych punktow widzenia i takie podejScie rowniez umozliwia wiele poprawnych
interpretacji Piszag oni jednocze$nie o "prymacie percepcji" tego terminu,
charakterystycznym "dla tych, ktorzy decyduja [...o kwestiach zasadniczych]” (czyli
urzednikéw panstwowych i reprezentowanego przez nich panstwa)®?. Jednocze$nie
wspomniani autorzy staraja si¢ odrzuci¢ ,,uporczywy panstwocentryzm” w ocenach
bezpieczenstwa dostarczanych przez koncepcj¢ czolowego przedstawiciela
konstruktywizmu w  stosunkach spotecznych Alexandra Wendta. Oferuje
on perspektywe, w ktorej bezpieczenstwo jest dynamicznym, spotecznym konstruktem,
a nie tylko obiektywna rzeczywistoscig. Jego podejscie ktadzie nacisk na znaczenie
tozsamosci, kultury i1 dyskursu w ksztattowaniu relacji migdzy panstwami i w tworzeniu

poczucia bezpieczenstwa.

30 H.J. Morgenthau, In Defence of the National Interes. New York, 1952. s. 92.

31 IN. Rosenau, Governance without government: systems of rule in world politics. Los Angeles:
University of South California, 1987.

32 Y.H. Ferguson, & R.W. Mansbach, Remapping global politics. History's revenge and future shock.
Cambridge: Cambridge univ. press 2004. s. 18-26.
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Nowy wektor w dyskusji na temat rozumienia bezpieczefistwa pojawil si¢
w latach 80-tych XX wieku, kiedy to profesor Uniwersytetu Princeton Richard Ulman
1 brytyjski profesor Wydziatu Studiéw Migdzynarodowych na uniwersytecie Warwick
Barry Buzan wypowiadali si¢ o bezpieczenstwie samego cztowieka, argumentujac,
ze panstwo wczesniej pozycjonowane jako glowny gwarant bezpieczenstwa dziala
rownolegle jako zrodlo zagrozenia dla jednostki®. Poglady te trudno jednak nazwaé
zupehie odkrywczymi w naukach o bezpieczenstwie. W istocie autorzy ci ozywili bardzo
starg dyskusje znang od czasow Os$wiecenia (czy panstwo jest dla cztowieka dobre czy
zte), dodajac do niej problemy zwigzane ze wspodtczesnym rozumieniem bezpieczenstwa.
Panstwo, zgodnie z koncepcjami liberalnych humanistéw, wykorzystywato ,,cyniczny
motyw wiecznego stanu niepewnosci” od samego poczatku swojego istnienia, podnoszac
do rangi madrosci panstwowej 1 doktryny takie postulaty, jak na przyktad ,,cztowiek jest
wrogiem drugiego czlowieka”, ,im wigcej broni - tym wiecej bezpieczenstwa”,
a bezpieczenstwo bylo uosabiane jako ,,palisada srodkéw ochronnych woko6t wszystkiego
i wszystkich ...”*. Naturalnie, w takich warunkach osoba ludzka, jej prawa i interesy
mogly zosta¢ naruszone przez panstwo w dowolnym momencie, gdy tylko powstato
realne lub wyimaginowane zagrozenie dla bezpieczenstwa, zgodnie z panstwowo
rozumiang praktyczno$cig i egoizmem.

W naukach spotecznych bezpieczenstwo zatem to jedna z podstawowych
kategorii poddawanych analizie pod katem roéznych aspektéw teoretyczno-praktycznych.
Obecnie w literaturze zaré6wno rodzimej jak 1 zagranicznej mozna spotka¢ co najmniej
kilkanascie jego definicji rozpatrywanych w réznorodnych kontekstach. Przy tym kazda
z nich wskazuje, ze bezpieczenstwo, podobnie jak pokoj, nie jest stanem danym raz na
zawsze>. Ogolnie ostatecznym odniesieniem badawczym w zakresie bezpieczenstwa jest
w naukach spotecznych czlowiek jako podstawowa warto$¢ sktadowa narodu i panstwa.
Zagwarantowanie poczucia bezpieczenstwa jednostce 1 spoteczenstwu to gléwne
zainteresowania badaczy cho¢ czesto powoduje ono trudnosci definicyjne. Réznice
W postrzeganiu bezpieczenstwa, jako podstawy bytu i funkcjonowania wszelkich
przedmiotow poznania wynikaja przede wszystkim z réznorodnosci postrzegania tych

przedmiotow 1 potrzeb definiujacego. Interpretacja bezpieczenstwa wynika

33 B. Buzan, People, States & Fear: The National Security Problem in International Relations (2nd ed.).
Copenhagen Peace Research Institute (COPRI); Chapel Hill, NC: Univ. Of North Carolina Press, 1983.

34 S.1. Beglov, Own security, someone else's security. International life, (4), 38, 1988.

35 W. Pokruszynski, Bezpieczenstwo: teoria i praktyka, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Gospodarki
Euroregionalnej im. Alcide De Gasperi, Jozefow 2012, s. 62.
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z perspektywy poznawczej, opisu specyficznym jezykiem i zastosowanych metod tego
poznania.

Bezpieczenstwo ujmowane jest co najmniej w trzech wymiarach:

— ontologicznym — wskazujac na istote jego bytu;

— epistemologicznym — okre$lajac sposoby jego naukowego poznania;

— przedmiotowym (zakresowym) — wskazujacym na jego znaczenie.

Ujecie ontologiczne wyjasnia czym jest bezpieczenstwo, pyta o jego istote
1 strukture rzeczywistosci. Szuka odpowiedzi na pytania: Czy dany byt jest obiektem
fizycznym czy nie? Jak mozna uzasadnic, ze byt istnieje? Zachodnia kultura filozoficzna
od czasow Platona i Arystotelesa podkresla celowo$¢ istnienia wszystkich bytow.
W racjonalnym $wiecie zachodniej filozofii byt jest zawsze bytem ,,w jakim§ celu”,
»Ku czemus”. Celem tym moze by¢ jaka$ forma istnienia, spelnienie oczekiwan
spotecznosci lub wypehienie tozsamos$ci podmiotu. Podobnie postrzega bezpieczenstwo

¢ oraz tozsamosé

wielu polskich badaczy wskazujac na jego podmiotowos
strukturalng®’. W zwigzku z tym bezpieczefstwo jest niejako upodmiotowione,
nie funkcjonuje jako samodzielny byt, tylko wspotistnieje z innym podmiotem 1 jest od
niego zalezne. Tym innym podmiotem moze by¢ druga jednostka, grupa spoteczna lub
struktura organizacyjna.

Epistemologiczne ujecie bezpieczenstwa dotyczy sposobow poznawania
wiedzy o bezpieczenstwie. Obejmuje analiz¢ zrodet informacji, metod badawczych oraz
teorii 1 paradygmatow, ktore ksztattuja nasze rozumienie bezpieczenstwa. Rozwaza
rowniez, w jakim stopniu wiedza o bezpieczenstwie jest obiektywna, a w jakim zalezy
od perspektywy 1 doswiadczen podmiotow badajacych 1 dziatajacych w obszarze
bezpieczenstwa. Zwolennicy podejscia obiektywistycznego, koncentrujac
si¢ na poznaniu obiektywne] rzeczywisto$ci uznaja, ze bezpieczenstwo jest realna,
obiektywng czg$cig kazdego podmiotu. Subiektywne poznanie podkresla unikalng
perspektywe kazdego podmiotu, ktory patrzy na $wiat przez pryzmat wilasnych

doswiadczen i przekonan. Nauki spoleczne preferujg dwa stanowiska w teorii poznania*®:

36 Podstawy bezpieczeristwa wspotczesnego panistwa (podmiotu). Implikacje, red. J. Pawlowski, AON,
Warszawa 2015, s. 7.

37 S. Koziej, Bezpieczenistwo: istota, podstawowe kategorie i historyczna ewolucja, ,Bezpieczenstwo
narodowe”, 2011, nr 2, s. 20.

38 R. Zieba, O tozsamosci nauk o bezpieczenstwie, ,,Zeszyty Naukowe AON”, Warszawa 2012, nr 1 (86),
s. 14-15.
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idealizm i realizm. Idealizm zaklada, ze rzeczywisto$¢ jest zasadniczo umystowa,
istniejagca w $wiadomosci lub umysle, podczas gdy realizm twierdzi, ze istnieje
obiektywna rzeczywistos¢ niezalezna od ludzkiego umystu, ktérg mozna poznaé. Zatem
z punktu widzenia doktryny idealizmu bezpieczenstwo jest pewnym konstruktem
umystowym, ideg lub zbiorem idei.Z perspektywy podejscia realistycznego
bezpieczenstwo to obiektywna rzeczywisto$¢ niezalezna od umystu, ktéra moze by¢
poznana.

Ujecie aksjologiczne bezpieczenstwa oznacza analiz¢  bezpieczenstwa
z perspektywy wartosci, traktujac je jako istotny cel i czynnik motywujacy dziatania
w obszarze bezpieczenstwa. Obejmuje to zardéwno badanie, jakie warto$ci sg chronione
przez bezpieczenstwo, jak i jakie wartosci leza u podstaw dziatan podejmowanych w celu
zapewnienia bezpieczenstwa. Aksjologia to dziedzina filozofii zajmujaca si¢ badaniem
warto$ci, ich hierarchig 1 znaczeniem. Dlatego w tym ujgciu bezpieczenstwo nie jest
postrzegane jedynie jako stan braku zagrozen, ale jako warto$¢ sama w sobie, ktora jest
pozadana 1 chroniona. Analiza aksjologiczna bezpieczenstwa pozwala zrozumie¢, jakie
warto$ci sg kluczowe dla danego podmiotu (np. panstwa, jednostki) i w jaki sposdb sg one
chronione poprzez dziatania zwigzane z bezpieczenstwem. Rozwazania aksjologiczne
obejmuja rowniez analiz¢ norm 1 kryteriow wartoSciowania w kontek$cie
bezpieczenstwa. Warto$ci takie jak pokdj, wolnos¢, suwerenno$¢, dobrobyt,
sprawiedliwos¢, czy ochrona srodowiska, mogg by¢ rowniez postrzegane jako kluczowe
w kontekscie bezpieczenstwa 1 stanowig przedmiot analizy aksjologicznej. Ujecie
aksjologiczne pozwala na zrozumienie, ze dzialania zwigzane z bezpieczenstwem
nie s3 neutralne aksjologicznie, ale niosa ze soba okreslone wartosci i cele.

Wymiar przedmiotowy odnosi si¢ do stanu braku zagrozen, ktory pozwala
podmiotowi na swobodne dzialanie i rozwdj. Obejmuje on zaréwno materialne, jak
1 niematerialne aspekty zycia podmiotu, a jego zapewnienie jest celem dziatan
podejmowanych w obszarze bezpieczenstwa. Ow aspekt przedmiotowy polega takze
na tworzeniu warunkow stuzacych zachowaniu wlasnej tozsamosci, aktywnos$ci
1 autonomii w przestrzeni mi¢dzynarodowej. Wymiar przedmiotowy tworzg ptaszczyzny
wartos$ci, srodki ochrony, wizje bezpieczenstwa panstwa. Dlatego tez obecnie mozemy
wyrdzni¢, poza tradycyjnym ekonomiczno-militarnym wymiarem bezpieczenstwa, jego

okolicznoéci spoteczno-kulturowe, ekologiczne, technologiczne i demograficzne™.

3 M.E. Brown, Security Problems and Security Policy in a Grave New World [w:] Grave New World:
Security Challenges in the 21st Century, ed. Brown M.E., Washington 2003.
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Pojgcie bezpieczenstwa moze by¢ rowniez rozpatrywane pod katem procesu
zaspokajania potrzeb i interesow uczestnikdw zycia spolecznego i migdzynarodowego.
W zwigzku z tym podstawg typologii dokonywanych dla celow analitycznych jest
kryterium podmiotowe. Opierajac si¢ na nim, wyodrebnia sig:

—  bezpieczenistwo narodowe (bezpieczenstwo panstwa)*’, ktore jest kategoria
jednostkowa i odnosi si¢ do pojedynczych panstw oraz ich spoteczenstw
1 narodow;

— bezpieczenstwo migdzynarodowe, ktére jest terminem stuzacym zwykle
do charakterystyki bezpieczenstwa okreslonej zbiorowos$ci panstw, w tym
charakterystyki systemu miedzynarodowego.

W ramach bezpieczenstwa mi¢dzynarodowego i narodowego mozemy zatem
wyodrebni¢ takie dziedziny bezpieczenstwa, jak np. bezpieczenstwo ekonomiczne,
spoteczne, militarne, publiczne, ekologiczne, informacyjne itp. Wyrdznia si¢ takze
bezpieczenstwo wewnetrzne i zewnetrzne — w zaleznosci od tego, gdzie sg ulokowane,
skad si¢ wywodza (z wewnatrz, czy z zewnatrz podmiotu) szanse, wyzwania, ryzyka
1 zagrozenia.

Panstwo, w kontek$cie bezpieczenstwa, (cho¢ nie tylko), jest postrzegane jako
uczestnik stosunkoéw migdzynarodowych, a co za tym idzie, zewn¢trzny wymiar jego
bezpieczenstwa odgrywa kluczowa role¢ w analizach teoretycznych i poczynaniach
praktycznych. Jednak calo$ciowe rozpatrywanie bezpieczenstwa panstwa powinno
dotyczy¢ zarowno jego kwestii zewnetrznych, jak tez wewnetrznych. Na konieczno$¢
postrzegania obydwu kwestii jednoczesnie wskazujg nastgpujace fakty:

— panstwo nie jest tylko sformalizowang instytucja  stosunkow
mig¢dzynarodowych, lecz ,,wypeione jest” ludzka, kulturowa, materialng
1instytucjonalng trescia, ktora przesadza o pomys$lnosci jego rozwoju
1 pozycji na arenie mi¢dzynarodowe;j;

— demokratyczne panstwo na og6l reprezentuje na arenie mig¢dzynarodowej
te wartos$ci z zakresu bezpieczenstwa, ktore tworzace je spoteczenstwo uznaje
za wlasne 1 wspolne, bez wzgledu na rdznice dzielace poszczegodlne czgsci

owego spoteczenstwa,

40 Czesto oba te terminy stosuje si¢ zamiennie, cho¢ oba pojecia sg niejednakowe. Pierwszy odnosi sie do
cztonkow konkretnego narodu, drugi do podmiotu prawa migdzynarodowego, jakim sa panstwo i ogo6t jego
obywateli, niezaleznie od ich narodowosci.
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— bezpieczenstwo panstwa jest pochodng roznych indywidualnych i grupowych
wartosci z zakresu bezpieczenstwa zamieszkujgcego je spoleczenstwa,
a takze wypadkowa bezpieczefistwa wielu innych podmiotow stosunkow
miedzynarodowych*!;

Drugim, bardzo cz¢sto stosowanym kryterium w typologiach bezpieczenstwa,
jest kryterium przedmiotowe. Ma ono charakter pomocniczy wzgledem podzialu
podmiotowego i nie stanowi wyodrebnionego kierunku ustalen teoretycznych. Takie
ujmowanie bezpieczenstwa, oprocz poszerzenia zakresu pojeciowego, do jego atomizacji
1 proby jednoznacznego okreslenia wszelkich zagrozen, czynnikéw 1 wiasciwosci,
co w rzeczywistoéci jest nierealne*?. W literaturze naukowej i publicystyce mozna wiec
spotka¢ nastepujace rodzaje bezpieczenstwa:

— Dbezpieczenstwo polityczne;

— bezpieczenstwo militarne;

— bezpieczenstwo ekonomiczne (dzielone na: surowcowe, energetyczne,

zywnosciowe, finansowe, technologiczne itp.);

— Dbezpieczenstwo spoteczne (socjalne);

— bezpieczenstwo ideologiczne;

— bezpieczenstwo ekologiczne;

—  bezpieczefistwo kulturowe*?

Na podstawie kryterium ksztaltu systemu bezpieczenstwa migdzynarodowego
wyodrebnia sig:

— system rownowagi sit (klasyczny, ,.koncertu mocarstw”, system bipolarny,
system rownowagi strachu); — system blokowy (sojusze);

— system bezpieczenstwa kooperatywnego;

— system bezpieczenstwa zbiorowego (regionalnego, uniwersalnego).

Przyjmujac kryterium przestrzenne, mozemy ujmowac zjawisko bezpieczenstwa
jako:

— bezpieczenstwo lokalne;

— bezpieczenstwo subregionalne;

— bezpieczenstwo regionalne;

41'W. Kitler, Bezpieczenstwo narodowe: teoria i praktyka, AszWoj, Warszawa, 2020, s. 25.

42 B. Zdrodowski, Istota bezpieczenstwa panistwa, Studia de Securitate 9(3) (2019), s. 50.

4 R. Zieba, Teoria bezpieczenstwa, w: Teorie i podejscia badawcze w nauce o stosunkach
migdzynarodowych, pod red. R. Zigba, S. Bielen, J. Zajac, Wydziat Dziennikarstwa i Nauk Politycznych.
Uniwersytet Warszawski, Warszawa, 2015, s. 89.
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— bezpieczenstwo ponadregionalne (strefowe);

— bezpieczenstwo globalne (§wiatowe, uniwersalne)**.

Spotyka si¢ rowniez w naukach spotecznych okreslenie ,,bezpieczenstwo
fizyczne” oznaczajace $rodki i1 dziatania (np. wojska, policji, strazy pozarnej) majagce
nacelu ochron¢ oso6b, mienia, danych 1 infrastruktury przed zagrozeniami
fizycznymi. Obejmuje to zapobieganie kradziezom, wandalizmowi, uszkodzeniom
spowodowanym przez czynniki naturalne lub dziatania cztowieka. Stanistaw Koziej
wyjasnia, ze ,,na bezpieczenstwo ,fizyczne” skladajg si¢ dwie gléwne dziedziny
bezpieczenstwa: bezpieczenstwo militarne 1 bezpieczenstwo cywilne (pozamilitarne).
Pierwsze jest czedcig bezpieczenstwa zewnetrznego, drugie — wewngtrznego.
Bezpieczenstwo militarne — czyli w wypadku panstwa obronnos¢ lub obrona narodowa —
obejmuje  problematyke szeroko rozumianego radzenia sobie  podmiotu
(wykorzystywania, zapobiegania, redukowania, reagowania, przeciwdzialania itp.)
z zewnetrznymi  szansami, wyzwaniami, ryzykiem 1 zagrozeniami polityczno-
militarnymi, przy wykorzystaniu catego zasobu sit i srodkow, jakimi podmiot dysponuje
(zarobwno militarnych, jak 1 niemilitarnych, wyspecjalizowanych 1 og6lnych).
Bezpieczenstwo cywilne (pozamilitarne) — to z kolei podobne radzenie sobie
z wewnetrznymi szansami, wyzwaniami, ryzykiem i zagrozeniami dla fadu i porzadku
publicznego oraz wynikajacymi z klesk zywiotowych, a takze zwigzanymi z ochrong

ludnosci przed skutkami dziatan zbrojnych™*.
2.2. Czynniki ksztaltujace bezpieczenstwo

Celem panstwa jest m.in. zapewnienie szeroko rozumianego bezpieczenstwa
narodowego. Niezbednym warunkiem jego spehnienia jest prowadzenie odpowiednie]
polityki bezpieczenstwa, ktorg mozna okresli¢ jaka celowg 1 zorganizowang dziatalnos¢
upowaznionych organdéw panstwa, zmierzajaca do stalego zapewnienia optymalnego
bezpieczenstwa narodowego, a takze czgsto roéwnoczesnie bezpieczenstwa
miedzynarodowego™®.

Bezpieczenstwo stanowi takze fundamentalng potrzebg podmiotowa w katalogu
potrzeb Abrahama Maslowa, ktora jest realizowana przez réznego rodzaju podmioty,

zaczynajac od jednostki ludzkiej (bezpieczenstwo osobiste cztowieka), rodziny, grupy

4 Ibidem, s. 90.

45 S. Koziej, Wstep do teorii i historii bezpieczeristwa, skrypt internetowy, https:/koziej.pl/wp-
content/uploads/2017/09/Teoria i _historia_bezpieczenstwa.pdf.

4 D.A. Rotfeld, Europejski system bezpieczeristwa in statu nascendi, Format AB, Warszawa 1990, s. 54.
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spotecznej, spoteczenstwa jako catosci (bezpieczenstwo spoteczne), narodu
(bezpieczenstwo narodowe), panstwa (bezpieczenstwo panstwa), wreszcie grup panstw
potaczonych wspdlnym interesem utrzymania pokoju i bezpieczenstwa (bezpieczenstwo
miedzynarodowe)*’.

W. Kitler przedstawia bezpieczenstwo narodowe jako najwazniejsza wartosc,
potrzebe narodowg i priorytetowy cel dziatania panstwa, jednostek 1 grup spotecznych,
a jednoczesnie proces obejmujacy rdéznorodne $rodki, gwarantujgce trwaty, wolny
od zaktocen byt i rozw6j narodowy, obrone 1 ochron¢ panstwa jako instytucji politycznej
oraz ochrong jednostek i catego spoteczenstwa, ich dobr i srodowiska naturalnego przed
zagrozeniami, ktore w znaczacy sposob ograniczaja jego funkcjonowanie lub godza
w dobra podlegajace szczegodlnej ochronie®®. Ujecie pojecia $rodki w definicji wskazuje
na wagg i konieczno$¢ ich stosowania, w celu zapewnienia bezpieczenstwa narodowego,
ktore dzieli si¢ na zewnetrzne okre§lane jako stan i1 proces réwnowagi miedzy
zagrozeniami wywotanymi czynnikami zewnetrznymi, np.: agresja panstw osciennych,
terroryzm, migracje, przestgpczos¢ mi¢dzynarodowa itp., 1 dotyczy gldwnie ochrony
granic oraz potencjalu obronnego panstwa, a takze wewnetrzne definiowane jako stan
i proces rownowagi miedzy zagrozeniami wywotanymi czynnikami wewnetrznymi®.

Bezpieczenstwo panstwa i jego obywateli zalezy rowniez od innych czynnikéw,
ktére mozna podzieli¢ na militarne 1 niemilitarne. Czynniki militarne dotycza sity
zbrojnej, jej zdolnosci obronnych i ofensywnych, a takze sojuszy i porozumien z innymi
panstwami. Czynniki niemilitarne obejmujg aspekty polityczne, ekonomiczne, spoteczne,
ekologiczne 1 kulturowe, ktére moga wptywac na stabilnos¢ 1 bezpieczenstwo panstwa.

Bezpieczenstwo  wewngtrzne stanowi  kluczowy komponent systemu
bezpieczenstwa narodowego, $wiadomie wyodrebniony ze wzgledu na jego
fundamentalne znaczenie dla funkcjonowania panstwa i spoleczenstwa. Jego gldéwnym
celem jest ochrona porzadku konstytucyjnego, suwerennosci, stabilno$ci wewnetrznej
oraz praw 1 wolnosci obywateli.

Podmiotem bezpieczenstwa jest cztowiek — zarowno jako jednostka, jak i cztonek

réznorodnych wspdlnot spotecznych, od rodziny, przez spoteczno$¢ lokalna, az po narod.

47 P. Milik, Determinanty bezpieczeristwa militarnego panstwa — miedzynarodowy transfer broni i
technologii militarnych, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa, 2018, s. 11.

4 W. Kitler, Bezpieczeristwo Narodowe RP, Podstawowe kategorie, Uwarunkowania, System, Warszawa
2011, s. 25.

4 Ibidem, s. 19.
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Panstwo, jako najdoskonalsza forma organizacji spolecznej, zapewnia strukture
instytucjonalng umozliwiajaca realizacj¢ potrzeb jednostki w zakresie bezpieczenstwa.

Bezpieczenstwo wewnetrzne obejmuje dziatania majgce na celu zapobieganie
1 reagowanie na zagrozenia takie jak przestepczos¢, terroryzm, kryzysy spoteczne
czy katastrofy naturalne. W dobie nowych wyzwan — jak cyberataki, dezinformacja
czy radykalizacja — wymaga ono nowoczesnych 1 elastycznych mechanizmow
zarzadzania.

W istocie, bezpieczenstwo wewnetrzne gwarantuje trwanie, przetrwanie i rozwoj
jednostek oraz zbiorowosci spotecznych funkcjonujacych w granicach panstwa. Jest ono
nie tylko narzedziem ochrony, ale réwniez fundamentem dla stabilnego i sprawiedliwego
porzadku spotecznego™”.

Determinanty ksztattujace bezpieczenstwo wewnetrzne panstwa to:

—  Bezpieczenstwo polityczne — w strukturze bezpieczenstwa wewngtrznego

bezpieczenstwo polityczne ma pierwszorzedne znaczenie i jest zwigzane
z panstwem oraz jego funkcjonowaniem jako podmiotu polityki, w jej
aspekcie bezpieczenstwa zewngtrznego i wewnetrznego. W toku rozwoju
cywilizacyjnego nie uksztattowat si¢ dotychczas inny podmiot, ktory lepiej
niz panstwo zapewnitby bezpieczenstwo ludziom na okreslonym terytorium.
W konsekwencji uzna¢ mozna, ze bezpieczenstwo polityczne jest zwigzane
ze skutecznoscig dziatania jego organow witadzy, ale takze zapewnienia
im wzglednie niezaktoconego funkcjonowania, wolnego od nieuprawnionej
ingerencji z zewnatrz®'. Jest procesem obejmujgcym rdznorodne dziatania
w dziedzinie bezpieczenstwa narodowego, ktorego zasadniczym celem jest
zapewnienie niezawistosci, integralnosci terytorialnej, suwerenno$ci panstwa
1 warunkéw niezakldoconego funkcjonowania podmiotdw jego systemu
politycznego, ajednocze$nie stanem, w ktérym organizacje i instytucje,
uczestniczace w zyciu politycznym, moga realizowa¢ swoje funkcje w sposdb
niezagrozony>?. Jego glowne elementy to: stabilnoéé porzadku
konstytucyjnego, ochrona wartosci demokratycznych 1 obywatelskich,

sprawne funkcjonowanie instytucji politycznych, ochrona intereséw panstwa.

S0W. Pokruszynski, Bezpieczenistwo. Teoria i praktyka, Jozefow, 2012, s. 154.

SUS. Zalewski, Bezpieczeristwo polityczne panstwa,[w] J. Pawlowski, Redakcja naukowa, Podstawy
bezpieczenstwa narodowego (panstwa). Podrgcznik akademicki, Wyd. ASzWoj. Warszawa 2017.

52 W. Kitler, M. Czuryk, M. Karpiuk, Aspekty prawne bezpieczenstwa narodowego RP. Cze$é ogdlna,
Warszawa, 2013, s. 32.
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—  Sily zbrojne — ich nadrzednymi zadaniami sg ochrona niepodlegtosci panstwa
1 niepodzielnosci jego terytorium oraz zapewnienie bezpieczenstwa
i nienaruszalno$ci jego granic. Warto jednak zwrdci¢é uwage na szerszy
kontekst zadan wykonywanych przez wojsko na rzecz bezpieczenstwa
w wielu wymiarach panstwa. Zadania te maja charakter nie tylko obronny,
lecz takze stuzebny, a sity zbrojne stanowig wyspecjalizowany instrument
panstwa w obszarze szeroko pojetego $rodowiska bezpieczenstwa’?. Sily
Zbrojne RP wykonuja wiele zadan wynikajacych z zapisow Konstytucji
Rzeczypospolitej  Polskiej,  Strategii  bezpieczenstwa  narodowego
Rzeczypospolitej Polskiej oraz uchylonej w 2009 Strategii obronnosci
Rzeczypospolitej Polskiej. Oznacza to, ze realnie ksztaltujg bezpieczenstwo
militarne oraz wspolksztaltuja bezpieczenstwo: wewnetrzne, spoleczne,
kulturowe, energetyczne i ekologiczne. Wyposazenie wojskowe, czyli sprzet
1 uzbrojenie armii odgrywa takze kluczowa role w ksztaltowaniu
bezpieczenstwa panstwa, zar6wno w kontek$cie obrony przed agresja, jak
i zapewnienia stabilnosci. Nowoczesny i sprawny sprzet podnosi zdolnosci
obronne kraju, odstrasza potencjalnych agresoréw 1 pozwala na skuteczng
reakcj¢ w przypadku zagrozen. Glowne zadania dobrze wyposazonej armii
to m.in. odstraszanie, obrona, prowadzenie dziatan stabilizacyjnych,
wsparcie sojusznicze, modernizacja 1 rozwdj technologiczny w kraju.
W panstwach demokratycznych sity zbrojne stanowia najwigksza i najlepiej
zorganizowang cze$¢ struktury panstwowej, ktora decyduje o trwalosci,
stabilnosci 1 sile panstwa oraz zapewnieniu bezpieczenstwa narodowego
1 migdzynarodowego. Natomiast na arenie mi¢dzynarodowej armia danego
panstwa, jej potencjat i sprawno$¢ naleza do podstawowych wyznacznikoéw
wizerunku panstwa, jego sity 1 wiarygodno$ci wérdd panstw sojuszniczych.

—  Gospodarczy potencjatl bezpieczenstwa panstwa — obejmuje on zarOwno stan,
w ktérym  zapewnione s3 warunki do przetrwania 1 sprawnego
funkcjonowania panstwa, jak i do rozwoju spoteczenstwa. Bezpieczenstwo
ekonomiczne panstwa mozna zdefiniowa¢ jako stan wzglednej rGwnowagi

1 stabilno$ci gospodarczej, w ktorym ryzyko wystapienia zaktdcen miesci si¢

53 E.J. Sapierzynska, Sity Zbrojne RP jako czynnik wspétksztattujgcy Srodowiska bezpieczenstwa,
Kwartalnik Bellona nr 3 (718), 2024, s. 44.
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w granicach akceptowalnych dla funkcjonowania instytucji, przedsigbiorstw
oraz obywateli. Jego znaczenie wykracza poza waskie ramy finansowe,
obejmujgc rozwdj spoleczno-gospodarczy oraz trwato$¢  struktur
panstwowych. W ujeciu makroekonomicznym bezpieczenstwo ekonomiczne
odnosi si¢ do stabilnego wzrostu gospodarczego, niskiego poziomu
bezrobocia, zrownowazonych finanséw publicznych oraz przewidywalnos$ci
polityki gospodarczej. Warunki te sprzyjajg utrzymaniu zaufania spotecznego
1 inwestycyjnego, co przeklada si¢ na odpornos¢ panstwa wobec
zewnetrznych i wewnetrznych wstrzgsow. Z perspektywy
mikroekonomicznej  bezpieczenstwo  dotyczy  przede  wszystkim
wyplacalno$ci 1 ptynnosci finansowej gospodarstw domowych oraz
przedsigbiorstw. Kluczowym aspektem jest tu zdolno$¢ do regulowania
zobowigzan finansowych oraz zapewnienia warunkéw do rozwoju
dziatalnoéci gospodarczej w warunkach stabilnosci instytucjonalnej.

Réznorodnosé ujec bezpieczenstwa ekonomicznego wynika

z wielowymiarowego charakteru zjawisk gospodarczych, ktore wymagaja

analizy zaré6wno na poziomie systemowym (makro), jak i jednostkowym

(mikro). Tylko zintegrowane podej$cie do tych dwoch wymiarow pozwala

na budowe trwatych fundamentoéw bezpieczenstwa panstwa™*,

—  Spoleczny i kulturowy potencjat bezpieczenstwa panstwa — ztozony system
wzajemnie powigzanych elementéw, ktore wpltywaja na zdolno$¢ panstwa
do ochrony swoich obywateli i interesdéw. Obejmuje on zar6wno aspekty
spoteczne, jak 1 kulturowe, takie jak tozsamo$¢ narodowa, dziedzictwo
kulturowe, kapitat spoteczny, a takze kulturowe normy i wartosci, ktore
ksztaltuja postawy i1 zachowania obywateli wobec bezpieczenstwa. Aspekt
spoteczny rozpatruje si¢ jako:

o Tozsamos¢ narodowg 1 dziedzictwo narodowe, ktore stanowig fundament
spojnosci spotecznej 1 zdolnosci do obrony panstwa przed zagrozeniami
zewngtrznymi i wewnetrznymi;

o Bezpieczenstwo socjalne, ktore zadaniem jest zapewnienie podstawowych

potrzeb obywateli, takich jak praca, mieszkanie, opieka zdrowotna

3% M. Leszczynska, Bezpieczehistwo ekonomiczne panstwa a rozwdj gospodarki i spoleczenstwa,

Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, nr 56, 2018, s. 290.
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1 edukacja. Buduje to zaufanie do panstwa i zwigksza gotowo$¢ do obrony
jego interesow.

Kapitat spoleczny — oznaczajacy wysoki poziom zaufania spotecznego,
wspotprace 1 zaangazowanie obywateli w zycie publiczne, ktore
wzmacniajg odporno$¢ spoleczenstwa na kryzysy i zagrozenia.

Potencjal demograficzny czyli odpowiednia liczba i struktura ludnosci,
w tym odpowiedni poziom dzietnos$ci i wskaznik zatrudnienia majacy
kluczowe znaczenie dla rozwoju gospodarczego i obronnosci panstwa.
Potencjal intelektualny, naukowy 1 technologiczny - inwestycje
w edukacje, badania i rozwdj dziatalnosci artystycznej, a takze rozwdj
nowoczesnych technologii, pozwalaja na budowanie silnej gospodarki,

innowacyjnosci i przewagi konkurencyjne;.

Natomiast aspekt kulturowy bezpieczenstwa rozpatruje si¢ w kategoriach:
Kultury bezpieczenstwa czyli zbioru norm, wartosci i przekonan, ktore
ksztattuja postawy 1 zachowania obywateli wobec
bezpieczenstwa. Kultura ta obejmuje m.in. postawy wobec ryzyka,
gotowo$¢ do wspoltpracy, przestrzeganie prawa i norm spotecznych.
Kultury politycznej wplywajacej na legitymacje wladzy, zaufanie
do instytucji publicznych 1 przestrzeganie zasad demokratycznych,
co ma istotne znaczenie dla stabilno$ci panstwa.

Kultury prawa obejmujacej znajomos$¢ 1 przestrzeganie prawa, a takze
Swiadomos$¢ praw 1 obowigzkow obywatelskich, co jest fundamentem
praworzadno$ci 1 bezpieczenstwa prawnego.

Kultury medialnej wplywajacej na ksztaltowanie opinii publicznej, postaw
wobec zagrozen 1 informacji, ktére docierajg do obywateli. Wazne jest,
aby media promowaly rzetelne i1 obiektywne informacje, a takze
podkreslaly wystepowanie realnych zagrozen dla spoteczenstwa oraz
panstwa.

Tozsamosci kulturowej budowanej na poczucie przynaleznos$ci
do wspolnoty kulturowej, opartej na wspolnym jezyku, historii, tradycjach
1 warto$ciach, przez co wzmacniane jest poczucie bezpieczenstwa

1 jednos$ci narodowej wsrdd obywateli.

Bezpieczenstwo publiczne — to rodzaj bezpieczenstwa narodowego, ktory

pojmowany jest jako proces obejmujacy réznorodne dziatania w dziedzinie
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bezpieczenstwa narodowego, ktérych podstawowym celem jest ochrona
porzadku prawnego w panstwie przed dzialaniami zabronionymi i takimi,
ktore godza w instytucje 1 urzadzenia publiczne, zycie, zdrowie ludzi lub
porzadek publiczny a takze normy 1 obyczaje spoteczne. Wigze si¢
to z zagwarantowaniem bezkonfliktowego sprawowania instytucji panstwa
1 jego obywateli przeciwko powstajagcym zagrozeniom w ich funkcjonowaniu
wedlug panujagcego w nim ustroju spoteczno-administracyjnego i porzadku
prawnego>. Bezpieczenstwo publiczne to pojecie o rdznorodnych
interpretacjach, mieszczacych si¢ na kontinuum od uje¢é¢ bardzo szerokich
po waskie, Scisle zdefiniowane. W najszerszym rozumieniu traktowane jest
ono jako ochrona przed wszelkiego rodzaju zagrozeniami — niezaleznie od ich
zrédta — obejmujac tym samym niemal cato$¢ przestrzeni bezpieczenstwa
narodowego®. W podejéciu wezszym bezpieczenstwo publiczne ogranicza
si¢ do sfery relacji spotecznych, ktore sa regulowane przez normy prawne,
moralne i obyczajowe. W tym ujeciu jego zasadniczym celem jest ochrona
spoteczenstwa, jednostek oraz mienia przed zagrozeniami wynikajacymi
z gwaltownych dziatan ludzkich (np. przestepczo$¢, zamieszki) oraz zjawisk
naturalnych (np. kleski zywiotowe). Takie rozrdznienie ma istotne znaczenie
zarowno dla tworzenia strategii polityki wewnetrznej, jak i dla ksztattowania
kompetencji instytucji odpowiedzialnych za porzadek publiczny.

Bezpieczenstwo ekologiczne — jest procesem obejmujacym réznorodne
dziatania w dziedzinie bezpieczenstwa narodowego, ktorych zasadniczym
celem jest zachowanie rownowagi srodowiska naturalnego, czyli ogotu
elementéw przyrody ozywionej i nieozywionej, w stanie niezaktoconym,
niezb¢dnym do sprawnego funkcjonowania cztowieka, jego zycia, zdrowia
1 mienia przez spojne i faczne zarzadzanie dostegpem do zasobow srodowiska
oraz likwidacj¢ 1 zapobieganie powstawaniu negatywnych dla srodowiska
skutkow dziatalnosci cztowieka, jak tez racjonalne uzytkowanie zasobow
przyrodniczych®’. Z definicji juz samego bezpieczenstwa ekologicznego,

regulacji prawnych i programéw mi¢dzynarodowych oraz krajowych wynika,

35 W. Kitler i in. op. cit, s.42.

56 E. Ura, Pojecie ochrony bezpieczenstwa i porzqdku publicznego, ,,Panstwo i Prawo”, nr 2, 1974, s. 76.
57 K.M. Ksigzopolski, Bezpieczenstwo ekologiczne [w:] Bezpieczenstwo panstwa. Wybrane problemy, red.
Wojtaszczyk K.A., Materska-Sosnowska A., Warszawa, 2009, s. 181-182.
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ze do najwazniejszych obszaré6w dzialania naleza: ochrona dziedzictwa
przyrodniczego i racjonalne uzytkowanie zasobéw przyrody; zrbwnowazone
wykorzystanie surowcow, materiatdw, wody, energii; poprawa jakosci
srodowiska 1 bezpieczenstwa ekologicznego; przeciwdziatanie zmianom
klimatu. Bezpieczenstwo ekologiczne stanowi coraz istotniejszy element
wspotczesnej koncepcji bezpieczenstwa — zardwno na poziomie narodowym,
regionalnym, jak 1 globalnym. W obliczu narastajacych zagrozen
srodowiskowych, takich jak zmiany klimatyczne, degradacja ekosystemow
czy zanieczyszczenie Zasobow naturalnych, prognozowanie,
przeciwdziatanie oraz minimalizowanie ich skutkow staje si¢ jednym
z kluczowych wyzwan dla obecnych 1 przysztych pokolen. Jednak
zdefiniowanie bezpieczenstwa ekologicznego w ujeciu globalnym napotyka
istotne trudnosci, wynikajace ze zréznicowanych interesow politycznych,
gospodarczych, militarnych i spolecznych. Roéznice te przekladajg sig
na odmienne podejscia panstw i1 regiondw do kwestii ochrony $rodowiska,
co moze prowadzi¢ do napie¢ i sporow w stosunkach miedzynarodowych.
Postrzeganie i priorytetyzacja kwestii ekologicznych sa w duzym stopniu
uzaleznione od poziomu s$wiadomosci ekologicznej oraz od rodzaju
1 intensywnos$ci lokalnych zagrozen s$rodowiskowych. Z tego wzgledu
bezpieczenstwo ekologiczne nie ma charakteru uniwersalnego i jednolitego —
jego rozumienie oraz realizacja roznig si¢ w zaleznosci od kontekstu
spoteczno-politycznego. W efekcie ochrona srodowiska staje si¢ nie tylko
problemem ekologicznym, lecz takze strategicznym wyzwaniem
politycznym i cywilizacyjnym, ktére wymaga wspolpracy ponadnarodowe;
1 dlugofalowej wizji dziatania.

Bezpieczenstwo informacyjne — jest kluczowym elementem bezpieczenstwa
panstwa. Obejmuje ochron¢ informacji, systemow 1 infrastruktury
informacyjnej przed zagrozeniami, zarOwno zewnetrznymi, jak
1 wewnetrznymi. Bezpieczenstwo informacyjne jest niezbedne dla
zachowania suwerenno$ci, niezalezno$ci 1 stabilno$ci panstwa, a takze
dla ochrony jego interesow narodowych. Informacja stanowi — z punktu
widzenia podmiotu bezpieczenstwa — jego zasob strategiczny, a wiec jest
elementem krytycznym dla jego funkcjonowania, dlatego musi by¢

odpowiednio chroniona na kazdym etapie przetwarzania: od pozyskania
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informacji, poprzez jej przekazywanie, przechowywanie, analiz¢
i wykorzystanie, az po zachowanie w poufnosci®®. Pojecie bezpieczenstwa
informacyjnego panstwa wigze si¢  roOwniez nieroztacznie z walka
informacyjng, a wigc takg, w ktorej informacja jest zarowno bronig, jak
icelem ataku. Wymaga to zatem posiadania przez panstwo zdolnosci
defensywnych (ochrona wlasnych zasobow informacyjnych i systemow
informacyjnych), jak tez ofensywnych (zdolnos¢ do prowadzenia wtasnych
operacji informacyjnych 1 dezinformacyjnych). Zagrozenia
dla bezpieczenstwa informacyjnego panstwa wigzg si¢ z atrybutami
informacji, bowiem ich naruszenie powoduje, ze informacja staje si¢
np. niepetna lub nieprawdziwa, a zatem nie moze wypetnia¢ skutecznie

swojej roli*’.

Otoczenie migdzynarodowe panstwa stanowi istotny czynnik ksztattujacy jego

bezpieczenstwo, wplywajac na zagrozenia i1 mozliwosci rozwoju. Panstwo musi

uwzglednia¢ relacje z innymi aktorami mig¢dzynarodowymi, aby skutecznie chronié

swoje interesy i zapewni¢ bezpieczenstwo swoim obywatelom. Czynniki ksztattujace

bezpieczenstwo panstwa w otoczeniu migdzynarodowym:

Dyplomacja  dwustronna inaczej bilateralna, to forma stosunkow
migdzynarodowych polegajaca na bezposrednich negocjacjach i wspotpracy
miedzy dwoma panstwami. Dotyczy to m.in. zawierania umow (handlowych,
inwestycyjnych etc.), wymiany dyplomatycznej (za posrednictwem
m.in. ambasad lub innych placowek dyplomatycznych), rozwigzywania
konfliktéw 1 budowania wzajemnego zaufania.

— Czlonkostwo w sojuszach militarnych i organizacjach bezpieczenstwa
zbiorowego przynosi szereg korzysci, w tym zwigkszone bezpieczenstwo,
wzmocnienie zdolno$ci obronnych, mozliwos¢ wspotpracy w zakresie
modernizacji wojskowej 1 dostepu do nowoczesnych technologii, a takze
wiekszg stabilno$¢ polityczng 1 dyplomatyczng. Czlonkostwo w sojuszu,
takim jak NATO, jest postrzegane takze jako forma odstraszania i zapewnia
poczucie bezpieczenstwa poprzez wzajemne zobowigzania obronne panstw

cztonkowskich. W przypadku agresji na jedno z panstw cztonkowskich, inne

8 T.R. Aleksandrowicz, Bezpieczenstwo informacyjne panstwa, Studia politologiczne, vol. 49, 2019, s. 34.
3 Tamze, s. 48.
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zobowigzane s3 do wudzielenia pomocy, co stanowi silny czynnik
odstraszajacy potencjalnych agresorow.

— Budowanie pozytywnego wizerunku panstwa na arenie miedzynarodowej
jest to proces ksztattowania wizerunku panstwa polegajacy na wyjasnianiu
1 wspieraniu jego polityki zagranicznej, promowaniu interesow narodowych
za posrednictwem kampanii informacyjnych, wzmacnianych przekazami
reklamowymi, oraz podejmowaniu inicjatyw w wielu dziedzinach, przede
wszystkim  kulturalnych. Istotna jest aktywno$¢ mig¢dzynarodowa
przywodcoéw panstwa, dzialalnos¢ agend rzadowych, jakos¢ shuzb
dyplomatycznych, dziatalno$¢ na forum organizacji miedzynarodowych, oraz
umiejetnos¢ wykorzystania wielu réznorodnych wydarzen dla wzmocnienia

pozytywnego obrazu panstwa®’.

Nie kazdy czynnik wpltywa korzystnie na bezpieczenstwo panstwowe.
Te wymienione powyzej z pewnoscia maja pozytywny charakter. Trzeba jednak
uwzglednié, Zze na bezpieczenstwo wptywajg takze czynniki wynikajace z natury §wiata
irelacji spotecznych, a takze z uwarunkowan historycznych, kulturowych,
geopolitycznych, specyfiki wspotczesnych zagrozen oraz aktualnego stanu struktur
mig¢dzynarodowego systemu bezpieczenstwa. W obliczu tak duzej liczby zmiennych
szczegolnie wazne staje si¢ wlasciwe zidentyfikowanie zagrozen. Poczucie
bezpieczenstwa ksztattowane jest przez takie elementy jak zmienno$¢, nieoczekiwane
zdarzenia i trudna do przewidzenia przyszto$¢ — czyli przez obraz rzeczywistosci, ktorego
nie sposob jednoznacznie uchwyci¢. Rzeczywisto§¢ ta tworzona jest przez wiele
wydarzen, czesto trudnych do wczesniejszego przewidzenia. Zaréwno zycie spoleczne,
jak 1 rozw0j cywilizacji napgdzane sg przez zmiany 1 dynamiczne procesy. Cho¢ czesto
sg one zrodlem postepu 1 innowacji, to moga roéwniez stanowi¢ jedno z gldéwnych zrddet
zagrozen dla bezpieczenstwa narodowego.

Negatywne determinanty bezpieczenstwa militarnego panstwa to czynniki, ktore
stanowig zagrozenie dla jego suwerenno$ci, integralnosci terytorialnej, zdolnosci
obronnych oraz stabilnos$ci politycznej 1 spotecznej. Obejmujg one zardwno zagrozenia
zewngtrzne, jak 1 wewnetrzne, a ich skutki moga prowadzi¢ do ostabienia panstwa i utraty

jego bezpieczenstwa. Wsrdd negatywnych czynnikéw mozemy wyr6dznic:

80 R. Mackowska, Ksztattowanie wizerunku Polski w krajach Unii Europejskiej, Colloquium Wydziatu
Nauk Humanistycznych i Spotecznych, Kwartlanik 11/2012, s. 182.
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1. Zagrozenia wewngtrzne bezpieczenstwa militarnego panstwa:

a.  Niepokoje spoteczne na tle ekonomicznym — pogarszajaca si¢ sytuacja
ekonomiczna w panstwie moze prowadzi¢ do powaznych zagrozen,
takich jak utrata stabilno$ci, kryzysy finansowe, wzrost bezrobocia,
a nawet destabilizacja porzadku konstytucyjnego. Sytuacja taka moze
wynika¢ z réznych czynnikéw, w tym stabej polityki gospodarczej,
negatywnych trendow demograficznych, kryzysow globalnych, czy tez
braku efektywnego zarzadzania finansami panstwa.

b.  Dgzenia separatystyczne grup spotecznych — to ruchy zmierzajace
do oddzielenia  si¢  danej grupy od  wigkszej catosci,
np. od panstwa. Mogg one przybiera¢ forme zadan autonomii, wigkszej
niezaleznosci lub nawet secesji 1 utworzenia odrebnego podmiotu
politycznego. Separatyzm moze wynika¢ z réznych przyczyn, takich
jak roznice narodowos$ciowe, etniczne, kulturowe, religijne, a takze
z przyczyn politycznych i ekonomicznych.

c.  Konflikty etniczne i kulturowe — to zjawiska spoleczne, w ktorych
pojawiaja si¢ nieporozumienia, napi¢cia lub otwarte akty wrogosci
miedzy grupami posiadajagcymi rézne pochodzenie etniczne
1 kulturowe. Ich Zrédlem moze by¢ rywalizacja o zasoby naturalne,
wiadze, terytorium, a takze odmienno$¢ warto$ci, norm spotecznych
czy stylow zycia. Konflikty etniczne cechujg si¢ tym, ze biorg w nich
udziat grupy narodowos$ciowe, etniczne lub mniejszosci funkcjonujace
w spoteczenstwach zrdéznicowanych etnicznie badz na obszarach
przygranicznych. Moga one przyjmowa¢ forme walki o wplywy
polityczne, dostgp do zasobow materialnych albo obrong wtlasnej
tozsamosci kulturowej. Z kolei konflikty kulturowe odnosza sig
do niechgci, napiec¢ lub konfrontacji migdzy grupami reprezentujgcymi
odmienne tradycje i wzorce kulturowe. Ich przyczyng bywaja réznice
w zakresie obyczajow, jezyka, religii, §wiatopogladu czy codziennych
praktyk spotecznych.

2. Zagrozenia zewngetrzne bezpieczenstwa militarnego panstwa:

a.  Grozba uzycia sily (dokonania napasci zbrojnej) przez podmioty

zewnetrzne — Bezpieczenstwo migdzynarodowe, rozumiane jako stan

stabilnosci, pokoju 1 przewidywalnosci w relacjach miedzy panstwami,
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stanowi fundament tadu globalnego. W tym konteks$cie grozba uzycia

sity zbrojnej lub jej faktyczne zastosowanie sa uznawane za jedne

z najpowazniejszych czynnikow destabilizujacych ten porzadek.

Wspoltczesne prawo miedzynarodowe, ze szczegolnym

uwzglednieniem Karty Narodéw Zjednoczonych, jednoznacznie

zakazuje uzycia sity w stosunkach migdzypanstwowych, z wyjatkiem

Scisle okreslonych sytuacji. Ztamanie tej zasady niesie za sobg daleko

idace konsekwencje polityczne, prawne 1 spoteczne, zardwno

dla podmiotow bezposrednio zaangazowanych, jak 1 dla calej
spotecznos$ci migdzynarodowe;.

Konflikt asymetryczny, wojna hybrydowa, wojna informacyjna —

wspotczesne §rodowisko bezpieczenstwa charakteryzuje si¢ rosnaca

ztozonoscig 1 dynamicznymi przemianami w sposobie prowadzenia
dziatan zbrojnych. Tradycyjna wojna konwencjonalna, oparta
na starciu regularnych armii panstwowych, coraz czegsciej ustgpuje
miejsca formom walki o charakterze niekonwencjonalnym,
rozproszonym i wielowymiarowym. Do najwazniejszych kategorii
konfliktéw wystepujacych w XXI wieku zaliczy¢ nalezy konflikt
asymetryczny, wojn¢ hybrydowa oraz wojn¢ informacyjna. Kazda

z tych form zaktada odej$cie od klasycznych metod prowadzenia wojny

na rzecz dziatan -elastycznych, nieliniowych 1 czgsto trudnych

do jednoznacznego zidentyfikowania.

o Konflikt asymetryczny to typ starcia zbrojnego, w ktorym
zaangazowane strony wykazuja znaczng dysproporcje pod
wzgledem potencjatu militarnego, technologicznego
1 ekonomicznego. Zwykle jedna ze stron — czgsto bedgca panstwem
— dysponuje znaczng przewaga w zakresie uzbrojenia i srodkow
walki, podczas gdy druga — najczesciej nieregularna grupa zbrojna,
organizacja terrorystyczna lub ruch oporu — wykorzystuje taktyki
niestandardowe, by zneutralizowa¢ przewage przeciwnika.
Taktyki te moga obejmowac m.in. dzialania partyzanckie, zamachy
terrorystyczne, sabotaz infrastruktury, kampanie dezinformacyjne
czy tez mobilizacj¢ lokalnej ludno$ci. Konflikty asymetryczne

cechujg si¢ przedtuzajagcym si¢ charakterem, niskim poziomem
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rozrdznienia migdzy celami wojskowymi a cywilnymi oraz duzym
obcigzeniem spotecznym. Czgsto maja rowniez wymiar polityczny
1 ideologiczny, co utrudnia ich rozwigzanie na drodze czysto
militarne;j.

Wojna hybrydowa stanowi ztozong forme konfliktu, w ktorej
dochodzi do potaczenia tradycyjnych dzialan militarnych
z szerokim wachlarzem niekonwencjonalnych $rodkéw nacisku
1ataku (np. cyberataki, dziatania dezinformacyjne, presja
dyplomatyczna). Cechg charakterystyczng tej strategii jest jej
wielowymiarowo$§¢  oraz  trudno$¢ w  jednoznacznym
zidentyfikowaniu agresora i1 zakresu dziatan wojennych.

Wojna informacyjna to forma konfliktu, w ktorej gtéwnym polem
walki jest przestrzen informacyjna — obejmujaca zaréwno media
tradycyjne, jak i cyfrowe kanaly komunikacji. Jej celem jest
uzyskanie przewagi strategicznej poprzez kontrole nad przekazem
informacyjnym, manipulowanie opinig publiczng, a takze
podwazanie zaufania obywateli do instytucji panstwowych
i miedzynarodowych. Kluczowe elementy wojny informacyjne;j to:
— kontrola narracji,

— psychologiczne oddzialywanie na spoleczenstwo,

— propaganda 1 dezinformacja,

— cyberataki na systemy informacyjne.

Konflikty zbrojne toczgce sie w sqgsiedztwie panstwa neutralnego —

stanowig powazne zagrozenie dla jego bezpieczenstwa, nawet jesli

samo panstwo nie bierze w nich udziatu. Neutralno$¢ nie gwarantuje

w pelni bezpieczenstwa i1 moze by¢ wystawiona na proby i ryzyka

zwigzane z konfliktem. Dziatania wojenne w poblizu moga wciagnac

neutralne panstwo w konflikt, np. w wyniku przypadkowego naruszenia

przestrzeni powietrznej lub terytorium, czy tez proby wykorzystania

panstwa jako zaplecza logistycznego. Wojna generuje fale uchodzcow,

ktorzy moga szukaé schronienia w panstwie neutralnym, obcigzajac

jego zasoby 1 systemy. Konflikty zbrojne sprzyjaja rozprzestrzenianiu

si¢ terroryzmu 1 przestgpczosci zorganizowanej, ktore mogg przenikngc
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na terytorium panstwa neutralnego. Zaktdcenia handlu i przeptywu
towaréw, a takze niepewno$¢ ekonomiczna zwigzana z konfliktem,
moga negatywnie wplyng¢ na gospodarke panstwa neutralnego.
Wedtlug danych Global Conflict Tracker opracowanych przez Council
on Foreign Relations w roku 2022 na $wiecie trwato 27 konfliktow.
Wsréd tych najpowazniejszych znalazly si¢: rosyjska inwazja
na Ukrainie, wojna w Afganistanie, niestabilno$¢ polityczna w Libanie,
wojna w Jemenie, kryzys Rohingya w Myanmar i konflikt w Etiopii.
W skali globalnej, wedlug Organizacji Narodow Zjednoczonych,
konflikty i przemoc maja tendencj¢ wzrostowa. ONZ ostrzegla,
7e pokdj na $wiecie jest bardziej zagrozony niz od czaséw Il wojny
Swiatowej. W sumie 2 miliardy ludzi Zyje obecnie na obszarach
dotknietych konfliktami®!. Jest to az jedna czwarta calej $wiatowe;j
populacji, co wyraznie $wiadczy o skali problemu konfliktow
zbrojnych na §wiecie.

Militaryzacja bezposredniego otoczenia panstwa — wyscig zbrojen.
Proces militaryzacji bezposredniego otoczenia panstwa, szczegdlnie
w kontek$cie  wy$cigu  zbrojen, rodzi powazne Wwyzwania
dla wspotczesnego  bezpieczenstwa  migdzynarodowego.  Choé
rozbudowa potencjatu militarnego moze by¢ postrzegana jako Srodek
odstraszania 1 wzmacniania obronnosci, w praktyce czesto prowadzi
do eskalacji napie¢, poglebiania wzajemnej nieufnosci oraz
zwigkszonego ryzyka konfliktu. Zwigkszanie sit zbrojnych przez jedno
panstwo moze wywotywac reakcj¢ fancuchowa, sklaniajac sasiadow
do podobnych dziatan. Taka spirala zbrojen poglebia atmosfere
zagrozenia 1 zwigksza prawdopodobienstwo zarowno przypadkowe;,
jak 1 zamierzonej eskalacji konfliktu — szczeg6lnie w warunkach
ograniczonej komunikacji i btednej interpretacji intencji drugiej strony.
Whbrew pozorom, militaryzacja nie zawsze prowadzi do realnego

wzrostu bezpieczenstwa. W ujeciu dlugofalowym moze ona wrecz

81 M.M. Krawczyk, Mapa wojen i konfliktéw na swiecie, 2019 https://wszystkoconajwazniejsze.pl/mateusz-
m-krawczyk-mapa-wojen-i-konfliktow-na-
swiecie/#:~:text=Wed%C5%82ug%20danych%20Global%20Conflict%20Tracker,Myanmar%20i%?20ko
nflikt%20w%?20Etiopii.
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obniza¢ jego poziom — zar6wno w skali regionalnej, jak i globalnej —
destabilizujac uktad sit i podwazajac zaufanie mig¢dzy panstwami.
Ponadto, nadmierne inwestycje w sektor obronny kosztem takich
obszarow jak edukacja, opieka zdrowotna czy rozwdj infrastruktury,
moga negatywnie wptywaé na wewngtrzng stabilno$¢ i zrownowazony
rozwo0j panstwa. W rezultacie militaryzacja otoczenia geopolitycznego,
cho¢ motywowana checig zwigkszenia bezpieczenstwa, moze w istocie
prowadzi¢ do jego ostabienia poprzez utrwalanie logiki konfrontacyjne;j

i utrudnianie dialogu migdzynarodowego.

2.3. Polska w systemie bezpieczenstwa miedzynarodowego

Poczatek XXI wieku przyniést radykalng zmiang w podejsciu do kwestii
bezpieczenstwa, ktore zdominowato zbiorowa $wiadomo$¢ narodéw 1 stalo sig
nadrzegdnym celem dziatah zardwno panstw, jak i organizacji mi¢dzynarodowych.
Optymistyczne przewidywania, takie jak teza Francisa Fukuyamy o ,.koncu historii”,
okazaly sie przedwczesne®?. Zamiast trwatego pokoju, $wiat stangt w obliczu nowych,
ztozonych zagrozen, ktére ujawnily ograniczenia dotychczasowych mechanizmow
utrzymania tadu miedzynarodowego.

W rzeczywisto$ci globalnej, petnej napie¢ 1 rywalizacji, bezpieczenstwo stato si¢
nie tylko wartoscia, lecz takze warunkiem rozwoju spoteczno-gospodarczego. Rozwoj
cywilizacyjny, cho¢ dynamiczny 1 powszechny, nie przynosi jednakowo pozytywnych
skutkow wszystkim spoteczenstwom. Nierdwnomiernos¢ rozwoju, réznice kulturowe,
poziom zamozno$ci czy sprzeczne wizje przyszlosci poglebiaja frustracje, prowadza
do konfliktow 1 utrwalaja globalne podziaty. Powstaje tym samym napigcie mig¢dzy
postepem technologicznym a wyzwaniami natury spotecznej 1 politycznej. Problematyka
pokoju 1 bezpieczenstwa miedzynarodowego nieprzerwanie pozostaje centralnym
tematem debaty w stosunkach migdzynarodowych — zar6wno na poziomie panstw
narodowych, jak 1 w wymiarze regionalnym i globalnym. Instytucje mig¢dzynarodowe,
organizacje mi¢dzyrzagdowe oraz wspolnoty panstw starajg si¢ wypracowywac skuteczne
mechanizmy zapobiegania 1 rozwigzywania konfliktow, a takze budowania trwatego tadu

opartego na wspolpracy.

62 J. Marczak, Bezpieczenistwo narodowe - pojecie, charakter, uwarunkowania [w:] Bezpieczerstwo
narodowe Polski w XXI wieku. Wyzwania i strategie, red. R. Jakubczak, Warszawa 2006, s. 13.
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Wspotczesne ujecie bezpieczenstwa migdzynarodowego rozni si¢ istotnie
od tradycyjnych koncepcji, w ktorych dominowaty aspekty militarne i polityczne. Dzi$
akcentuje si¢ wielowymiarowos¢ zagrozen, obejmujacg rowniez czynniki gospodarcze,
technologiczne, spoteczne, humanitarne, ekologiczne i1 kulturowe. To wiasnie ich
wzajemna interakcja 1 dynamika determinuja ksztalt dzisiejszego $rodowiska
bezpieczenstwa, wymagajac nowych strategii i form zarzadzania ryzykiem w skali
globalne;.

W literaturze =z dziedziny prawa migdzynarodowego 1 stosunkow
migdzynarodowych sg formutowane rézne definicje bezpieczenstwa migdzynarodowego,
odwotujace si¢ do jego wezszego, negatywnego ujecia, wskazujacego na brak zagrozen
oraz do wujgcia szerszego, pozytywnego, eksponujacego dziatanie na rzecz
bezpieczenstwa, ktdre ma zapewni¢ przetrwanie i rozw6j%. Formulowany jest tez poglad,
ze wprawdzie miedzy bezpieczenstwem narodowym i mig¢dzynarodowym zachodza
istotne zwiazki, to jednak bezpieczenstwa miedzynarodowego nie mozna traktowac jako
sumy bezpieczefstwa poszczegdlnych panstw®,

Bezpieczenstwo mig¢dzynarodowe stanowi fundament wspodtczesnego tadu
Swiatowego. Jest ono wyrazem uniwersalnej potrzeby kazdego panstwa i narodu do zycia
wolnego od zagrozenia agresja oraz przekonania, ze w przypadku jej wystapienia
mozliwe bedzie uzyskanie skutecznego wsparcia ze strony wspolnoty mi¢dzynarodowe;.
W tym ujeciu bezpieczenstwo migdzynarodowe wykracza poza ochrone¢ interesOw
pojedynczych panstw — obejmuje przede wszystkim ochrone pokoju jako wartosci
nadrzedne;.

Pokoj postrzegany jest jako warunek przetrwania i rozwoju zarowno panstw, jak
1 calych systemoéw miedzynarodowych. Stanowi on integralny element procesow
globalizacji — reagujac na generowane przez nie wyzwania i zagrozenia, jednoczesnie
wpisuje si¢ w powigzania i zaleznosci bedace jej konsekwencja. Zdolnos$¢ do utrzymania

stabilnosci w wymiarze mi¢dzynarodowym, w tym takze bezpieczenstwa Polski,

6 K. Lastawski, Pojecie i gléwne wyznaczniki bezpieczeristwa narodowego i miedzynarodowego, w:
Wspoiczesne bezpieczenstwo, (red.) W. Fehler, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2002, s. 13 i R.
Zigba, Kategoria bezpieczenstwa w nauce o stosunkach miedzynarodowych, [w]. Bezpieczenstwo
narodowe i migdzynarodowe u schytku XX wieku, (red.) D.B. Bobrow, E. Halizak, R. Zigba, Fundacja
Studiow Miedzynarodowych ,,Scholar”, Warszawa 1997, s. 5.

64 M. Pietra$, Pojmowanie bezpieczenstwa, jego zakresy i koncepcje zapewnienia, w: Polska w systemie
bezpieczenstwa migdzynarodowego, (red.) M. Pietras, K.A. Wojtaszczyk, Oficyna Wydawnicza Aspra-JR,
Warszawa 2016, s. 19.
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uzalezniona jest od stopnia zgodnosci interesOw panstw uczestniczagcych w danym
systemie mi¢dzynarodowym.

Kluczowa rolg w tym kontek$cie odgrywa szeroko rozwijana wspotpraca
miedzynarodowa — zar6wno na poziomie globalnym, jak i regionalnym. To wlasnie ona
sprzyja eliminacji zagrozen, budowaniu zaufania i tworzeniu mechanizméw pokojowego
rozwigzywania sporow. Tym samym bezpieczenstwo migdzynarodowe pozostaje $cisle
powigzane z ideg solidarnosci panstw, wspolnotg interesOw oraz cigglym doskonaleniem
norm prawa mi¢dzynarodowego.

Wspotczesne bezpieczenstwo migdzynarodowe stanowi przedmiot licznych
analiz teoretycznych oraz debat politycznych. Jego ewolucja jest odpowiedzig
na zmieniajagce si¢ uwarunkowania geopolityczne, technologiczne 1 spoteczne.
W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ cztery podstawowe koncepcje bezpieczenstwa,
ktoére w znacznym stopniu ksztattowaly i nadal wplywaja na architekture bezpieczenstwa
globalnego: rownowaga sit, zbiorowe bezpieczenstwo, kooperatywne bezpieczenstwo
oraz wspolne bezpieczenstwo. Kazda z tych koncepcji odzwierciedla inne podejs$cie
do zapewnienia pokoju i stabilno$ci w systemie miedzynarodowym.

Koncepcja rownowagi sit (ang. balance of power) ma dluga tradycje siegajaca
czasOw nowozytnych. Jej fundamenty zostaty uksztattowane w wyniku postanowien
traktatu westfalskiego z 1648 roku, a nastgpnie rozwijane podczas konferencji
w Utrechcie (1713) i podczas kongresu wiedenskiego (1815)%. Istotg tej koncepcji jest
przekonanie, ze pokd) moze by¢ utrzymany poprzez rOwnowazenie potencjatow sit
panstw, co ma zapobiec uzyskaniu dominacji przez jedno z nich. Nadrzednym celem jest
zatem przeciwdziatanie hegemonii, ktéra moglaby zagrozi¢ stabilnosci systemu
migdzynarodowego.

W  okresie zimnej wojny koncepcja rownowagi sit przyjela postac
tzw. ,,roOwnowagi terroru” miedzy dwoma supermocarstwami — Stanami Zjednoczonymi
1 Zwigzkiem Radzieckim. Kluczowg role odegral wowczas wyscig zbrojen, w tym rozwoj
arsenatéw jadrowych, ktorych potencjal miat zapewni¢ tzw. wzajemnie gwarantowane
zniszczenie (mutual assured destruction — MAD). Rownowaga ta byla utrzymywana nie
tyle przez zaufanie, co przez strach przed skutkami petloskalowego konfliktu

nuklearnego. Koncepcja ta w duzej mierze ignoruje rolg panstw $rednich 1 matych,

65 R. Kuzniar, Tradycyjne zagrozenia dla bezpieczerhistwa miedzynarodowego, w: R. Kuzniar, B.
Balcerowicz, A. Bienczyk-Missala [i in.], Bezpieczenstwo migdzynarodowe, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2012, s. 20-22.
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sprowadzajac ich znaczenie do marginesu w systemie zdominowanym przez glownych
aktorow.

Zupehie inng perspektywe prezentuje koncepcja zbiorowego bezpieczenstwa.
Jej gtownym  zalozeniem jest niepodzielno$¢ bezpieczenstwa w  systemie
migdzynarodowym, co oznacza, ze zagrozenie dla jednego panstwa stanowi zagrozenie
dla wszystkich. Idea ta zyskatla instytucjonalny wyraz po Il wojnie §wiatowej w ramach
Organizacji Narodéow Zjednoczonych oraz struktur regionalnych, takich jak NATO
czy OBWE.

System zbiorowego bezpieczenstwa zaklada istnienie mechanizméw wspolnej
reakcji na przypadki naruszenia pokoju i bezpieczenstwa. W modelowym ujeciu
obejmuje zakaz uzycia sity, zbiorowe gwarancje, mechanizm odstraszania potencjalnego
agresora oraz automatyzm reakcji wspdlnoty miedzynarodowej bez wzgledu na to, kto
jest strong naruszajaca tad. Takie podej$cie promuje solidarno$¢ miedzy panstwami i dazy
do utrzymania pokoju nie poprzez rownowazenie sit, ale przez wspotdziatanie w ramach
instytucji multilateralnych®®.

Rozpad systemu dwubiegunowego i zakonczenie zimnej wojny doprowadzity
do rozwoju nowych podejs¢ do kwestii bezpieczenstwa. Jednym z nich jest koncepcja
kooperatywnego bezpieczenstwa, ktora zaktada, ze bezpieczenstwo mozna osiagnacé
poprzez wspotprace, a nie konfrontacj¢. U jej podstaw lezy zatoZenie, Ze panstwa ponosza
wspolng odpowiedzialno$¢ za utrzymanie pokoju i stabilno$ci, co wymaga rozwijania
dialogu, transparentnosci oraz poszanowania zasad prawa migdzynarodowego,
demokracji i praw cztowieka®’.

Jak zauwaza Gareth Evans, kooperatywne bezpieczenstwo zaklada
pierwszenstwo konsultacji nad konfrontacja, przejrzystosci nad tajnoscia, zapobiegania
nad reakcja oraz wspodtzaleznosci nad jednostronno$cia dzialan. Celem jest eliminacja
zagrozen poprzez budowg wzajemnego zaufania, wczesne ostrzeganie, mediacj¢ oraz
dzialania prewencyjne. Takie podejscie poszerza tradycyjne rozumienie bezpieczenstwa,
uwzgledniajac nie tylko aspekt militarny, ale rowniez polityczny, ekonomiczny

i spoteczny®®.

% 1. Popiuk-Rysifiska, Ewolucja systemu zbiorowego bezpieczeristwa Narodow Zjednoczonych po zimnej
wojnie, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2013, s. 32.

7 P. Turczynski, Bezpieczeristwo europejskie. Systemy, instytucje, funkcjonowanie, Wydawnictwo Atla 2,
Wroctaw 2011, s. 21-22.

8 B. Bojarczyk, System bezpieczenistwa miedzynarodowego, w: M. Pietra$, K.A. Wojtaszczyk, Polska w
systemie bezpieczenstwa migdzynarodowego, Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa, 2016 s. 265.
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Koncepcja wspdlnego bezpieczenstwa (ang. common security), ktéra rozwija si¢
rownolegle z koncepcja kooperatywna, zostata sformutowana m.in. w Raporcie Komisji
Palmego z 1982 roku oraz opracowaniach Sztokholmskiego Instytutu Badan nad
Pokojem (SIPRI). Zaktada ona, ze w Swiecie wzajemnych zalezno$ci nie jest mozliwe
zapewnienie bezpieczenstwa jednemu panstwu kosztem innego. Wspdlne zagrozenia
wymagaja wspolnych dziatan na rzecz ich eliminacji.

W przeciwienstwie do koncepcji rownowagi sit, wspolne bezpieczenstwo
nie opiera si¢ na odstraszaniu, lecz na wspotpracy, ograniczaniu zbrojen oraz wdrazaniu
srodkow budowy zaufania. Akcentuje konieczno$¢ konsultacji, kompromisu oraz
uwzgledniania interesow wszystkich uczestnikéw stosunkow migedzynarodowych. Tylko
taka postawa moze prowadzié¢ do rzeczywistego i trwalego bezpieczenstwa®’.

Polityka bezpieczenstwa zewnetrznego Rzeczypospolitej Polskiej u progu XXI
wieku ulegla istotnym przeobrazeniom, determinowanym w znacznej mierze przez
zmieniajgce si¢ uwarunkowania migdzynarodowe oraz ewolucje architektury
bezpieczenstwa globalnego i1 regionalnego. Po zakonczeniu zimnej wojny $wiatowy
uktad sit wszedl w faz¢ dominacji jednego supermocarstwa — Stanow Zjednoczonych —
co zostato odczytane jako zapowiedz trwatego tadu monocentrycznego. Jednak juz
w drugiej dekadzie XXI wieku coraz wyrazniej zarysowuje si¢ tendencja do jego
przeksztalcenia w kierunku tadu policentrycznego, w ktorym rosngce znaczenie
przypisuje si¢ takim panstwom jak Rosja, Chiny, Indie czy Brazylia — tworzacym grupe
tzw. BRIC'°.

Dla Polski szczegdlne znaczenie posiada ewolucja polityki zagranicznej
1 bezpieczenstwa Rosji, zwlaszcza w kontekscie jej agresywnej postawy wobec sgsiadow.
Aneksja Krymu w 2014 roku oraz wybuch wojny w Donbasie zapoczatkowaly gleboka
zmiane w postrzeganiu bezpieczefistwa w Europie Srodkowo-Wschodniej. Kulminacja
tego procesu byla petnoskalowa inwazja Rosji na Ukraing w lutym 2022 roku, ktora
potwierdzita wczesniejsze obawy polskich elit politycznych 1 spotecznych dotyczace
zagrozenia militarnego ze strony Federacji Rosyjskie;j.

W dokumentach strategicznych Rzeczypospolitej Polskiej, takich jak Strategia
Bezpieczenstwa Narodowego RP z 2020 roku, zagrozenie ze strony Rosji zostato
nazwane wprost: ,,Najpowazniejsze zagrozenie stanowi neoimperialna polityka wtadz

Federacji Rosyjskiej, realizowana réwniez przy uzyciu sity militarnej. Agresja na Gruzje,

% K. Lastawski, Pojecie i gléwne wyznaczniki bezpieczenstwa, s. 22.
"0 R. Kupiecki, Bezpieczernstwo miedzynarodowe: teoria i praktyka, Warszawa: Difin, 2022, s. 113-117.
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nielegalna aneksja Krymu oraz dzialania we wschodniej Ukrainie naruszyty podstawowe
zasady prawa migdzynarodowego 1 podwazyly filary systemu bezpieczenstwa
europejskiego™’!.

Cho¢ Polska jako cztonek NATO i Unii Europejskiej korzysta z gwarancji
bezpieczenstwa wynikajacych ze zobowigzan sojuszniczych, w tym stynnego
art. 5 Traktatu Pdétnocnoatlantyckiego, w debacie publicznej i politycznej utrzymuje si¢
wysoki poziom nieufno$ci wobec intencji 1 dziatan Rosji. Wynika to nie tylko z biezacej
oceny sytuacji strategicznej, ale takze z uwarunkowan historycznych oraz silnie
zakorzenionych w spoleczenstwie emocji.

Konsekwencja takiego mys$lenia o bezpieczenstwie jest rosngcy nacisk
na wzmacnianie narodowego potencjatu obronnego. Polska znaczaco zwigkszyta wydatki
na obronno$¢ — z poziomu ok. 2% PKB jeszcze kilka lat temu do ponad 4% PKB w 2024
roku, co czyni j3 jednym z lideréw NATO pod wzgledem zaangazowania finansowego’>.
Realizowana jest zakrojona na szerokg skalg modernizacja Sit Zbrojnych RP, obejmujaca
m.in. zakup myS$liwcow F-35, systemow rakietowych HIMARS, czolgéw Abrams,
potudniowokoreanskich haubic K9 czy wyrzutni rakietowych Chunmoo.

W ten sposob od momentu przystgpienia do Sojuszu Poéinocnoatlantyckiego
w 1999 roku, Polska konsekwentnie umacnia swoja pozycje jako aktywny
1 odpowiedzialny czlonek NATO. Integracja ze strukturami sojuszniczymi byta jednym
z kluczowych filaréw polskiej polityki bezpieczefistwa po zakonczeniu zimnej wojny
1do dzi$ pozostaje strategicznym kierunkiem dziatan. Jak wskazano w kwartalniku
wydawanym przez Biuro Bezpieczenstwa Narodowego, ,,NATO pozostaje dzis kluczowe
dla bezpieczenstwa Polski, Zachodu 1 otwartego, liberalnego porzadku
mig¢dzynarodowego. Tak wigc, z jednej strony nie ma watpliwosci, Ze Sojusz pozostanie
najwazniejsza organizacja transatlantycka, bo mimo ponawianych prob Unii
Europejskiej, ktora stara si¢ zosta¢ waznym graczem w zakresie bezpieczenstwa, Sojusz
jest jedyna struktura, posiadajacg zar6wno mechanizmy polityczne jak i1 militarne, zeby
spetni¢ te role””.

Pakt Poiocnoatlantycki (NATO) stanowi kluczowy element systemu
bezpieczenstwa mie¢dzynarodowego od momentu jego powstania w 1949 roku.

Organizacja ta opiera si¢ na Traktacie Waszyngtonskim, ktorego artykut 5 (zawierajacy

" Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2020, s. 6.
"https://rzeszow.uw.gov.pl/aktualnosci/25-lat-polski-w-nato (dostep: 14.08.2025).
3 A. Michta, NATO po 2104 — jakie priorytety? Bezpieczenstwo Narodowe nr 1, 2014, s. 130.
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klauzulg casus foederis) ustanawia zasade¢ kolektywnej obrony — atak na jednego
z cztonkow jest traktowany jako atak na wszystkich’*. Struktura instytucjonalna NATO
charakteryzuje si¢ wielopoziomowos$cig: na najwyzszym szczeblu decyzyjnym znajduje
si¢ Rada Podnocnoatlantycka (North Atlantic Council — NAC), ktérej posiedzenia
przewodniczy Sekretarz Generalny sojuszu. Rada wydaje deklaracje i komunikaty,
skierowane do opinii publicznej oraz panstw, ktore nie sg cztonkami NATO, w ktorych
uzasadnia przyczyny podjecia okreslonych dziatan przez Sojusz Poéinocnoatlantycki.
Ponadto, Rada Poiocnoatlantycka stanowi podstawowa platform¢ konsultacyjng
dla panstw cztonkowskich w kwestiach dotyczacych ich bezpieczenstwa.

Realizacje decyzji Rady Naczelnej wspieraja komitety i grupy robocze, z ktérych
najwazniejsze to Komitet Wojskowy (Military Committee — MC) oraz Komitet
Planowania Obronnego (Defence Planning Committee — DPC). Komitet Wojskowy
1 Komitet Planowania Obronnego sg odrebnymi, ale powigzanymi organami w NATO.
Komitet Wojskowy jest najwyzszym organem wojskowym NATO, ztozonym z szefow
obrony panstw czlonkowskich 1 zapewnia doradztwo wojskowe Radzie
Pomocnoatlantyckiej (NAC). Komitet Planowania Obronnego (DPC), dawniej organ
decyzyjny wyzszego szczebla w zakresie planowania obronnego, zostal rozwigzany
w 2010 roku, a jego obowiazki zostaly przejete przez NAC oraz Komitet Polityki
Obronnej i Planowania (DPPC). DPPC jest obecnie wyzszym organem doradczym NAC
w sprawach obronnych.

Na poziomie strategicznym gidwna role odgrywaja dwa strategiczne dowodztwa:
Allied Command Operations (ACO), z siedzibg w Mons w Belgii, odpowiedzialne
za utrzymanie pokoju, integralnosci terytorialnej panstw cztonkowskich, planowanie
1 prowadzenie operacji wojskowych, oraz Allied Command Transformation (ACT),
mieszczace si¢ w Norfolk w USA, zajmujace si¢ adaptacja struktur sojuszniczych,
opracowywaniem nowych koncepcji, doktryn 1 technologii, a takze promowaniem
interoperacyjnosci pomiedzy sitami Sojuszu. ACT zapewnia, ze NATO posiada
zdolnosci i struktury wojskowe niezbedne do reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia
i wyzwania’®. Dzigki tej hybrydowej organizacji — gczacej strukture polityczng
z wojskowa, stalg rada decydentow oraz wyspecjalizowanymi dowodztwami — NATO
zachowuje zdolno$¢ do reagowania na rdéznorodne wyzwania bezpieczenstwa,

od tradycyjnej obrony terytorialnej po operacje nieregularne.

74 Traktat Potnocnoatlantycki, Waszyngton, 4 kwietnia 1949.
75 NATO Military Committee Handbook”, NATO Headquarters, 2020.
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Polska aktywnie uczestniczy w dziataniach NATO zard6wno w wymiarze
strategicznym, jak i operacyjnym. Od poczatku swojego cztonkostwa brata udziat
w licznych misjach i operacjach stabilizacyjnych prowadzonych pod auspicjami Sojuszu,
w tym m.in. w Kosowie (KFOR), Afganistanie (ISAF i Resolute Support), Iraku oraz
w operacjach morskich. Wymiernym dowodem zaangazowania Polski jest nie tylko
udzial w misjach zagranicznych, ale takze stata gotowos$¢ do wzmacniania zdolnosci
odstraszania 1 obrony kolektywnej w ramach tzw. Enhanced Forward Presence (eFP)
w panstwach baltyckich oraz w Polsce.

Znaczacym przetomem w polityce NATO bylo przyjecie Deklaracji szczytu
w Newport (2014), ktora stanowita reakcj¢ na rosyjska agresje na Ukraing. Polska
aktywnie zabiegata wowczas o wzmocnienie wschodniej flanki Sojuszu. Efektem tych
dzialan bylo rozmieszczenie w 2017 roku wielonarodowych batalionowych grup
bojowych (Battlegroups) w Polsce, Litwie, Lotwie i Estonii. Dowodzenie jedng z takich
grup powierzono wiasnie Polsce, co zostalo uznane za dowod rosngcego zaufania
sojusznikéw do jej zdolnosci obronnych i politycznych’®.

W opinii Jacka Bartosiaka, eksperta ds. geostrategii, ,,czlonkostwo w NATO
stanowi dla Polski nie tylko gwarancje bezpieczenstwa, ale rowniez instrument
wzmacniania whasnej pozycji w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej, gdzie trwa
rywalizacja migdzy Rosjg a strukturami euroatlantyckimi”’’. Podobng opini¢ wyraza
Andrew A. Michta, ktoéry zauwaza, ze ,,Polska zrozumiata znaczenie obecno$ci
wojskowe;] USA 1 NATO jako czynnika odstraszajacego, ale takze stabilizujacego
region”’®,

Oproécz aspektu militarnego, Polska aktywnie uczestniczy rowniez w pracach
koncepcyjnych NATO, dotyczacych np. nowej koncepcji strategiczne] przyjetej
na szczycie w Madrycie w 2022 roku. W dokumencie tym Rosja zostata po raz pierwszy
oficjalnie okreslona jako ,,najpowazniejsze bezposrednie zagrozenie” dla bezpieczenstwa
Sojuszu”. Polska zabiegala o jednoznaczne sformutowania w tym zakresie,
konsekwentnie wskazujac na zagrozenia wynikajace z agresywnej polityki Kremla.

Dodatkowym wymiarem wspotpracy jest rozwoj infrastruktury wojskowej 1 logistyki

umozliwiajacej szybkie przerzuty wojsk NATO na wschodnig flanke. Kluczowym

S NATO, Warsaw Summit Communiqué, https://www.nato.int. (dostep: 20.08.2025)

7 J. Bartosiak, Rzeczpospolita miedzy lgdem a morzem. O wojnie i pokoju, Warszawa: Zona Zero, 2018, s.
221.

8 A. A. Michta, ,,NATO'’s Eastern Flank: The Frontline of Freedom”, The American Interest, May 2022.
" NATO, Strategic Concept 2022, https://www.nato.int/strategic-concept. (dostep: 20.08.2025)
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projektem wspieranym przez Polske jest Inicjatywa Gotowosci NATO (NATO Readiness
Initiative), zaktadajaca utrzymanie sit szybkiego reagowania w gotowosci do uzycia
w ciggu 30 dni. Polska réwniez aktywnie wspiera rozwoj tzw. ,,wojskowej mobilnosci”,
ktora stata si¢ jednym z priorytetow wspodipracy NATO-UE.

Warto zaznaczy¢, ze Polska postrzega cztonkostwo w NATO nie tylko jako
gwarancje bezpieczenstwa, ale réwniez jako zobowigzanie do solidarnos$ci
1 wspotodpowiedzialnos$ci. Jak zauwaza prof. Roman Kuzniar: ,,Polska, aspirujac do roli
regionalnego lidera, musi wykazywac¢ si¢ nie tylko oczekiwaniem pomocy, ale réwniez
gotowoscia do jej udzielania™®’.

Oprocz $cistej wspolpracy Polski w ramach NATO i1 UE kierunek polityki
zagranicznej wyznaczaja relacje ze Stanami Zjednoczonymi, ktore sa przez Warszawe
postrzegane jako gldowny gwarant bezpieczenstwa regionalnego. Polska aktywnie zabiega
o trwala obecnos¢ sit zbrojnych USA na swoim terytorium. Umowy dwustronne, takie
jak Umowa o wzmocnionej wspotpracy obronnej (EDCA) podpisana w 2020 roku,
przewiduja rozbudowe amerykanskiej infrastruktury wojskowej w Polsce 1 zwigkszenie
liczby rotacyjnie stacjonujgcych Zomierzy USAS!. Inne przyktady trwatosci
transatlantyckich wiezi sojuszniczych to dyslokowane w Polsce pododdziaty Pancernych
Brygadowych Grup Bojowych oraz elementy wspierajace, w tym Brygada Lotnictwa
Bojowego, wybudowana w Redzikowie instalacja systemu obrony przeciwrakietowej,
magazyny sprzetu i amunicji w Powidzu czy utworzenie w Poznaniu wysunigtego
dowodztwa V Korpusu Sit Lagdowych USA.

W opinii bylego ministra obrony narodowej Tomasza Siemoniaka, ,,Sojusz
polsko-amerykanski jest silny, a nasza S$cista wspolpraca oparta na mocnych

9582

fundamentach braterstwa broni i zaufania”“. Podobnie wypowiada si¢ Zbigniew

Brzezinski, wskazujac, ze ,,Polska musi by¢ dla USA partnerem wiarygodnym, ale
1 wymagajacym — tylko wtedy bedzie miala realny wptyw na ksztattowanie polityki

regionalnej”®’.

80 R. Kuzniar, Polska polityka bezpieczeristwa 1989—2000, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa,
2001, s. 178.

81 Agreement Between the Government of the Republic of Poland and the Government of the United States
of America on Enhanced Defense Cooperation, 2020.

82 https://www.gov.pl/web/mswia/szef-mswia-podczas-wizyty-w-usa-polske-i-usa-laczy-silny-sojusz.
(dostep: 15.08.2025)

8 7. Brzezinski, Strategiczna wizja: Ameryka a kryzys globalny, Wydawnictwo Literackie, Krakow 2013,
s. 154.
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Zacie$nianie wspotpracy z USA nie ogranicza si¢ jednak wytacznie do aspektow
militarnych. Polska wuczestniczy réwniez w licznych inicjatywach w zakresie
cyberbezpieczenstwa, ochrony infrastruktury krytycznej, a takze budowania odpornosci
spotecznej na zagrozenia hybrydowe. W tym konteks$cie warto wspomnie¢ o dziatalnosci
Centrum Eksperckiego Kontrwywiadu NATO oraz struktur odpowiedzialnych za walke
z dezinformacja.

Zaréwno te dziatania, jak i szerszy kierunek polskiej polityki bezpieczenstwa,
odpowiadajg nowoczesnemu podejsciu do zagrozen XXI wieku, ktore — jak podkresla
Barry Buzan — obejmuja nie tylko sfer¢ militarna, ale takze polityczna, ekonomiczna,
spoleczng i ekologiczng®. Wspolczesne S$rodowisko bezpieczefistwa jest zloZone
1 wymaga wielowektorowej strategii dziatania, co znajduje odzwierciedlenie w polityce
Polski.

Wspolpraca Polski z USA, NATO oraz Unig Europejska stanowi fundamentalny
filar narodowej polityki bezpieczenstwa, determinujac zaréwno strategiczne kierunki
rozwoju Sil Zbrojnych RP, jak 1 ksztalt reakcji na wspolczesne zagrozenia militarne
1 pozamilitarne. Partnerstwo transatlantyckie, ze szczegdlnym uwzglednieniem relacji
ze Stanami Zjednoczonymi, uznawane jest za kluczowy element odstraszania
1 przeciwdzialania agresji, zwlaszcza w kontekScie rosngcego zagrozenia ze strony
Federacji Rosyjskiej.

Rownoczesnie Polska aktywnie wspiera rozwdj wspolnej polityki bezpieczenstwa
1 obrony Unii Europejskiej (WPBIiO), bedaca integralng czescig unijnej wspdlnej polityki
zagranicznej 1 bezpieczenstwa (WPZiB) traktujac jg jako uzupehienie zdolnosci Sojuszu
Poémocnoatlantyckiego, a nie jako alternatywg¢. Wymiar europejski pozwala takze
narozw6j zdolno$ci cywilnych 1 przeciwdziatanie zagrozeniom hybrydowym,
energetycznym 1 informacyjnym. Jak zauwaza Beata Gorka-Winter, ,.trojfilarowe
zakotwiczenie Polski w NATO, UE i strategicznym partnerstwie z USA jest nie tylko
przejawem realizmu politycznego, lecz takze konieczno$cig wynikajaca z jej potozenia
geopolitycznego™®,

Wspotczesne podejscie do kwestii bezpieczenstwa migdzynarodowego zaklada

Scista wspoOtprace pomiedzy panstwami oraz aktywne uczestnictwo w strukturach

84 B. Buzan, People, States and Fear: An Agenda for International Security Studies in the Post-Cold War
Era, London: ECPR Press, 2008, s. 174—181.

8 B. Gorka-Winter, Polska wobec wyzwah bezpieczeristwa europejskiego i transatlantyckiego,
Bezpieczenstwo Narodowe, 2019, nr 3—4, s. 34.
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i mechanizmach zbiorowego bezpieczenstwa. W obliczu dynamicznych procesow
globalizacyjnych oraz pojawiajacych si¢ zagrozen o charakterze transnarodowym,
tradycyjne pojmowanie suwerennos$ci ulega redefinicji. Panstwa coraz czesciej godza si¢
na czegsciowe ograniczenie swojej niezaleznosci decyzyjnej, uznajac, ze tylko poprzez
wspolne dzialania mozliwe jest skuteczne reagowanie na wspolczesne wyzwania.

Ograniczenie suwerenno$ci w tym kontekscie nie oznacza jej utraty, lecz stanowi
swiadomy wybor, ktory ma stuzy¢ realizacji nadrzednych celow, takich jak utrzymanie
pokoju, stabilno$¢ polityczna czy przeciwdzialanie zagrozeniom o zasiegu globalnym.
Integracja polityk bezpieczenstwa oraz tworzenie wspoOlnych strategii dzialania
sa niezbedne do zapewnienia skutecznosci podejmowanych dziatan, zar6wno w ramach
struktur migdzynarodowych, jak i na poziomie regionalnym.

Wspdlne podejmowanie decyzji przez panstwa czlonkowskie organizacji
migdzynarodowych czgsto wymaga osiggania kompromiséw pomiedzy interesami
narodowymi a interesem wspolnotowym. Tego rodzaju wspotpraca opiera si¢
na zatozeniu solidarnos$ci, zaufania oraz odpowiedzialno$ci za wspolne bezpieczenstwo.
W rezultacie, wspodlczesny system bezpieczenstwa opiera si¢ na wspolzaleznosci,
wzajemnym wsparciu oraz gotowosci do rezygnacji z czgsci kompetencji na rzecz dobra
wspolnego i dlugofalowe;j stabilizacji migdzynarodowe;.

W perspektywie dtugofalowej bezpieczenstwo Polski, w znacznej mierze zalezy
od zdolnosci panstwa do stawienia czota wyzwaniom, ktdre wykraczaja poza tradycyjnie
rozumiane zagrozenia bezpieczenstwa. Wyzwania te sg konsekwencja sprz¢zonych
ze sobg  procesoOw  politycznych, ekonomiczno-spotecznych, demograficznych
1 ekologicznych o zasiggu czesto wykraczajacym daleko poza granice kraju.

To przestanie dla rzadzacych, gdyz ,musimy (...) nauczy¢ si¢ zy¢
w spoteczenstwie ryzyka, w §wiecie zagrozen 1 wyzby¢ si¢ nierealnych marzen o pelnym
bezpieczenstwie. Bezpieczenstwo absolutne nie istnieje, podobnie jak nie ma absolutne]
wolnosci. Stwierdzenie to nabiera nowych znaczeh w dobie globalizacji, w ktorej
nie istniejg juz granice, za ktorymi mozna si¢ schroni¢ i zy¢ w pokoju, z daleka

od zagrozen®®.

8 T. Aleksandrowicz, Terroryzm migdzynarodowy..., dz. cyt., s. 162 .
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ROZDZIAL 3. IDENTYFIKACJA TEORETYCZNYCH
PODSTAW MOTYWACJI

3.1. Motywacja w ujeciu psychologicznym

W ujeciu psychologicznym motywacja zotnierzy do stuzby stanowi ztozony
konstrukt, ksztalttowany przez kombinacj¢ czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych,
ktore wpltywaja na ich zaangazowanie, efektywno$¢ 1 gotowo$¢ do dzialania.
Z perspektywy bezpieczenstwa, zrozumienie tych mechanizmow jest kluczowe,
poniewaz zotnierz pelni nie tylko funkcje wykonawcza w systemie obronnym, ale
rowniez stanowi jego psychologiczne ogniwo — zdolne do adaptacji, podejmowania
decyzji 1 dzialania w warunkach skrajnego stresu. W kontekscie bezpieczenstwa
narodowego i migdzynarodowego, wlasciwe rozpoznanie oraz ksztaltowanie tych
mechanizméw motywacyjnych ma istotne znaczenie dla utrzymania zdolno$ci
operacyjnej sit zbrojnych. Zotnierze zmotywowani wewnetrznie sg bardziej odporni
na przecigzenie stresem, wykazuja wyzsza lojalno$¢ organizacyjng oraz sa mniej podatni
na wypalenie zawodowe, co ma bezposrednie przetozenie na stabilnos¢ i1 skuteczno$¢
systemu bezpieczenstwa

Termin ,,motywacja” stosowany jest w psychologii do opisu wszelkich
mechanizmoéw odpowiedzialnych za uruchomienie, ukierunkowanie, podtrzymanie
1 zakonczenie zachowania. Zawiera on w sobie wiele mechanizmow zachowan:

— prostych 1 ztozonych,

— wewnegtrznych 1 zewngtrznych,

— afektywnych i poznawczych®’.

Jak widzimy, ujg¢cie problemu motywacji jest bardzo szerokie, sktada si¢ z wielu
uwarunkowan, co jednak nie =zraza od wielu lat S$rodowisk akademickich
do podejmowania prob odpowiedzi na pytania badawcze: Jakie potrzeby ludzie chca
zaspokoi¢? Co zmusza ich do dziatania? Co sprawia, ze rozpoczete dziatanie jest potem
kontynuowane mimo konieczno$ci wtozenia przez nas duzego wysitku?

Od stuleci bowiem badacze wywodzacy si¢ z rozmaitych orientacji
metodologicznych probuja odpowiedzie¢ na pytanie, czym jest motywacja oraz jakie sg

motywy kierujace ludzkim zachowaniem. Najwcze$niejsze bowiem informacje

87 W. Lukaszewski, Motywacja w najwazniejszych systemach teoretycznych, [w:] Psychologia, J. Strelau
(red.), GWP, Gdansk 2000, s. 427.
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dotyczace motywacji pochodza juz od starozytnych Grekow, ktorzy usitlowali znalezé
logiczne i rozumowe podstawy ludzkich zachowan. Uznali oni, iz sitg napedowa dziatan
cztowieka jest dgzenie do przyjemnosci oraz unikanie bolu. Ta z pozoru prosta implikacja
W rozumieniu motywacji opierata si¢ w gruncie rzeczy na hedonistycznej koncepcji
maksymalizacji przyjemno$ci i nie stracita ani troch¢ ze swej aktualnosci. Wedtug
Arystypa z Cyreny, ucznia Protagorasa i Sokratesa, tworcy szkoty cyrenajskie;j,
maksymalizacja doznawanej przyjemnosci oraz unikanie przykro$ci stanowig
cel ludzkiej egzystencji. Zjawisko przyjemnosci (stanu szczgscia) moze by¢ rozumiane
w kontekscie zaroéwno ciata jak i duszy, co w duzej mierze r6éznito wspomniang juz szkote
cyrenajskg od polemizujacej z nig filozofii Epikurejczykow®.

Niezaleznie czy badamy starozytne interpretacje motywow ludzkich zachowan
czy te nam wspodlczesne, u poditoza wszystkich tych teorii lezy proste zalozenie, iz kazde
zachowanie ma swoja przyczyne. Dlaczego niektdrzy ludzie majg obsesje na punkcie
jedzenia czy hazardu, za$ pasja, ktorg poswigcaja si¢ inni, jest dzialalnos$¢ polityczna lub
wolontariacka?

Dlaczego, kiedy niektorzy z nas pragng co$ osiggnaé, podejmujg $miate
i zdecydowane kroki, inni szukaja przede wszystkim bezpieczenstwa i wewnetrznego
spokoju? To sg pytania stawiane przez psychologi¢ motywacji, opisujaca procesy
wewnetrzne, dzieki ktorym dazymy do celu lub unikamy sytuacji ocenianej jako
nieprzyjemna.

Wedlug Philipa Zimbardo motywacja jest wiec ogdlnym okresleniem wszystkich
procesOw zaangazowanych w inicjowanie, ukierunkowywanie 1 utrzymywanie
fizycznych 1 psychicznych aktywnos$ci. Wymaga pobudzenia i1 determinuje jedna
z mozliwych reakcji, ktora cztowiek uruchomia w danej sytuacji — cho¢ wybdr nie zawsze
jest celowy i §wiadomy®’.

Teoretycy motywacji bywaja eklektyczni, taczg metody zaczerpnigte z innych
dyscyplin oraz wykorzystuja w swych pracach odkrycia np. socjologii, biologii,
antropologii etc. W przesztosci ksigzki o motywacji pisano z jednej okreslonej
perspektywy na przyktad, opierajac si¢ wylacznie na mechanizmach neurobiologicznych.

Szybko jednak badacze zrozumieli, ze ta droga prowadzi donikad, poniewaz nie mozemy

8 Dla cyrenaikow szcze$cie sprowadza sie do sumy czgstkowych, nastepujacych po sobie przyjemnosci.
Dla epikurejczykdéw zyciowe spelnienie wigze si¢ z brakiem cielesnego boélu oraz nieobecno$cia
niepokojow duchowych.

8 P.G. Zimbardo, R.L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje. Tom 2: Motywacja i
uczenie sie, PWN, Warszawa 2017, s. 60.

70



wszystkich przyczyn zachowan ludzkich tlumaczy¢ za pomoca jednego tylko
mechanizmu czy systemu. Aby poja¢ wspomniane wczesniej struktury biologiczne,
trzeba odnies¢ si¢ do pojecia sSrodowiska oraz roli, jakg pelni w ksztalttowaniu ludzkich
emocji i motywacji. Bez wiaczenia si¢ czynnikow srodowiskowych, wiele struktur by si¢
w ogole nie rozwineto®.

W latach sze$édziesiatych i1 siedemdziesigtych XX wieku teoretycy uczenia si¢
probowali dowiesé, ze wiele zachowan mozna wzmocni¢, ostabi¢ lub zmieni¢ uzywajac
systemu kar 1 nagrod. Psychologowie wierzyli, ze kazde zachowanie mozna wyjasnic¢
na podstawie mechanizmow uczenia si¢. Jednak pdzniejsze badania dowiodly, iz nasze
zdolnosci uczenia si¢ podlegaja pewnym ograniczeniom, wigc nie mogg stanowié
jedynego czynnika wptywajacego na ludzkie zachowanie.

Rozpatrujac adaptacyjne uwarunkowania ludzkich zachowan, mozemy stwierdzi¢
za Robertem Whitem, iz czlowiek wchodzi w interakcje z otoczeniem na dwa
podstawowe sposoby. Z jednej strony chce on zapanowaé nad srodowiskiem i mie¢ realny
wplyw na wydarzenia majace miejsce wokol niego, za$ z drugiej kieruje si¢ biologicznym
pragnieniem zachowania zycia®'. Czesto dochodzi do konfliktu miedzy tymi dwoma
motywami, z ktérego rodzi si¢ pytanie — czy pierwszenstwo ma wola panowania czy wola
przetrwania?

Z badan wynika, iz organizm ludzki zawsze priorytetowo potraktuje potrzebe
przetrwania niz racjonalne i wyuczone zachowanie. System nerwowy jest tak
skonstruowany, ze podczas niebezpieczenstwa mozg aktywuje osrodki odpowiedzialne
za przetrwanie 1 to wlasnie one wtedy kierujg ludzkim zachowaniem. Co wigcej, dane
dostarczane do mozgu przez zmysty pokonuja dwie odrebne trasy. Jedna prowadzi do tej
jego czesci, ktora zajmuje si¢ zagrozeniami, druga za$§ tam, gdzie nastgpuje racjonalna
analiza. Najpierw informacja dociera do miejsca odpowiedzialnego za przetrwanie,
dlatego czgsto pierwsza reakcja czitowieka na kryzysowag sytuacje ma charakter

emocjonalny”?. Kiedy umyst rozwazy sytuacje pod katem racjonalnym, dopiero po chwili

% R. Plomin, P. McGuffin, G. McClearn, J. DeFries, Genetyka zachowania, PWN, Warszawa 2013, s. 11-
32; Autorzy prezentuja wspotczesny punkt widzenia na problem wzajemnych zalezno$ci migdzy ,,naturg a
kulturg”, ,,genami a wychowaniem” w ksztattowaniu licznych wlasciwos$ci osobniczych. To na ile te
indywidualne predyspozycje si¢ ujawnig w aktualnie posiadanych cechach czy sposobach postepowania,
zalezy od szeregu innych czynnikow, w ktorych niematla role odgrywa $rodowisko spoteczne (w tym
wychowanie).

o1 R.W. White, Motivation reconsidered: The concept of competence, ,,Psychological Review” 1959, nr
66(5), s. 297-333.

%2 J.E. LeDoux, Emotion and the amygdala, [w:] The amygdala: Neurobiological aspects of emotion,
memory, and mental dysfunction, J.P. Aggleton (red.), Wiley-Liss, New York 1992, s. 339-351.
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moze uzna¢ zagrozenie za nieistotne z punktu przetrwania i wylgczy¢ system
emocjonalny.

Dla teoretyka motywacji zrozumienie mechanizmu podejmowania decyzji, czyli
w konsekwencji uruchamiania danego zachowania, a nastepnie jego podtrzymywania
ma kluczowe znaczenie. Jeden z takich mechanizméw thumaczony jest przez teori¢ celow
1 potrzeb. Amerykanski psycholog Henry Murray opracowat teori¢ osobowosci, za ktorg
odpowiadajg ludzkie potrzeby oraz motywy. Opisat on potrzeby jako ,,potencjalnosc
lub gotowo$¢ reagowania w okreslony sposéb w pewnych okolicznosciach™. Podczas
gdy niektore potrzeby sa tymczasowe i zmieniajg si¢, inne potrzeby sg bardziej gleboko
osadzone w naszej naturze. Wedtug H. Murraya, te psychogenne potrzeby funkcjonuja
gléwnie na poziomie nieswiadomosci, ale odgrywaja wazna role w naszej osobowosci.
Innymi stowy, teorie osobowosci oparte na potrzebach i motywach sugeruja, ze nasze
osobowosci sg odzwierciedleniem zachowan kontrolowanych przez potrzeby. Badania
wykazaly jednak, ze to wyjasnienie jest bledne, poniewaz rownie wazna role odgrywa to,
czego w przesztosci si¢ nauczyliSmy, a takze to, co mys$limy (dane poznawcze).

Z kolei zgodnie z teorig celow, to wlasnie one decyduja o ludzkim zachowaniu®.
Cel wytwarza napiecie, za$ ludzie daza do osiggnigcia celu po to, by owo napigcie
wyeliminowac.

W oparciu o badania empiryczne zwolennicy tej teorii przyjmuja, iz posiadanie
celow — w porownaniu z sytuacja ich braku — prowadzi do wyZszego poziomu
wykonywania zadan, a cele trudne (acz osiggalne) oraz cele szczegdtowe sg silniejszymi
czynnikami motywujacymi niz cele tatwe 1 lub ogolne. Takie podejscie znajduje duze
zastosowanie przy badaniu motywacji 1 zaangazowania w miejscu pracy, poniewaz
Edwin Locke i Gary Latham podkreslaja, iz konkretne i ambitne cele zwigkszaja
motywacj¢ 1 wptywaja na jakos¢ pracy. Dzieje si¢ tak dlatego, ze pracownik ma dostep
do informacji zwrotnych o zblizaniu si¢ do celu, ma poczucie wlasnego sprawstwa, a cel
jest dla niego szczegodlnie wazny”. Powstaje zatem pytanie, skad si¢ owe biora cele?
Moga mie¢ podtoze biologiczne, pochodzi¢ od naszego myslenia lub od tego, czego si¢
nauczyliémy®®. Zazwyczaj cel wynika z polagczenia tych trzech wymienionych

czynnikow.

% H.A. Murray, Explorations in personality, Oxford University Press, 1938, .54

%4 E. Locke, G.P. Latham, 4 theory of goal setting and task performance, ,,The Academy of Management
Review” 1991, nr 16(2), s. 212-213.

% Ibidem.

% R.E. Franken, Psychologia motywacji, GWP, Gdansk 2005, s. 21.
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Rodzaje motywacji

Kolejna teoria dotyczaca motywacji, jaka opisuje m.in. G. Bartkowiak, okresla
jajako stosunkowo stata dyspozycj¢ osoby do postepowania ukierunkowanego
na osiaganie poprzez wilasna prace uznanych wartoéci oraz zaspokajania potrzeb®’.
Motywacja jest procesem pobudzajagcym zachowania, ktory niesie ze sobg dtugofalowe
pragnienie danej osoby do zaspokajania potrzeby poprzez wykonywanie zadan

organizacyjnych wigzacych sie z wykonywang praca’®.
Motywacja wewnetrzna i zewnetrzna

Efektywne funkcjonowanie catego systemu motywacyjnego oraz jego ciagle
doskonalenie spowodowalo potrzebe sklasyfikowania motywacji na:
— wewnetrzng, czyli taka, ktora pobudza do dzialania i posiada warto$¢ sama
W sobie;
— zewnetrzng, czyli taka, ktora stwarza zachete do dzialania i jest w pewien
sposob nagradzana lub umozliwia uniknigcie kary.
Réznice ilustruje przyktad czytania ksigzki dla przyjemnosci lub podrgcznika na potrzeby
egzaminu. Motywacja wewngtrzna pochodzi zatem z wnetrza: jednostka angazuje si¢
w dziatanie z powodu przyjemnosci, jaka z niego wyplywa, a takze pod nieobecno$¢
zewnetrznej nagrody. Sposoby spedzania czasu wolnego, jak wspomniane czytanie
ksigzek, czy ogdlnie oddawanie si¢ indywidualnym pasjom, sg zwykle motywowane
wewnetrznie. Ten rodzaj motywacji ma swoje zrodta w wewnetrznych wlasciwosciach,
na przyktad cechach osobowosciowych czy szczego6lnych zainteresowaniach. Natomiast
motywacja zewnetrzna pochodzi z zewngtrz 1 opiera si¢ na nagrodach 1 karach. Obejmuje
zachowania nakierowane na zewnetrzne skutki, przyktadowo pieniadze, oceny szkolne,
pochwaty, a nie zachowania nastawione na likwidacje wewnetrznego napiecia®.
System nagrdd i kar wplywa na system pobudek, jakim kieruja si¢ ludzie w swych
codziennych wyborach. Jezeli na przyktad uczen nie chce dostac zlej oceny, a pracownik
mniejszej premii, moéwimy wtedy o uniknigciu kary jako gléwnym czynniku

nagradzajacym. Z kolei przyktadem systemu opartym na nadziei nagrody, s3 dziatania

97 A. Miszczak, J. Walasek, Wybrane czynniki motywujgce pracownikéw do pracy w organizacji,
,Obronnos¢ — Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Sztuki Wojennej” 2015,
ar 1(13), s. 55.

% A. Maslow, W strong psychologii istnienia, PWN, Warszawa 1986, s. 27.

% P.G. Zimbardo, R.L. Johnson, V. McCann, op. cit., s. 53.
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zmierzajace do uzyskania podwyzki, pochwaty, aprobaty kolegéw itp. Obietnica nagrody
pelni z reguly rowniez dwojaka funkcj¢: pobudza nadzieje (ze jednostka osiggnie co$
warto$ciowego), a takze obawe (Ze moze jej sie to nie uda¢)!'®.

O ile dazenia cztowieka zazwyczaj rozumiemy jako dziatania, ktére usuwajg
wszystko, co powoduje zwickszenie bodzcéw doplywajacych do organizmu,
a w konsekwencji wywotuje napiecie, niepokdj czy podniecenie. Celem takiego dgzenia
jest osiggniecie spokoju. Natomiast rownolegle istnieje drugi kierunek ludzkich
preferencji, ktore powoduje dazenia do zaburzenia rownowagi, czyli sytuacji
sprzyjajacych z jednej strony do powstaniu napigcia i niepokoju, za§z drugiej
do eliminacji monotonii i nudy (na przyktad szybka jazda samochodem, wykonywanie
niebezpiecznego zawodu, podejmowanie ryzykowanych dziatah w zyciu etc.). Ludzie
réznig si¢ miedzy soba tym, w jakich proporcjach przewaza u nich dgznosé
do ,,wzmagania symulacji” lub jej redukcji'®!. Gtéwnie wptywaja na to czynniki takie jak
wiek, ogdlny stan psychofizyczny, uporzadkowane/chaotyczne zycie rodzinne.

Jesli rozpatrujemy motywacje do pracy lub tez sam wybor zawodu, zdajemy sobie
sprawe, ze jest to dzialalno§¢ wykonywana niezaleznie od tego, czy przynosi
bezposrednig satysfakcje pracujacemu. Czlowiek jest nastawiony na wynik, ktory
z reguly nie ma nic wspolnego z przyjemnoscig samg w sobie. Oczywiscie praca, jaki
zabawa, moze by¢ oparta na wzmocnieniach wewngtrznych, ktére rozumiane sg jako

system nagrod zawartych w dzialalno$ci cztowieka!®

. W przypadku shuzby wojskowe;j,
czynnikiem nagradzajacym prace zotnierza moze byc¢:

— satysfakcja zwigzana ze sprawnym petnieniem shluzby wojskowej 1 zadan,

wynikajacych z zajmowanego stanowiska (nagroda wewnetrzna),

— pensja (nagroda zewngtrzna),

— satysfakcja z dobrze wykonanej pracy (wyniku).

Im wigcej nagréd wewngtrznych, tym wigksze zaangazowanie w prace
1 satysfakcja z jej wykonywania. Jesli natomiast przewazajg nagrody zewnetrzne, a sama

praca rozpatrywana jest jako ,zlo koniecznie”, tym mniejsze zaangazowanie

w dziatalno$¢ zawodowa 1 traktowanie jej jako przykrego obowigzku. Nasuwa si¢ zatem

100 7. Reykowski, Z zagadnien psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1977, s. 112.
101 7. Strelau, Rola temperamentu w rozwoju psychicznym, WSiP, Warszawa 1990, s. 226.
102 J. Reykowski, Z zagadnier..., op. cit., s. 121.
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oczywiste pytanie, w jakich warunkach czynno$¢ nabiera wlasciwosci wewngtrzne;j

nagrody? Mozna wymieni¢ nast¢pujace czynniki

1.

103.

Sprawnos$¢ danej czynnosci — im wigcej ptynnosci w danym postepowaniu,
tym wigksza szansa na pozytywne emocje oraz wewnetrzng nagrode za wynik
dziatania,

Odpowiednie wzmocnienie — zastosowana nagroda (np. pochwata) wywoluje
w cztowieku efekt pozytywny, dlatego sama juz czynno$¢ prowadzaca
do nagrody nabiera przyjemnych cech,

Zainteresowania — taczg si¢ z nagrodami wewngtrznymi i stanowig solidng

baze motywacyjng dla wszelkich podejmowanych czynnosci.

Zaangazowanie W prac¢ mozna oczywiscie mierzyC. Istnieje wiele sposobow

pomiaru, za$ jedng z najpopularniejszych metod ilo§ciowej oceny zaangazowania jest

Model The Gallup Organization. Zgodnie z tym narzgdziem zaangazowanie

to ,,wlaczenie si¢ i entuzjazm do pracy”. Na podstawie badan wyodrebniono kluczowe

czynniki budujace zaangazowanie i1 wplywajace na pewne wskazniki $wiadczace

o efektywnoS$ci organizacji. Kwestionariusz wykorzystywany w badaniu zawiera 12

pytan:

bl

o N & = KN

10.
11.

12.

Czy wiem, czego oczekujq ode mnie w pracy?

Czy mam do dyspozycji narzedzia niezbedne do dobrego wykonania pracy?
Czy codziennie mam w pracy mozliwos¢ wykonywania tego, co potrafie
najlepiej?

Czy w ciggu ostatnich 7 dni czutem sie cho¢ raz doceniony?

Czy szefowi lub komus innemu w pracy na mnie zalezy?

Czy ktokolwiek w pracy zacheca mnie, abym sie dalej rozwijat?

Czy w pracy liczy sie moje zdanie?

Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, Ze praca, ktorq wykonuje, jest
wazna?

Czy moim wspolpracownikom zalezy na tym, aby pracowa¢ jak najlepiej?
Czy znalazlem w pracy mojego najlepszego przyjaciela?

Czy w ciggu ostatnich 6 miesiecy rozmawiatem z kims o postepach, jakie
poczynitem?

Czy miatem w pracy mozliwos¢ doksztatcania sig i rozwoju?

103 Thidem, s. 123-124.
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Uzyskane odpowiedzi pozwalajg obliczy¢ indeks poziomu zaangazowania (Q12)
i pogrupowaé¢ pracownikOw na: zaangazowanych, niezaangazowanych i aktywnie
niezaangazowanych'%*,

Powyzsze rozwazania prowadzg do dosy¢ oczywistej konstatacji, iz nagrody
1 kary stanowig jeden z najwazniejszych instrumentéw oddziatywania wychowawczego,
a takze stuzag motywowaniu pracownikéw do przestrzegania dyscypliny i porzadku

koniecznego do funkcjonowania organizacji pracy'®.

Wplywaja roéwniez na ich
zaangazowanie w wykonywane obowigzki stuzbowe. Na przestrzeni dziejow proporcje
stosowania nagrod oraz kar wyraznie akcentowaly wzmocnienia negatywne, preferujace
zmuszanie pracownikéw do wydajniejszej pracy za pomocg szerokiego wachlarza kar,
unikajac jednoczes$nie chwalenia jako przyczyny wptywajacej negatywnie na skutecznosé
oraz dynamike pracy'%.

Kwestia czy stosowac kary, czy tez raczej nagrody pojawia si¢ jako problem
w czasach stosunkowo nieodleglych, w nurcie humanizacji pracy (lata 50. ubieglego
wieku). Trzeba pamigta¢ nie tylko o ich funkcji instrumentalnej, ale takze o ich
wzglednym charakterze — wplywaja na motywacje jednostki, tylko gdy sa odpowiednio

dostosowane do ich indywidualnych potrzeb.
Motywacja pozytywna i negatywna

Oprocz klasyfikacji motywacji na zewnetrzng oraz wewnetrzng, mozemy rowniez
dokona¢ jej podziatu na pozytywna, czyli dodatnig oraz negatywna, czyli ujemng'®’.

Zalozeniem motywacji pozytywnej jest zwigkszenie w pracownikach motywacji
wewnetrznej. Motywacja pozytywna opiera si¢ na wytworzeniu 1 wzmocnieniu checi
do realizacji zadania. Dlatego takze nazywana motywacja dodatnig, poniewaz
koncentruje si¢ na dodatnich wzmocnieniach. Zwigzana jest z checig dazenia do celu,
ktora jest tym silniejsza, im krotsza jest droga do zapowiedzianej nagrody. Motywacja

pozytywna ma umozliwi¢ pracownikowi osiggnigcie lepszego niz dotychczas poziomu

194 Business Journal. Feedback for Real. https://news.gallup.com/businessjournal/811/feedback-real.aspx.

(dostep: 21.04.2023)

105 R. Kowalczuk, T. Sieczyfski, Psychologia i socjologia pracy, WSiP, Warszawa 1984, s. 183.

196 K. Michalik, Stosowanie nagréd i kar w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie” 2005, nr 7, s. 73-86.

197 J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s.
141.
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zaspokojenia potrzeb, a takze zachegca ona do przyjecia nowych wyzwan lub
poszukiwania najlepszych rozwigzan'%,

Z kolei motywacja negatywna dotyczy wptywania na ludzi opartego na strachu
zwigzanym z niewykonaniem powierzonego zadania. Czesto objawia si¢ ona grozba
zmniejszenia kwoty wynagrodzenia lub zwolnienia z pracy. Dlatego tez mobilizuje
pracownika do pracy w celu uniknigcia szkody. W zalezno$ci kiedy si¢ ja zastosuje, moze
spowodowa¢ takze nieche¢ do realizowania powierzonych zadan lub opér przed nimi'®.

Motywowanie poprzez oddzialywanie ujemne moze zmusza¢ ludzi do pracy ale
nie wytworzy w nich zamitlowania i entuzjazmu przy wykonywaniu codziennych
obowigzkow. Motywowanie pozytywne powoduje wicksza aktywizacje pracownika
1 pelniejsze wykorzystanie jego mozliwo$ci z uwagi na wigksze zaangazowanie
emocjonalne. Jest ona motywacja dazenia do czegos, co w przeswiadczeniu pracownika

jest warte jego energii oraz po§wiecenia (premia, awans, uznanie przetozonego).
Teorie motywacji

Na przestrzeni lat sformutowano wiele teorii motywacji. Niestety psychologia
nie doczekata si¢ jeszcze catosciowej teorii w petni wyjasniajacej spektrum ludzkich
motywow 1 popedéw. Rdéznig si¢ one migdzy soba pod wieloma wzgledami, jednak
wszystkie koncentrujg si¢ na trzech podstawowych aspektach:

— przyczynach ludzkiego zachowania,

— kierunku dziatan cztowieka,

— wytrwatosci w dazeniu do celu.

Teorie przedstawione w niniejszej pracy przedstawiaja jedynie zarys
najwazniejszych koncepcji motywacyjnych, z ktorych wiele uleglo pdzniejszej
modyfikacji, co wymagatoby osobnego omowienia. W literaturze opisano roézne
klasyfikacje teorii motywacji. Autorem jednej z nich jest Franken, ktory wyrdznit sze§¢
typow teorii motywacji''®. Kazda z tych teorii ma réwniez ograniczony zasieg, oparty

o jedng konkretng tradycje badawcza.

108 1. Zukowska, Istota motywacji pracownikéw tworzqcych zespoly w procesach innowacyjnych, ,,Studia i
Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2017, nr 48/2, s. 423.

109 A Miszczak, J. Walasek, op. cit., s. 55.

110 R E. Franken, op. cit., s. 25.
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Teoria instynktow

Zgodnie z teorig instynktow, ktora wywodzi si¢ z nurtu biologicznego, organizmy
rodza si¢ wyposazone w zbior biologicznie uwarunkowanych zachowan nazywanych
instynktami, ktére, generalnie rzecz ujmujac, stuza przetrwaniu jednostki. Idea instynktu
pojawita si¢ juz bardzo wczes$nie, poniewaz juz w pismach §w. Tomasza z Akwinu
(ok. 1225-1274 r.). Thumaczyt on zachowania adaptacyjne zwierzat, ktore sa wyposazone
wlasnie w instynkty, dostarczajace im energii pozwalajacej na dziatanie w sposob celowy

1 Sw. Tomasz pisze, ze u zwierzat oceny tworzone przez zmyst osadu

1 wytrwaty
sg przyjmowane do $wiadomosci wylacznie dzigki naturalnemu instynktowi. Rola
instynktu jest u nich bardzo wazna, jednak Akwinanta odrzucal mysl, ze to samo mogto
dotyczy¢ takze cztowieka. Fizyczny aspekt natury czlowieka rzadzi si¢ bowiem innymi
prawami. U podloza tego przeswiadczenia lezy przekonanie, iz cztowiek, jako istota
stworzona przez Boga, jest wyposazona w duszg¢ oraz umiejetnos¢ racjonalnego myslenia,
dzigki temu moze odpowiadaé za swoje czyny''’. Wiadza, ktéra prowadzi
do podejmowania decyzji, znajduje si¢ w samej duszy cztowieka, poniewaz znajdujemy
w niej samo dzialanie 1 mozliwo$¢, potrzebne do ujecia wladzy. Innymi stowy, wladza
jest czym$, co umozliwia czlowiekowi jakie§ dzialanie. Jezeli czlowiek ma wiadze
poznawczg, to znaczy, ze moze poznawa¢ i1 ta wilasnie cecha ro6zni motywacje
instynktowng cztowieka od zwierzecia'l>.

Waznym aspektem w teorii instynktu stanowi pojecie agresji, ktora odgrywa role
naturalnej formy wyladowania energii, malo podatnej na wpltywy zewng¢trzne 1 proces
uczenia sie. Gtéwnym inicjatorem teorii agresji jako instynktu byl Konrad Lorenz'',

zoolog 1 wspottworca etologii, nauki o zachowaniu zwierzat. Zauwazyt on, iz samce

IR E. Franken, op. cit., s. 22.

12 Myslenie to kategoria nie tylko bliska racjonalnosci, ale samemu mozgowi i sposobowi zycia. To takze
odréznia czlowieka od zwierzecia. ,Mozg jest przeciez organem zmystdow wewngtrznych
odpowiedzialnych za przetwarzanie danych zmystowych. Tresci intelektualne nie beda wigc przetwarzane
w mozgu, ale w intelekcie. Czyli cztowiek, spogladajac na to od strony filozoficznej, nie mysli mézgiem
(jak zwyklo si¢ uwazac), ale raczej mysli intelektem. Innymi stowy ze czlowiek posiada tak dobrze
rozwinigty mozg, aby wladze zmystowe mogly wspotpracowac z wladzami duchowymi. Do wyjasnienia
roéznicy migdzy cztowiekiem a zwierzgciem potrzeba siggna¢ glebiej, niz tylko do sposobu zorganizowania
materii. Zwierzg, cho¢ moze poznawaé, kojarzy¢ i ocenia¢ na sposdéb zmystowy, to nigdy nie bedzie w
stanie utworzy¢ zadnego pojecia. Poznanie jest bowiem jednym z gtéwnych przejawoéw zycia. A wiec
sposob poznania $§wiadczy o sposobie zycia. W interesujacym nas obecnie aspekcie ta réznica pomigdzy
cztowiekiem a zwierzeciem jest wlasnie roznicg sposobu zycia” Ks. T. Stepien, Wprowadzenie do
antropologii filozoficznej sw. Tomasza z Akwinu, Warszawskie Towarzystwo Teologiczne, Warszawa
2013, s. 72-73.

3 T, Stepien, Wprowadzenie do antropologii filozoficznej $w. Tomasza z Akwinu, Warszawskie
Towarzystwo Teologiczne, Warszawa 2013, s. 70.

114 K. Lorenz, Tak zwane zto, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1972.
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niektorych gatunkéw ryb tropikalnych bronig swojego terytorium przed innymi samcami.
Jesli przez dluzszy czas nie pojawi si¢ zaden rywal, atakuja przedstawicieli, w podobny
sposob ubarwionych!!>, albo wytadowuja sie na swojej partnerce. A zatem okazuje sig,
ze agresja przynajmniej w niektorych przypadkach popgdem — potrzebg organizmu, ktora
musi by¢ zaspokojona, podobnie jak gtdod czy pragnienie. Agresja nie jest jedyng sitg
wplywajaca na zachowanie zwierzat — Lorenz stworzyl termin ,,parlament instynktow”
okreslajacy wszystkie popedy, ktore ujawniajg sie¢ w tym samym czasie 1 wpltywaja

acznie na zachowanie!'®.

Cztery gltowne popedy to zdobywanie pokarmu, poped
ptciowy, ucieczka iagresja. Wzbudzaja one odpowiednie instynkty narzedziowe —
wrodzone wzorce zachowan, ktore muszg zosta¢ roztadowane, nawet jesli w srodowisku
przez dluzszy czas nie pojawia si¢ odpowiedni bodziec wyzwalajacy (np. instynkt
towiecki kota, ktéry spontanicznie poluje dla zabawy, cho¢ wcze$niej zostal
nakarmiony)'!”.

Lorenz zwrécit uwage na wspotzaleznos¢ miedzy agresja a stopniem rozwoju
spotecznego. Uwazal, ze tylko zwierzgta agresywne moga tworzy¢ indywidualne wigzi,
na ktorych opiera si¢ bardziej ztozona organizacja spoteczna. Wyrdznia on cztery
poziomu rozwoju spotecznego:

— anonimowe stado — nie ma kontaktu mi¢dzy poszczegdlnymi osobnikami,

— spoteczno$¢ bez indywidualnych wigzi — kontakt miedzy osobnikami jest
okresowy 1 ograniczony — np. para lgegowa, ktora laczy tylko miejsce
gniazdowania,

— trzeci poziom — szczury, ktore rozpoznajg si¢ po zapachu, jednak nie ma
migdzy nimi wi¢zi indywidualnych,

— spoteczno$¢ charakteryzujaca si¢ osobistymi wieziami — taka, ktoéra
wychowuje razem potomstwo (tylko zwierzeta, ktore opiekujg sig
potomstwem, mogg przejawia¢ zachowania spoteczne)''®,

Jak wynika z powyzszych rozwazan, poped agresji jest wrodzonym wzorcem

zachowania, automatycznie wzbudzanym przez pojawienie si¢ W otoczeniu

odpowiednich ,,wyzwalaczy” oraz hamowanym przez pojawienie si¢ odpowiednich

115 Thidem, s. 45-46.

116 Thidem, s. 126.

17 A, Sottysiak, Czy istnieje archetyp wroga? Rozwazania o agresji u ludzi i innych zwierzqt, [w:]
Wyobrazenie wroga w dawnych kulturach, J. Olko, P. Przadka-Giersz (red.), OBTA UW, Warszawa 2007,
s. 11.

118 Por, 1. Eibl-Eibesfeldt, Mitos¢ i nienawisé, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1997, s. 151.
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»Hkontrwyzwalaczy”. Organizm nie musi uczy¢ si¢ znaczenia ani jednych, ani drugich,
gdyz zdolnos$¢ do stosownego reagowania na te bodzce jest mu wrodzona. Co wigcej,
agresja ma charakter spontaniczny, tzn. moze pojawia¢ si¢ bez jakichkolwiek powodow
zewnetrznych!'!'®. Choé na poczatku teoria ludzkiej agresji Lorenza miata wielu
zwolennikow, natomiast pdzniej zostata sklasyfikowana przez badaczy jako z gruntu
falszywa!2’. Po pierwsze, mimo ze takie wzorce powszechnie obserwuje sie ryb i ptakow,
u bardziej zaawansowanych ewolucyjnie zwierzat typowe dla danego gatunku
zachowanie agresywne moze si¢ w ogole nie pojawiac. Po drugie, nie ma zadnych danych
dowodzacych jakoby u wyzszych zwierzat agresywna energia byla spontanicznie
produkowana i sktadowana w organizmie, a jej kumulacja prowadzita do spontaniczne;j

agresji pod nieobecno$¢ jakiejkolwiek prowokacji'?!.
Teoria ewolucji

Nalezy podkresli¢, ze ewolucja i teoria ewolucji to pojecia odmienne. Pierwsze
pojecie, jak podaje stownik jezyka polskiego PWN, to inaczej proces zachodzacy
w przyrodzie na przestrzeni wielu pokolen, polegajacy na zmianach budowy organizmow
1 powstawaniu nowych. Ten drugi termin z kolei odnosi si¢ do opisu przebiegu
1 mechanizmoéw procesu ewolucji, ktora jako taka jest obecnie niepodwazalnym faktem
naukowym, udokumentowanym dowodami wywodzacymi si¢ z wielu dziedzin nauki.
O ile zaden naukowcoéw z reguty nie podaje wigec w watpliwos¢ wystepowania zjawiska
ewolucji 1 jego decydujacej roli w zréznicowaniu 1 funkcjonowaniu biosfery
czy zachowania ludzi 1 zwierzat, o tyle teoria ewolucji, z samej definicji, jako teoria
naukowa, podlega modyfikacjom 1 procesom falsyfikacji przez §wiat nauki metodami
naukowej metodologii'??. Niektorzy w swym krytycyzmie, ida jeszcze dalej nazywajac
teori¢ ewolucji nieprawdopodobng opowiescia, ktorej sila napedowa sa teologiczne
zatozenia i religijne sentymenty, nie za$ naukowe rozumowanie'?,

Podstawa do uogdlnien teoretycznych staly si¢ dla Darwina wyniki wieloletnich

obserwacji flory 1 fauny, w tym pigcioletnia podr6z po §wiecie okretem Beagle. Karol

119 B, Wojciszke, Cztowiek wsréd ludzi. Zarys psychologii spotecznej, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2009, s. 180.

120 Thidem, s. 181.

12! Tbidem.

12 p_Koperski, Wspélczesne poglady na teorie ewolucji, ,,Edukacja Biologiczna i Srodowiskowa” 2009,
nr 29, s. 10-21.

122 C.G. Hunter, Dlaczego teoria ewolucji nie spetnia kryterium naukowosci, ,JFilozoficzne Aspekty
Genezy” 2012, nr 9, s. 53-78.
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Darwin twierdzil, iz cechy fizyczne i zachowanie ludzi oraz zwierzat uwarunkowane
sa strukturg biologiczng. U wszystkich gatunkdéw podlega ona zmianom w wyniku presji
srodowiska. Zasadniczym pojeciem w darwinowskim mechanizmie ewolucji droga
doboru naturalnego jest dostosowanie, ktére jest rozpatrywane na poziomie
poszczegbdlnych gendw lub osobnikow. Co wazne, osobniki wykazujace korzystne cechy
majg wigkszg szanse na przezycie i sukces reprodukcyjny, co w konsekwencji prowadzi
do zwiekszania czesto$ci wystepowania korzystnych genéw w danej populacji'?*. Innymi
stowy, dobor naturalny, jest czynnikiem ukierunkowujacym ewolucje — kumulacja zmian
w ciagu pokolen prowadzi do powstania nowych gatunkéw, podobnie jak dziatania
cztowieka w doborze hodowlanym prowadza do powstania nowych ras i odmian.

Istote doboru naturalnego ukazuje rysunek 1.

Rysunek 1: Mechanizm doboru naturalnego

Populacja organizmow

Nadprodukacja Modyfikacja

\ 4

Walka o przezycie

T~

Roéznice w reprodukcji

Y

Ewolucja w procesie adaptacji

Zrodto: opracowanie wilasne.

Darwin utrzymywat, ze zachowaniem ludzi 1 zwierzat rzadza te same prawa.
Zachowanie czlowieka mozna zrozumie¢ na podstawie obserwacji jego interakcji

z otoczeniem, a zatem jest ono $cisle powigzane ze srodowiskiem oraz biologia.

124" Definicja pojecia: dobér naturalny. https://www.ekologia.pl/wiedza/slowniki/leksykon-ekologii-i-
ochrony-srodowiska/dobor-naturalny.
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Rdzen ewolucji to przekonanie, ze pdzniejsze formy zycia pochodza od form
wczesniejszych dzigki opisanym przez Darwina podstawowym mechanizmom: mutacje,
selekcja naturalna 1 dziedziczenie. Naturalna selekcja wymaga przypadkowych wariacji
osobniczych. Oczywiscie nalezy zaznaczy¢, ze zjawisko ewolucji nie zostalo odkryte
przez Darwina — wiedzieli o nim juz chocby starozytni Grecy. Zasluga Darwina byto

jednak wskazanie, ze dobdr naturalny jest podstawowym mechanizmem ewolucji.
Freudowska teoria popedow

Zygmunt Freud byl lekarzem, totez teorie swa wywiodl z wspotczesnej mu wiedzy
o biologii, fizjologii czlowieka i medycyny. Jego podejscie do sformutowania swojej
teorii byto jednak niezwykle i pionierskie, mianowicie fizjologi¢ organizmu cztowieka
rozpatrywat tacznie z wiedzg o dojrzewaniu organizmu cztowieka i dostepna mu wiedza
psychologiczng oraz socjologiczng.

U podstaw psychoanalizy, od jej powstania do dnia dzisiejszego, lezy koncepcja
nieswiadomych procesow psychicznych, w ktérych istotng role odgrywaja emocje
1 popedy, w tym ich konflikt z uwewngtrznionymi normami i zasadami obowigzujgcymi
w danej kulturze oraz préba przezwycigzenia tego konfliktu poprzez znalezienie
kompromisu z rzeczywisto$cia, co jest zadaniem $§wiadomego ,,ja”!%>.

Podstawowym obszarem badan w modelu popedowym sg procesy emocjonalno-
motywacyjne oraz mozliwosci regulacyjne jednostki, ktore S$cisSle wiaza sie z jej
rozwojem oraz jej indywidualng historig Zycia. Procesy emocjonalno- motywacyjne
(popedy) sa bardzo gleboko osadzone w psychobiologicznej strukturze jednostki
i s3 ewolucyjnie wspélne dla cztowieka i zwierzat!?S.

Wedlug austriackiego lekarza kierunek ludzkiego zachowania jest oparty
o niektore zasady poznania si¢ 1 uczenia. Kumulacja energii zwigzane] z jednym
z popedow stawala si¢ Zrodlem napigcia. Aby zmniejszy¢ to napigcie dana osoba szuka
odpowiedniego obiektu, ktory byl reprezentowany przez poped.

Zdaniem Freuda motywacja pochodzi przede wszystkim z czesci instynktownej
1 nieSwiadomej umystu, ktorg nazwat id. To wlasnie tam, jak twierdzit, czajg si¢ dwa
podstawowe pragnienia: eros, pragnienia seksualne, i tamnatos, impulsy agresywne

1 destrukcyjne. I wszystko, co robimy, opiera si¢, zdaniem Freuda, na tych dwoéch

125 S. Freud, Popedy i ich losy, [w:] Psychologia nieswiadomosci. Dzieta, t. VIII, S. Freud, Wydawnictwo
KR, Warszawa 2009, s. 55-76.

126 C, Zechowski, Teoria emocji i popedéw — od Sigmunda Freuda do Jaaka Pankseppa, ,,Psychiatria
Polska” 2017, nr 51(6), s. 1181-1189.
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pragnieniach lub na dziataniach umystu, probujacego oba je kontrolowac. Instynkty
seksualne czy tez instynkty zyciowe to te, ktore dotycza podstawowego przetrwania,
przyjemnosci 1 reprodukcji. Te instynkty sg niezbedne dla podtrzymania zycia jednostki,
jak rowniez dla kontynuacji gatunku. Chociaz mamy sktonno$¢ do myslenia o instynktach
zyciowych w okresie prokreacji seksualnej, to obejmuja one takze takie pragnienia, gtod
i unikanie bélu. Energia stworzona przez instynkt zycia nazywana jest libido'?’.
Zachowania zwykle zwigzane z instynktem zyciowym to mito$¢ , wspotpraca 1 inne
prospoteczne dziatania. Oprocz libido jako sity napedowej ludzkiego dziatania, Freud
wyrdznial roéwniez instynkt samozachowawczy. Pierwszy kierowal sie zasada
przyjemnosci, drugi zasadg realno$ci. Inny jest takze stosunek obu tych popgedow do Ieku
— instynkt seksualny ma o wiele silniejsze powinowactwa z lekiem niz instynkt
samozachowawczy. ,,Niezaspokojenie gtodu i1 pragnienia, dwoch najelementarniejszych
popeddéw zachowawczych, nie ma nigdy za skutek przemiany ich w lek — stwierdza Freud
— podczas gdy przeksztalcenie si¢ niezaspokojonej libido w lgk nalezy do zjawisk
najlepiej znanych i najczeéciej spostrzeganych”!?®,

Oprocz erosa, Freud wprowadzit obok pojecie instynktu S$mierci. Zostato
poczatkowo opisane w Zasadzie Poza przyjemnos$cia, w ktorej Freud zaproponowat,
ze ,,celem wszelkiego Zycia jest $mieré¢”!?’. Na poparcie swojej teorii Freud zauwazyt,
ze ludzie, ktorzy doswiadczaja traumatycznych przezy¢, czgsto odtwarzaja
to doswiadczenie. Z tego wywnioskowal, Ze ludzie maja nieSwiadome pragnienie
$mierci, ale instynkty zyciowe w duzym stopniu fagodza to zyczenie. Freud opart swoja
teori¢ na m.in. na doswiadczeniach zohierzy po I wojnie §wiatowej. Jego pacjenci czgsto
odtwarzaja swoje doswiadczenia bitewne 1 zauwazyli, ze ,sny majace miejsce
w traumatycznych przezyciach maja t¢ ceche, ze wielokrotnie doprowadzaja pacjenta

ponownie do sytuacji jego wypadku”!°,

127 W samym ludzkim libido rysuje si¢ pewna rozbiezno$¢ — dzielimy je na m libido bezobiektowe i libido
obiektowe, juz okreslone przez obiekt i na nim utrwalone. Libido bezobiektowe miatoby w ujeciu Freuda
stanowi¢ pierwotna, wyjsciowa forme libido, ktére nie zostato jeszcze utrwalone na zadnym obiekcie
seksualnym. W nim tez miatby znajdowac si¢ 6w ,,nadmiar” popgdowej energii, ktory nie zanika w nim
rowniez wtedy, gdy zostalo ono utrwalone na jakims$ okreslonym obiekcie. Libido obiektowe natomiast to
libido juz z gbry nakierowane na okreslony obiekt i w nim niejako si¢ wyczerpujace, chociaz w istocie
nigdy nie do konca. Zawsze bowiem gdzie$ w tle zostaje w nim co$ z owego ,,nadmiaru” wtasciwego libido
bezobiektowemu — P. Dybel, Zbigkany Eros? Freud i mesjanski witalizm, ,,Teksty Drugie” 2015, nr 6, s.
169-185.

128 S Freud, Wstep do psychoanalizy, PWN, Warszawa 1984, s. 401.

129°S. Freud, Poza zasadg przyjemnosci, PWN, Warszawa 2021,

130 K. Cherry. Instynkty zZycia i Smierci Freuda. https://pl.reoveme.com/instynkty-zycia-i-smierci-freuda.
(dostep: 29.04.2023)

83


https://pl.reoveme.com/czym-jest-milosc/
https://pl.reoveme.com/podstawy-zachowania-prospolecznego/

Zeby unikngé problemdéw psychicznych, musimy wcigz poszukiwaé
akceptowanych sposobow zaspokajania pragnien seksualnych i agresywnych. Freud
wierzyl, ze praca, a praca tworcza w szczegolnosci (lub tez aktywnos$ci jak taniec,
malarstwo, muzyka) posrednio pozwala zaspokoi¢ poped seksualny, a agresywne
zachowania typu krzyczenie, obrzucanie wyzwiskami czy nawet stres sg psychologicznie
bezpiecznymi sposobami zaspokojenia naszych destrukcyjnych sktonnosci. Eros
1tanatos byly zatem potrzebne do rozbudowania freudowskiej koncepcji teorii
instynktéw o probe wyjasnienia glebszych zaburzen psychicznych np. fobii czy depres;ji.
Mimo, ze dana osoba przekieruje swoja energi¢ na obiekt, ktory umozliwi zredukowanie
napigcia, niestety w dluzszej perspektywie nie przyniesie to upragnionego celu (poniewaz
kazdy poped ma wlasciwy mu obiekt). Napiecie powoduje powstanie neurotycznego
leku, ktorego pacjent nie jest sam w stanie czgsto si¢ pozby¢. Jako terapeuta pomagat
Freud zrozumie¢ ludziom, w jaki sposob przekierowali energi¢ swoich instynktéw,
lub tez dlaczego ogarnia ich ek lub poczucie winy, gdy pomysla o zaspokojeniu swoich
popedow. Zdaniem Freuda popedy same w sobie nie sg zle, jedyna droga do szcze$cia
jest ich zaspokojenie. Trzeba nauczy¢ si¢ z nimi radzi¢, a w tym ma za zadanie pomoc

psychoanaliza oraz psychoterapeuta.
Teoria potrzeb

Teorie potrzeb, zwane rowniez teoriami tresci, podkreslajg znaczenie zrozumienia
czynnikdw wewnetrznych, ktére powoduja okreSlone postgpowanie cztowieka.
Poszukuja one odpowiedzi na pytania: Jakie potrzeby ludzie chcg zaspokoi¢? Co zmusza
ich do dziatania? Teorie te zakladaja, ze kazdy czlowiek posiada wewnetrzne potrzeby
1 dazy do ich catkowitego lub przynajmniej czesciowego zaspokojenia, co z kolei stanowi
site napedowa sklaniajaca ludzi do dzialania'’!. W zwiazku z tym zwolennicy teorii
potrzeb odrzucaja mysl, ze za kazdym zachowaniem stoi instynkt, tylko wspomniany
zestaw potrzeb, ktory mozna modyfikowaé za pomoca uczenia sig.

Podstawowe zatozenie teorii potrzeb prezentuje rysunek 2.

BL A, Miler-Zawodniak, Teorie potrzeb jako wspdlczesne teorie motywacji, ,,Obronno$é — Zeszyty

Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej” 2012, nr 4, s. 101-116.
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Rysunek 2: Zatozenie teorii potrzeb

Okreslenie
celu

/!

Potrzeba

\

Podjecie
dziatania

Osiagniecie
celu

Zrodio: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 107.

Ten model procesu motywacji sugeruje, ze motywacj¢ inicjuje $wiadome
lub nie§wiadome rozpoznanie niezaspokojonych potrzeb, ktére sa wywolywane przez
pragnienie osiggnigcia czy tez zrealizowania planow, marzen czy zamiaréw. Nastepnie
okreslone zostaja cele, ktorych realizacja przyniesie zaspokojenie owych potrzeb
i pragnien. W nastepnym etapie jednostka decyduje si¢ na wybor konkretnej $ciezki
zachowania prowadzacego do osiagniecia owych celow. Kiedy cel zostaje osiagniety,
wtedy rowniez potrzeba zostaje zaspokojona'?.

Jedng z najbardziej docenianych teorii potrzeb opracowat amerykanski psycholog
Henry Murray. Nie ograniczyl si¢ on tylko do przedstawienia ogodlnej struktury
osobowosci cztowieka, lecz wiele miejsca poswigcit wartosciom 1 wiasnie jego
potrzebom. Wedlug niego warto$¢ to cze$¢ Swiata przedmiotowego, ku ktéremu
skierowane sg potrzeby. Murray wyr6znia tendencje do dziatania, wektory (vectors) oraz
wartos$ci (value). Rozne wektory moga taczy¢ si¢ z wieloma warto$ciami, co daje obraz
ludzkich potrzeb!*3,

Potrzeby, zdaniem Murraya, charakteryzuja sie selektywnos$cia zmierzajaca
do eliminowania bodZzcow  zagrazajacych organizmowi, szukaniem obiektow
redukujacych napigcia, ekspresja emocji 1 uczu¢, uzewnetrznianiem reakcji na stopien

zaspokojenia. Ich zasadniczym kierunkiem jest automatyczne nastawienie na cel'*.

132 M. Armstrong, op. cit., s. 107.

133 H.A. Murray, Proba analizy sit kierunkowych osobowosci, [w:] Problem osobowosci i motywacji
w psychologii amerykanskiej, J. Reykowski (red.), PWN, Warszawa 1964, s. 165-191.

134 B. Mroz, Znaczenie koncepcji potrzeb H.A. Murraya, R.M. Ryana i E.L. Deciego w badaniach obrazu
siebie u kierownikow wyzszego szczebla, ,,Czasopismo Psychologiczne” 2014, nr 19(2), s. 239.
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Murray w swojej teorii czgsto uzywat zamiennie poje¢ ,,wartos¢” i ,,potrzeba”.
Twierdzil, ze potrzeby sa gtownym skladnikiem osobowosci i dzigki nim mozna
thumaczy¢ wiele zachowan ludzkich. Potrzeby moga by¢ wyeksponowane 1 jawne, ale
takze tlumione. Moga by¢ obserwowane przez drugiego cztowieka, jak np. potrzeba
dominacji lub agresji, ale tez by¢ spychane do nieswiadomosci, np. potrzeba upokorzenia
czy doznawania wrazen zmystowych. Potrzeby (warto$ci) sa przez czlowieka
zhierarchizowane. Silniejsze to zdecydowanie te niezaspokojone, powodujace

135 Murray wyroznit liste podstawowych potrzeb ludzkich!*¢:

frustracj¢

1. Potrzeba upokorzen — masochizm, ulegto$¢, poczucie winy;

2. Potrzeba osiagnie¢ — perfekcjonizm, rywalizacja, stawiania sobie coraz
to nowych, wyzszych celow;

3. Potrzeba przynalezno$ci — poczucie wspolnoty z innymi, zawieranie nowych
znajomosci, wspoOlpraca;

4. Potrzeba agresji — stosowanie przemocy fizycznej, psychicznej, werbalnej;
zachowania destrukcyjne wobec innych i samego siebie;

5. Potrzeba autonomii — niezalezno$¢, decydowanie o samym sobie,
niepoddawanie si¢ naciskom z zewnatrz;

6. Potrzeba przeciwdziatania — przezwyci¢zanie slabosci, wiara w swoje
mozliwo$ci mimo odniesionych porazek, poczucie dumy i szacunku
do samego siebie;

7. Potrzeba obrony — apologia, obrona przez oskarzaniem 1 krytyka;

8. Potrzeba okazywania komus szacunku — wspoélpraca i1 podazanie za liderem,;
okazywanie podziwu i szacunku osobie dominujacej w danej grupie;

9. Potrzeba dominacji — potrzeba przywodztwa i1 dominacji w grupie;
stosowanie nakazow, rozkazoéw i zakazow jako formy komunikacji z innymi;
wywieranie wptywu na innych cztonkow grupy;

10. Potrzeba pokazywania si¢ — przykuwanie uwagi innych poprzez stosowanie
wachlarza  rozmaitych  zachowan:  zaskakiwania, roz$mieszania,
zaciekawienia, przerazania, szokowania;

11. Potrzeba unikania obrazen — unikanie niebezpiecznych sytuacji, bolu, choréb

1 $mierci; stosowanie srodkow prewencyjnych;

135 Ibidem, str. 240.
136 R.E. Franken, op. cit., s. 31.
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12. Potrzeba unikania porazki — strach przed niepowodzeniami, kompromitacja,

unikanie dzialan w obawie przez porazka;

13. Potrzeba opiekowania si¢ — pomoc innym, okazywanie wspotczucia,

wspieranie, opickowanie si¢ stabszymi;

14. Potrzeba porzadku — drobiazgowos$¢, skrupulatno$¢, potrzeba dazenia

do porzadku, czystosci i tadu;

15. Potrzeba zabawy — szukanie rozrywki, odprezenia, zabawy; wesolos¢,

smiech, ekstrawertyczny tryb zycia;

16. Potrzeba odrzucania — sklonno$¢ do dyskryminowania, lekcewazenia,

ignorowania niektorych ludzi;

17. Potrzeba wrazen zmystlowych — czerpanie przyjemnosci z wrazen

zmystowych np. smaku, zapachu, dzwigku;

18. Potrzeba seksu — aktywne zycie erotyczne; tatwe nawigzywanie kontaktow

seksualnych z innymi;

19. Potrzeba doznawania opieki — bycie zaleznym od innych; szukanie wsparcia,

pomocy, opieki u innych osdb;

20. Potrzeba rozumienia — myS$lenie logiczne i abstrakcyjne; analizowanie

doswiadczen, definiowanie relacji.

Murraya nie interesowat fakt, czy wyzej wymienione potrzeby sa wrodzone
lub nabyte. Zgadzal si¢ z mozliwoscia, ze moga by¢ one nabyte. Bardziej jednak niz
uwarunkowania genetyczne zaprzatala jego uwage sita, z jaka konkretne potrzeby
oddziatuja na cztowieka. Do tego stuzyl skonstruowany przez niego Test Apercepcji
Tematycznej'®’, ktory mierzyt site natezenia danej potrzeby.

Omawiajac wspolczesne teorie potrzeb nie sposdb pomingé najstynniejszej
doktryny z tego zakresu, a mianowicie piramidy potrzeb stworzonej przez Abrahama
Maslowa. Za opus magnum Maslowa uwaza si¢ wydang w 1954 r. ksigzke ,,Motywacja

é”138

1 osobowo$ , jednak za poczatki jego teorii przyjmuje si¢ opublikowang jedenascie

lat wezesniej w czasopi§mie naukowym ,,Psychological Review” prace pt. ,,A Theory

137 Test Apercepcji Tematycznej jest testem diagnostyczny zaliczanym do metod projekcyjnych. Sktada sie
z kart ilustrujgcych osoby w réznych sytuacjach zyciowych oraz z motywami abstrakcyjnymi. Zadaniem
badanego jest opowiedzenie historii na podstawie obrazu przedstawionego na karcie, z uwzglednieniem
fabuty, przewidywanego rezultatu, a takze cech i uczu¢ wystepujacych postaci. Badany jest nieSwiadomy,
Ze opisujac sytuacje w istocie werbalizuje swoje wlasne nieuswiadomione sktonnosci. Tym samym zaktada
si¢, ze ukryta motywacja jest zwigzana z wyrazang trescig, a rzeczywiste zachowanie z fantazjg badanego.
(Test Apercepcji Tematycznej TAT. http://kanonpojecpsychologicznych.pl/encyclopedia/test-apercepcji-
tematycznej. (dostep: 10.05.2023)

138 A. Maslow, Motywacja i osobowos¢, PWN, Warszawa 2013.

87



of Human Motivation”. Maslow wyrdéznil w niej pie¢ grup potrzeb — potrzeby
fizjologiczne, bezpieczenstwa, mitosci 1 przynalezno$ci, szacunku 1 uznania,
samorealizacji, — twierdzac jednoczes$nie, ze to wiasnie one, a nie system kar 1 nagréd,

sg motywatorami ludzkich zachowan.

Rysunek 3: Hierarchia potrzeb Maslowa

Potrzeby
samorealizacji

Potrzeby
szacunku 1 uznania

Potrzeby przynalezno$ci

Potrzeby bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kompetencje menedzerskie. https://kjarocka.pl/category/
kompetencje-menedzerskie.

Teoria motywacji Maslowa zaklada istnienie dwoch mechanizmow
motywacyjnych:

—  potrzeb niedoboru (d — needs),

— potrzeb wzrostu (b — needs), zwanych takze przez Maslowa

metapotrzebami'>’.

Wedlug Maslowa te potrzeby mozna podzieli¢ na kategorie, ktore beda tworzy¢
hierarchiczng struktur¢ przypominajacg piramide. U jej podloza znajduja si¢ potrzeby
elementarne, ktore cechuje charakter wzrostowy — dopiero kiedy zostang zaspokojone
potrzeby z najnizszego poziomu, wazne staja si¢ dla cztowieka potrzeby wyzszego rzedu.
Innymi stowy, ,,wyzsze” potrzeby” zaczynaja wplywaé na zachowanie, kiedy potrzeby

bardziej podstawowe zostaty zaspokojone. Hierarchia potrzeb wedtug Maslowa obejmuje

nastepujace kategorie:

139 A. Maslow, The farther reaches of human nature, Arkana/Penguin Books, New York 1971.
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1. Potrzeby biologiczne/fizjologiczne — gldd, pragnienie, sen etc.; znajduja si¢
one na dole hierarchii i musza by¢ zaspokojone, aby zostaly uruchomione
potrzeby z wyzszych szczebli;

2. Potrzeby bezpieczenstwa — stanowig wewngtrzny motywator do unikania
niebezpieczenstw; obejmuja poczucie pewnosci, stabilno$ci, oparcia, opieki
oraz wolnos$ci od strachu, leku i chaosu. Dochodza do glosu tylko wtedy,
kiedy potrzeby biologiczne zostaly zaspokojone w wystarczajagcym stopniu;

3. Potrzeby przynaleznosci i mitosci — okres§lane takze jako potrzeby spoteczne;
zaczynaja kierowaé¢ cztowiekiem, kiedy nie musi si¢ juz on troszczy¢
o bardziej podstawowe popedy typu gldd, pragnienie czy wlasne
bezpieczenstwo. Te wyzsze potrzeby budza w ludziach cheé¢ nalezenia
do kogo$, poczucia wiezi z innymi, kochania i1 bycia kochanym. Wynikaja
one takze z checi nawigzywania réznych relacji migdzyludzkich. Warto
zaznaczy¢, 1z potrzeby miloSci obejmuja obdarzanie uczuciem
1 przyjmowanie uczucia (nie sg synonimem seksu, ktory zaliczany jest
do potrzeb fizjologicznych), kiedy sa one zaspokojone dana osoba bedzie
odczuwac potrzebe obecnosci innych osob (przyjaciol, dzieci itp.), czyli
bedzie pragnac zwiazkow z ludzmi;

4. Potrzeby szacunku — zwane rowniez jako potrzeby uznania, sg nast¢pne
w hierarchii 1 obejmuja potrzebe lubienia siebie, postrzegania siebie jako
osoby kompetentnej i1 skutecznej oraz robienia wszystkiego, co konieczne,
by zastluzy¢ na szacunek — zaro6wno w swoich, jak 1 w cudzych oczach.
Dlatego tez te potrzeby mozemy podzieli¢ na dwie kategorie: pierwsza
dotyczy wewnetrznego pragnienia osiagnie¢ i fachowosci, druga natomiast
obejmuje pragnienie posiadania dobrej opinii, uznania czy tez powazania
ze strony innych;

5. Samorealizacja motywuje nas do poszukiwania mozliwosci najpelniejszego
rozwoju naszego tworczego, ludzkiego potencjalu. Samorealizujacy
si¢ ludzie sgsiebie $wiadomi i si¢ akceptuja, sa wrazliwi spotecznie,
spontaniczni 1 otwarci na nowo$¢ 1 zmian¢140. Charakterystyczne jest to,
Zze na tym poziomie potrzeb, potrzeba samorealizacji jest indywidualna

dla kazdego cztowieka, jednak ich pojawienie si¢ musi by¢ uwarunkowane

140 p G. Zimbardo, R.L. Johnson, V. McCann, op. cit., s. 57.
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wczesniejszym zaspokojeniem potrzeb fizjologicznych, bezpieczenstwa,
przynalezno$ci i mito$ci oraz szacunku.

W swoich pierwszych tekstach Maslow umiesécil samorealizacje na szczycie
hierarchii potrzeb. Nie poprzestal jednak na tych pigciu kategoriach, poniewaz pdzniej
zaproponowat jeszcze jedna potrzebe, ktora nazwat samotranscendencjq. Rozumiat
jajako wyjscie poza samorealizacje, zycie wedle wartosci nieukierunkowanych

bezposrednio na realizacje wlasnego Ja'4!

. Na samotranscendencji nie korzysta ponadto
wytacznie jednostka, lecz caty nasz ludzki gatunek. Cztowiek, ktory osiggnat swoj peten
potencjat, a takze wszedl na najwyzszy poziom $wiadomosci emocjonalnej i duchowe;j,
moze wykorzysta¢ swoje talenty i umiejetnosci dla dobrach innych. Zaspokojenie
tej najwyzsze] potrzeby w piramidzie moze obejmowa¢ roézne zachowania,
od uczestniczenia w pracach wolontariatu po zaangazowanie w religie, polityke, muzyke
czy poszukiwania intelektualne. Tym, co odréznia samotranscendencje
od samorealizacji, jest wyjscie poza wlasng przyjemno$¢ czy poza inne egocentryczne

korzy$ci; koncentrujemy si¢ na altruistycznej pracy dla dobra innych. Gtéwne zatozenia

teorii potrzeb Maslowa zostaty przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1: Zatozenia teorii potrzeb Maslowa

Lp. Zalozenie

1. | Im nizsza potrzeba w hierarchii, tym jest ona silniejsza, gdyz dominuje nad potrzeba
wyzsza w sytuacji, kiedy obie nie sg zaspokojone.

2. | Potrzeby wyzsze pojawiaja si¢ pozniej wraz z rozwojem cztowieka.

Im wyzsza potrzeba, tym mniej niezbedne jest jej zaspokojenie dla utrzymania si¢ przy
zyciu i tym dhuzej moze by¢ ona niezaspokojona i tym tatwiej moze zanikac.

4. | Zaspokojenie wyzszych potrzeb stwarza lepsze warunki do biologicznej egzystencji
cztowieka.

Potrzeby wyzsze sg subiektywnie mniej natarczywe, gdyz sg mniej u§wiadomione.

6. | Zaspokojenie wyzszych potrzeb przynosi wigcej pozadanych skutkéw subiektywnych
(szczescie, pogoda ducha), za§ zaspokojenie potrzeb nizszego rzgdu przynosi ulge
i odprezenie.

Zaspokojenie wyzszych potrzeb sprzyja zachowaniu zdrowia psychicznego.

Zaspokojenie wyzszej potrzeby wymaga spelnienia wigkszej liczby warunkow, gdyz
jest ona bardziej ztozona i wymaga zastosowania bogatszych §rodkoéw dziatania
i realizacji wielu celow czastkowych (np. pozyskanie uznania).

9. | Musza zaistnie¢ lepsze warunki zewngtrzne, aby mogly pojawi¢ sie¢ wyzsze potrzeby.

41 M.E. Koltko-Rivera, Rediscovering the Later Version of Maslow’s Hierarchy of Needs: Self-
Transcendence and Opportunities for Theory, Research, and Unification, ,,Review of General Psychology”
2006, nr 10(4), s. 302-317.
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Lp. Zalozenie

10. | Jezeli zaspokojona zostanie zarbwno wyzsza, jak i nizsza potrzeba, to zaspokojenie tej
wyzszej cztowiek ceni zwykle bardziej, co powodowaé moze wyrzeczenia dla
osiggnigcia wyzszych celow.

Zrédto: A. Miler-Zawodniak, Teorie potrzeb..., op. cit., s. 106.
Teorie poznawcze

Orientacja poznawacza motywacji zaktada, ze ludzie tworza sobie poznawcze
reprezentacje srodowiska i wykorzystuja je w procesie kierowania swoim zachowaniem.
Bowiem czynnosci takie jak ogladanie telewizji, czytanie ksigzki, shuchanie muzyki,
jazda na rowerze wynikaja z motywacji osadzonej raczej w procesach poznawczych
niz w podstawowych popedach czy instynktach. Co wigcej, mozemy stwierdzi¢,
iz gldownym zatozeniem poznawczej teorii motywacji jest teza, ze ludzie chca aktywnie
gromadzi¢ doswiadczenia, na podstawie ktorych konstruuja porzadek pozwalajacy
w sposob pewny przewidywaé wydarzenia w $wiecie i lepiej je rozumieé!*.

Rewolucyjna w swoim czasie, nadal powszechna i ze wzgledu na stabilng pozycje
naukowa rzadko bedaca przedmiotem polemiki, teoria spolecznego uczenia si¢ Juliana
Rottera stata si¢ podstawa do opracowania determinantéw wystapienia okreslonego
zachowania. Aby stwierdzi¢, co dokltadnie determinuje nasze zachowania, musimy
z kolei odnies¢ si¢ do pojecia umiejscowienia poczucia kontroli (LoC, ang. locus of
control). Zgodnie z zaloZeniami tej teorii sytuacje w zyciu czlowieka mozna rozmiesci¢
na kontinuum, w ktérym cztowiek moze mie¢ wpltyw na zdarzenia poprzez wlasne
zaangazowanie oraz takich, na ktore nie ma zadnego wptywu. Rezultaty jego dziatan
zalezg od czynnikéw losowych badz od innych ludzi'®. Pierwsze z nich, zalezne od nas,
nazwano sytuacjami sprawno$ciowymi (ang. skill), adrugie, niezalezne od nas —
losowymi (ang. chance)'*.

Dla przewidywania zachowania si¢ cztowieka wazne sg nie tyle obiektywne cechy
sytuacji, ile sposob, w jaki czlowiek ja spostrzega, a dokladniej — jakie nadaje
jej znaczenie. Gdy wzmocnienie postrzegane jest jako nast¢pujace po wiasnym,
zaangazowanym dziataniu, lecz nie zawsze zgodne z oczekiwaniem, wtedy rozpatruje si¢

je jako skutek przypadku, czynnikow srodowiskowych, szczescia. Rezultaty dziatania

192 G. Mietzel (red.), Psychologia ksztatcenia, GWP, Sopot 2003, s. 362.

143 M. Warchat, Poczucie umiejscowienia kontroli (LoC) jako determinant sukcesu edukacyjnego uczniéw
z trudnosciami szkolnymi, [w:] Sukces jako zjawisko edukacyjne, vol. 2, M. Humeniuk, I. Paszenda,
W. Ztobicki (red.), Instytut Pedagogiki Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2017, s. 221-229.

144 R. Drwal, Adaptacja kwestionariuszy osobowosci, PWN, Warszawa 1995, s. 199.
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pozostajg niejako poza kontrolg cztowieka. Gdy wyniki dziatania sg tak interpretowane,
to taki wzor kontroli nazywamy poczuciem kontroli zewngtrznej. Osoby, ktore cechuje
zewngtrzne umiejscowienie kontroli odznaczaja si¢ niskim poczuciem wlasnej
sprawczosci, a zarowno sukcesy jak i porazki przypisujg czynnikom od nich niezaleznym.
Skrajng forma zewnetrznego umiejscowienia kontroli jest wyuczona bezradno$é¢!'*’.

Z drugiej strony, jezeli czlowiek spostrzega, ze rezultaty dziatania sa zgodne
z jego wlasnym zachowaniem lub z jego wzglednie stalymi wtasciwosciami, okreslamy
to jako poczucie kontroli wewnetrznej. Jednostka uwaza, iz podejmowane przez nig
decyzje i dzialania determinujg rzeczywistos¢ i prowadza do oczekiwanych rezultatow.
Osoby te maja wysokie poczucie wilasnej sprawczosci, a sukcesy 1 porazki przypisuja
jedynie wlasnym umiejetnosciom.

Upraszczajac prezentowane tezy, najwazniejszg konkluzja ptynaca z teorii Rottera
sa kryteria umiejscowienia poczucia kontroli, ktéore w zalezno$ci od wymienionych
wzmocnien moga by¢:

— wewnetrzne, gdzie zdolno$¢ do kontroli jest wtedy zalezna od ja (poczucie

kontroli wewnetrznej, inaczej mowigc wewngtrzny LoC);

— zewngtrzne, gdzie zdolno$¢ do kontroli nie jest tu zalezna od ja (poczucie

kontroli zewnetrznej, inaczej zewnetrzny LoC)!®.

Znaczenie celow w budowaniu motywacji podkre§lane bywa nie tylko
w psychologii spotecznej, ale takze w szeroko rozumianych naukach spotecznych. Jedna
z waznych teorii motywacji do pracy, tzw.teoria ustanawiania celow przyjmuje
zatozenie, ze zrodlem motywacji do pracy jest pragnienie osiggniecia konkretnego

celu'¥’

. W oparciu o badania empiryczne zwolennicy tej teorii przyjmuja, iz posiadanie
celow prowadzi do wyzszego poziomu wykonywania zadan, a cele trudne (ale mozliwe
do osiagnigcia) oraz cele szczegdtowe sg silniejszymi czynnikami motywujacymi niz cele

fatwe 1 lub ogdlne. Zdaniem Locke’a 1 Lathama, tworcoOw teorii wyznaczania celow,

145 Wyuczona bezradno$¢ odnosi sie do stanu biernoéci, w ktorej osoby sg prze$wiadczone o niezdolnosci
do kontrolowania zachodzacych w zyciu zdarzen. W rezultacie jednostka uczy si¢, ze nie ma zaleznoSci
pomigdzy dziataniem a pozadanymi wynikami. Zjawisko to wyzwala trzy deficyty w zachowaniu:
poznawczy, motywacyjny oraz afektywny. W edukacji sytuacja taka pojawia si¢, gdy poprzednie porazki
cztowieka lub inne wydarzenia awersyjne moéwig mu, ze jego starania nie wptyna na pozadane rezultaty.
Umiejscowienie kontroli i poziom wyuczonej bezradnosci maja olbrzymi wplyw na funkcjonowanie
jednostki zarowno w zyciu codziennym, w domu jak i w pracy. Poczucie posiadania kontroli i moznosci
wplywania na otaczajacg rzeczywistos¢ powodujg wzrost aktywnos$ci, motywacji do dzialania, poczucia
wlasnej skuteczno$ci oraz pozytywnych emocji. (M. Kolber, Psychologiczne aspekty wyuczonej
bezradnosci i ich implikacje pedagogiczne, ,,Przeglad Pedagogiczny” 2019, nr 2, s. 134-143).

146 M. Warchal, op. cit., s. 222.

4T E.A. Locke, G.P. Latham, op. cit.,
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ludzie motywuja si¢ do dziatania wtasnie poprzez wyznaczanie sobie celow. One z kolei
wplywaja na nasze zachowanie na cztery rézne sposoby:

— kierujg uwaga,

— mobilizujg do dzialania,

— zachecaja do wytrwatosci,

—  ulatwiajg opracowanie strategii'*®.

Locke i Latham podkreslajg takze, iz konkretne i ambitne cele zwigkszajg
motywacj¢ oraz wpltywaja na jako$¢ pracy, poniewaz jesli pracownik ma dostep
do informacji zwrotnych o zblizaniu si¢ do celu, ma poczucie wlasnego sprawstwa, a cel
jest dla niego szczegélnie wazny. W zwiazku z tym ludzie s3 rowniez bardziej
zaangazowani w realizacje swoich planow, zwlaszcza jesli zostaly one wyznaczone przez

h149

nich samych'*. Ogo6lng teori¢ wyznaczania celow prezentuje rysunek 4.

Rysunek 4: Teoria wyznaczania celow

Przejrzystosé¢

ZYozonos¢
zadania

Reguly
wyznaczania
celow

Informacja
zwrotna

Zaangazowanie

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Kolejng ceniong teorig spolecznego wuczenia si¢ jest teza oparta
na ,,samoskuteczno$ci” stworzona przez Albarta Bandure, kanadyjskiego psychologa
poznawczego. Te przekonania o wiasnej skuteczno$ci Bandura definiuje jako

oczekiwania dotyczace wlasnej umiej¢tnosci organizowania i podejmowania dziatan

148 R.E. Franken, op. cit., s. 43.

199 Rozwinigcie tej teorii oprocz zaangazowania uwzglednia rOwniez nastepujgce zmienne: trudnosé,
konkretnos¢ i akceptacje. Trudno$¢ wiaze si¢ z wysitkiem, jaki wktadamy w realizacj¢ celu, konkretnos¢
natomiast to precyzyjnosc¢ jego sformulowania.
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niezbednych do zrealizowania celow. Wedtug Bandury, postawy, zdolnosci i zdolnosci
poznawcze osoby obejmuja tzw. samosystem. System ten odgrywa wazng rolg
w postrzeganiu sytuacji i zachowaniu w odpowiedzi na rézne zdarzenia, za§ wlasna
skuteczno$¢ jest istotng czescig tego systemu. Innymi stowy, poczucie wlasnej
skutecznos$ci jest wiarg cztowieka w jego zdolno$¢ do odniesienia sukcesu w danej
sytuacji. Istniejg cztery gtéwne zrédla poczucia wlasnej skutecznosci:

1. Doswiadczenia mistrzowskie — sprobowanie swoich sit na zawodach o randze
mistrzowskiej jest najefektywniejszym sposobem na rozwinigcie silnego
poczucia skutecznosci;

2. Modelowanie spoleczne — obserwowanie 0s6b podobnych do siebie, ktore
pomyslenie zrealizowaty swoje cele (porownywanie dziatan);

3. Perswazja spoteczna — przekonanie ludzi, ze maja umiejetnosci i zdolnosci
do odniesienia sukcesu (werbalna zacheta od innych);

4. Napigcie psychologiczne — nastroje, stany emocjonalne, reakcje fizyczne

moga poprawié¢ lub obnizy¢ poczucie wlasnej skutecznosci'’.

Rysunek 5: Poczucie wlasnej skutecznosci

Doswiadczenie
mistrzowskie

(rezultaty oparte
na osiagnieciach)

Doswiadczenie zastepcze Rozwéj wlasnej

, Zachowanie i osiagniecia
skutecznosci agnie

(modelowanie spoleczne)

Perswazja spoleczna

(zacheta werbalna)

Zrédto: opracowania whasne na podstawie: A. Bandura, Self-efficacy: The exercise of control, W.H.
Freeman and Company, New York 1997.

Bandura opisat te Zrodta oraz wierzenia jako determinanty tego, jak ludzie mysla,
zachowuja si¢ i czuja. Co wigcej, wiara w swoje umiejetnosci, ksztattuje w cztowieku

obraz samego siebie, ktory petni kluczowa rol¢ przy wyznaczaniu celow.

130 A, Bandura (red.), Self-efficacy in changing societies, Cambridge University Press, Cambridge 1995, s.
3.
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Zdaniem Bandury zachowanie czlowieka uzaleznione jest od przemyslen
dotyczacych doswiadczen zaréwno osobistych, jak 1 wspotpracownikéw czy znajomych.
Wynika to z faktu, iz cztowiek jest istota rozumnag, uczy si¢ i zdobywa doswiadczenie

poprzez obserwacje otoczenia'>!.
Teorie uczenia si¢

Perspektywa teorii uczenia si¢ zaktada, ze zachowanie ludzkie jest wyznaczane
przesztymi do$wiadczeniami — stanowi rezultat uczenia si¢ na podstawie do§wiadczen
albo wiasnych, albo cudzych!*2. Zatem to uczenie sie, a nie instynkty, powoduje, ze ludzie
zachowuja si¢ w okreSlony sposob. John B. Watson, zalozyciel szkoty
behawiorystycznej, uwazal, iz zachowanie ksztaltuje si¢ pod wplywem $rodowiska,
a konkretnie definiowane jest zapomocag zasad warunkowania klasycznego
lub instrumentalnego uczenia sie (warunkowanie sprawcze)'>.

Warunkowanie klasyczne to uczenie si¢ znaczenia jakiego§ poczatkowo
obojetnego bodzca dzigki temu, ze regularnie poprzedza on jaki§ inny bodziec
o konkretnym znaczeniu (stynny eksperyment Iwana Pawlowa'’*). Na tej zasadzie
uczymy si¢ wielu reakcji emocjonalnych, na przyklad jesli szef zwoluje pracownikow

na cotygodniowe zebrania do sali konferencyjnej (pierwotnie bodziec obojetny), gdzie

151 7. Sekula, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 42-43.

152 B. Wojciszke, op. cit., s. 20.

133 Obiektywizm wyjasniania przyczyn zachowania wedlug Watsona mozna sprowadzi¢ do trzech
glownych stwierdzen:

1. Prawie wszystkie zachowania osobnika, ktorych nie ograniczajg mozliwosci strukturalne, nabywane sg
w drodze uczenia si¢ w toku catego zycia cztowieka lub zwierzecia.

2. Szukajac przyczyny zachowania osobnika, nalezy rozwazac¢ tylko czynniki zewngetrzne (bodzce) oraz
bezposrednio obserwowalne zachowanie (reakcje).

3. Wszystkie subiektywne doswiadczenia psychiczne, w tym procesy $wiadomego myslenia, nie mogg
by¢ poddawane naukowej analizie z dwoch powodoéw. Po pierwsze, sa to zjawiska wewngtrzne, a wiec
niemierzalne, na dodatek subicktywne, a to oznacza, ze nieporownywalne mi¢dzyosobniczo. Po drugie
mozna je uzna¢ za wtorne i uboczne produkty funkcjonowania uktadu nerwowego jednostki, ktore nie
wywieraja istotnego wptywu na zachowanie.

Zrodto: M. Trojan. 100-lecie manifestu behawiorystycznego Johna Watsona. https://natemat.pl/blogi/maci
ejtrojan/59369,100-lecie-manifestu-behaviorystycznego-johna-watsona (dostgp: 30.08.2025).

154 Wielkie odkrycie Pawlowa dotyczylo tego, ze jego psy potrafity kojarzy¢ odruchowe, automatyczne
reakcje z nowymi bodzcami — bodzZcami obojetnymi (neutralnymi), ktére przedtem nie wywotywaly zadne;j
reakcji. Potrafity wigc nauczy¢ sie zwiagzku migdzy odruchem a nowym bodzcem. Na przyklad Pawlow
stwierdzil, ze moze nauczy¢ psa §lini¢ si¢ po ustyszeniu pewnego dzwigku, takiego jak ton wytworzony za
pomoca kamertonu lub dzwigk dzwonka. zespdt Pawlowa zastosowal prosta strategi¢ eksperymentalng.
Najpierw umieszczano niewyszkolonego psa w uprzezy i przymocowywano mu fiolke do zbierania §liny.
Nastgpnie co pewien czas prezentowano ton, po ktérym dawano psu odrobing pokarmu. Stopniowo, po
przeprowadzeniu wielu takich prob, pies zaczynat si¢ $lini¢ w reakcji na sam ton (P.G. Zimbardo, R.L.
Johnson, V. McCann, op. cit., s. 101).
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krzyczy 1 wszystkich strofuje, to paru takich spotkaniach sam widok sali moze juz budzi¢
w pracownikach Ik oraz stres.

Warunkowanie sprawcze to uczenie si¢ znaczenia jakiej$ pierwotnie oboj¢tnej
reakcji, dzigki temu, ze po niej pojawia si¢ jaki$ pozadany stan rzeczy, albo unikniemy
sytuacji niepozadanej. Kontynuujac przyktad pracodawcy i pracownika, gdy ten pierwszy
musi wykona¢ jaka$ dodatkowa, czasochtonng prace dla swego przetozonego, to mimo
iz zadanie bedzie mozolne 1 by¢ moze malo przyjemne, to bedzie prowadzic¢
do przyjemnych pochwat oraz aprobaty szefa.

Burrhus  Skinner, czotowy przedstawiciel behawioryzmu, upatrywat
dominujacych, o ile nie jedynych czynnikow ksztaltujacych ludzkie zachowanie
w srodowisku. Uwazat za nieistotny wplyw uksztattowania genetycznego, twierdzac,
ze w toku ewolucji stali$my si¢ jako gatunek na tyle homogeniczni, iz wrodzone réznice
jednostkowe mozna pomingé'>®. Innymi stowy, procesy umyslowe czy kategorie
biologiczne nie moga stanowi¢ wyjasnienia zachowania zdeterminowanego przez
srodowisko.

,Arystoteles dowodzit, ze spadajace ciato zwigksza swoja predkos¢, poniewaz
rosnie wnim rado$¢ w miar¢ zblizania si¢ do domu. (...) Nieodpowiedzialne
powotywanie si¢ na przyczyny zdarza si¢ wcigz jeszcze w fizyce i biologii, ale przy
dobrej metodyce nie ma na to miejsca, jednakze ludzkie zachowanie nadal prawie kazdy
przypisuje intencjom, zamiarom, dgzeniom i celom”!%6,

Amerykanski uczony twierdzil, iz zachowanie zalezy od systemu pochodzacych
z zewnatrz: kar 1 nagréd. Nagrody zwigkszajg prawdopodobienstwo powtorzenia danego
zachowania, natomiast kary je zmniejszaja. Ten podziat stanowit podstawowg kategorie
wyjasniajagca warunkowania instrumentalnego. Wyjasnienia wplywu $rodowiska
na zachowanie si¢ organizmoéw Skinner uzupelnil schematem reakcja-wzmocnienie
(gdzie wzmocnienie jest bodzcem nastgpujacym po reakcji). Wzmocnienia dzielit
on na pozytywne, wzmacniajace dang reakcj¢, oraz negatywne, ostabiajace jg. Ogolny

wzorzec teorii motywacji przedstawia rysunek 6.

155 B. Gertruda, Burrhus Skinner a Noam Chomsky: dwie teorie jezyka, dwie koncepcje czlowieka
i spoteczenstwa, ,,Pisma Humanistyczne” 2001, nr 3, 61-73.
156 B.F. Skinner, Poza wolno$ciq i godnoscig, Panistwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1978, s. 30.
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Rysunek 6: Ogdlny wzorzec motywacji wg B.F. Skinnera

i i
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: B.F. Skinner, Poza wolnosciq i godnoscig, Panstwowy
Instytut Wydawniczy, Warszawa 1978.

Rozpatrujac teori¢ wzmocnien na przykladzie miejsca pracy mozemy

scharakteryzowacé ja w sposob bardziej szczegdtowy:

Rysunek 7: Teoria wzmocnien motywacji
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie:
https://ecampusontario.pressbooks.pub/communicationpsychology/chapter/5-3-operant-conditioning.



Tabela 2: Poréwnanie teorii motywacji

Porownanie teorii motywacji
Teoria Podstawowe zalozZenia Podstawowe zaloZenia

Teoria Procesy biologiczne motywuja wzorce zachowan | Migracja ptakow,
instynktow specyficzne dla danego gatunku wedrowki ryb
Teoria Zachowanie ludzi oraz zwierzat uwarunkowane Powstanie nowych
ewolucji jest strukturg biologiczng oparta o0 mechanizm gatunkow osobniczych

doboru naturalnego
Teoria Potrzeby wytwarzajg popedy, ktore motywuja Glod, pragnienie
popedow zachowania do momentu, w ktérym nie dojdzie

do ich zredukowania
Teoria Motywacja jest wynikiem nie§wiadomych Agresja, seks
Freuda pragnien, ktore wraz z dojrzewaniem przechodza

przez zmiany rozwojowe
Teoria Motywy sa rezultatem potrzeb wystepujacych Potrzeba
Maslowa w okreslonym, hierarchicznym porzadku bezpieczenstwa,

samorealizacji

Teorie Wiele motywow jest skutkiem percepcji Umiejscowienie kontroli,
poznawcze 1 procesOw uczenia si¢, a nie biologii potrzeba osiggnigc
Teorie Zachowanie i motywacja definiowane jest Wzmocnienia pozytywne
uczenia si¢ przez zasady warunkowania klasycznego i negatywne

1 instrumentalnego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: P.G. Zimbardo, R.L. Johnson, V. McCann, op. cit., s. 56.

Badania inspirowane ideami Skinnera (nazywane badaniami nad modyfikacja
zachowan) wykazaty, ze systematyczne stosowanie kar 1 nagrod, moze doprowadzi¢
do diametralnej zmiany zachowan zwigzanych z zazywaniem narkotykow, nawykami
zywieniowymi, relacjami rodzinnymi, przestgpczoscia czy nabywaniem umiejetnosci.

Empiryzm deterministyczny Skinnera podkre§la fakt, iz sily Srodowiska
ksztaltujace cztowieka mozna poznac 1 nad nimi zapanowac¢, mozna wig¢c rowniez podjac
probe uksztaltowania ,,nowego cziowieka”. Wszystko za sprawg kar 1 nagrod, a takze
wzmocnien pozytywnych i1 negatywnych, czego odkrycie bylo niewatpliwie zastuga

Skinnera.
3.2. Motywacja w ujeciu socjologicznym

W ujeciu socjologicznym motywacja zokierzy do pelnienia stuzby wojskowe;j
rozpatrywana jest przede wszystkim w kontekscie relacji spotecznych, norm grupowych
oraz funkcji, jakg armia pelni w strukturze spoleczenstwa. Czynniki motywacyjne
nie ograniczajg si¢ tu wylacznie do jednostkowych potrzeb, ale sa ksztaltowane przez
szerszy kontekst spoteczno-kulturowy, w tym przez wartos$ci patriotyczne, etos stuzby

oraz spoleczne oczekiwania wobec roli zolnierza. Motywacja Zolnierza jest zatem
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osadzona w systemie znaczen, ktore przypisuje si¢ stuzbie wojskowej jako formie
szczegolnego zaangazowania obywatelskiego oraz symbolicznego zobowigzania wobec
panstwa i wspolnoty narodowe;.

Jednym z kluczowych elementéw motywacji w perspektywie socjologicznej jest
przynalezno$¢ do grupy oraz funkcjonowanie w obrebie wspolnoty o silnych wigziach
i strukturze normatywnej. Armia, jako specyficzna instytucja totalna (w rozumieniu
Ervinga Goffmana), ksztaltuje tozsamos¢ zbiorowa zothierzy, budujac w nich poczucie
lojalnosci, dyscypliny 1 odpowiedzialnos$ci za innych czlonkéw grupy. Wysoki poziom
integracji spotecznej i identyfikacji z zespotem ma bezposredni wplyw na poziom
motywacji i gotowo$¢ do dziatania, zwlaszcza w sytuacjach zagrozenia.

Motywacja zolnierzy jest rowniez pochodng spolecznej legitymizacji dziatan
zbrojnych. Gdy misje wojskowe ciesza si¢ poparciem spoleczenstwa, a dziatania sit
zbrojnych s3 postrzegane jako stuszne i moralnie uzasadnione, Zolierze wykazuja
wicksze zaangazowanie 1 poczucie sensu shuzby. W przeciwnym wypadku -
gdy legitymizacja jest niska, np. w przypadku kontrowersyjnych interwencji
zagranicznych — moze doj$¢ do ostabienia motywacji, spadku morale i narastania
dystansu wobec struktur dowddczych. Dlatego z perspektywy bezpieczenstwa panstwa
kluczowe jest nie tylko dbanie o kondycj¢ psychiczng i materialng zotnierzy, ale réwniez
ksztaltowanie pozytywnego wizerunku sit zbrojnych w opinii publicznej oraz
wzmacnianie wiezi mi¢dzy armig a spoteczenstwem.

Wedlug J. Muchy nauki spoleczne, a wigc 1 socjologia, rozumiana jest jako
»zdyscyplinowana, systematyczna 1 intersubiektywnie sprawdzalna analiza zjawisk
spotecznych, oparta na obserwacji 1 eksperymencie, a takze na zatozeniu zgodnoSci
z empirig irozumem jako podstawowym kryterium przyjmowania twierdzen'>’.
Tak mozemy rozumie¢ akademicka role badawcza socjologéw we wspdiczesnym
spoleczenstwie. Natomiast czym jest socjologia dla zwyktego obywatela?

Czlowiek nigdy nie znajduje si¢ w przestrzeni publicznej sam, od urodzenia
do $mierci jest otaczany przez innych, musi z nimi wspotpracowa¢ oraz koegzystowac,
ukladajac sobie jednocze$nie swoje zycie prywatne. Zbiera rozne doswiadczenia
z kontaktow miedzyludzkich, poréwnuje z doswiadczeniami rodziny i1 znajomych,
uogolnia je, wyprowadza z nich rézne zyciowe strategie, ktore stosuje w codziennej

praktyce.

157 J. Mucha, Rola socjologii i socjologéw we wspdtczesnym spoteczenstwie, ,,Studia Socjologiczne” 2017,
nr 1(224), s. 332.
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Dla wspotczesnej socjologii glownym tematem badawczym jest spoteczenstwo
rozumiane nie tylko jako konkretna zbiorowo$¢, lecz raczej pewien rodzaj
rzeczywistosci, ktora przejawia si¢ w rozny sposob w konkretnych zbiorowos$ciach.
Przyktadem spoteczenstwa moze by¢ spoleczenstwo panstwowe czy narodowe.

Oczywiscie spoteczenstwo to takze zbiorowosci mniejsze od panstwa: rodzina
i bliscy, wspolnota lokalna i sasiedzi, przyjaciele, parafia, partia polityczna, klasa
1 warstwa spoteczna, grupa etniczna, szkota 1 uniwersytet. Spoteczenstwo to réwniez
zbiorowosci  wigksze od panstwa: korporacje migdzynarodowe, cywilizacje,
czy spoteczenstwo globalne. Jak mozna latwo zauwazy¢, jest to cale spektrum
zbiorowosci od tych kilkuosobowych do kilkumiliardowych, co dla socjologa stanowi
po prostu rozne odmiany spoteczenstwa jako gldownego przedmiotu badawczego.

W rozwoju socjologii skrystalizowalo si¢ siedem punktéw widzenia tego, czym
jest spoteczenstwo!>s:

1. Podejscie demograficzne — spoteczenstwo to inaczej populacja, wielos¢, zbior

jednostek;

2. Podejscie grupowe — spoteczenstwo to zlozone z jednostek zintegrowane
cato$ci, juz nie luzne zbiory, lecz jednolita grupa;

3. Podejscie systemowe — spoleczenstwo to powigzany uktad pozycji (statusow)
1 typowych dla nich rél;

4. Podejscie strukturalne — spoteczenstwo to sama sie¢ relacji migdzyludzkich,
a wiec juz nie obiektow, lecz form, schematow odnoszenia si¢ ludzi do siebie;

5. Podejscie  aktywistyczne  (interakcjonistyczne) —  spoleczenstwo
to konglomerat wzajemnie zorientowanych dziatan jednostek;

6. Podejscie kulturalistyczne — spoleczenstwo to kontinuum podzielanych przez
zbiorowos$¢ znaczen, symboli i regul odzwierciedlajacych si¢ w ludzkich
dziataniach;

7. Podejscie zdarzeniowe czy polowe — spoleczenstwo to nieustannie zmienne,
ptynne pole, pelne zdarzen spotecznych.

Omowione wyzej perspektywy nie wykluczaja si¢ wzajemnie, spoteczenstwo

bowiem to wielowymiarowy byt, ktéry sktada si¢ wiasnie z tej siedmiowarstwowe;]
kompozycji. Na potrzeby niniejszej pracy, omowiony zostanie przyktad armii

(zomierzy), jako konkretnej spotecznos$ci. I tak z perspektywy demograficznej wazna

138 P Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Wydawnictwo Znak, Warszawa 2002, s. 32-33.
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bedzie liczebno§¢ — armii w ogdle lub na przyklad konkretnej jednostki (w zaleznosci
od potrzeb i1 zainteresowan badawczych). Nastepnie wazny bedzie rozktad cech takich
jak wiek, pte¢ czy stopien wyksztatcenia tzn. ile w armii jest me¢zczyzn i kobiet, srednia
wieku, z jakim wyksztalceniem itp. Z perspektywy grupowej interesuja nas relacje i wiezi
panujace miedzy jednostkami: wspdlna praca, patriotyzm, lojalno$¢ wobec panstwa, silna
tozsamos$¢. Z perspektywy systemowej armia to powigzany system pozycji i 1dl,
niezalezny od petigcych ich konkretnie oséb, a wiec korpus szeregowych, podoficerow,
oficerow mtodszych, oficeréw starszych i generatow!>®. Z perspektywy strukturalnej
wojsko to swoista sie¢ relacji pomigdzy rozmaitymi pozycjami i rolami wojskowymi:
relacja przetozony-podwladny, dowodzenie, wydawanie rozkazow. Z perspektywy
aktywistycznej armia to ,,zycie wojskowe”, czyli to co si¢ w nim dzieje, a wigc zbidr
swoistych dzialah podejmowanych przez jego czlonkow: dziatania strategiczne,
operacyjne, taktyczne etc. Z perspektywy kulturalistycznej wojsko to swoisty zbior regut
— norm i warto$ci — dotyczacych np. rekrutacji, §ciezki awansu zawodowego, zasad
dowodzenia, autorytetu, powinnosci zotnierza. Z ostatniej perspektywy zdarzeniowej czy
polowej wojsko definiowane jest jako plynna i zmienna przestrzen dziatan i interakc;ji,
w ktorej zmiany dokonuja si¢ nieustannie w skali codziennego trwania, ale takze
w dalszej przysztosci, np. w ciggu roku, czy tez kolejnych lat. Mowa tu o np. biezace
oddziatywanie dowddcow poszczegodlnych szczebli dowodzenia na zachowania swoich
podwladnych.

Na potrzeby niniejszej pracy, zostang omoéwione podstawowe teorie motywacji
w ujeciu socjologicznym, a wigc takie, ktore wyjasniajg motywy ludzkiego zachowania,
dziatania, decyzyjno$ci na poziomie spolecznym — makrostrukturalnym. Ten spoteczny
wymiar aktywnos$ci jednostek odzwierciedla si¢ pdzniej chocby w funkcjonowaniu
organizacji, ktore s3 wytwarzane, podtrzymywane w codziennych dziataniach
1 interakcjach, projektowane i1 zmieniane przez interpretujacych siebie i1 otoczenie ludzi.
Organizacje (roznego typu) nie sg dla badaczy czarng skrzynkg o okres§lonej strukturze,
tylko dynamicznym ukladem pelnym Zywotno$ci oraz energii do tworzenia,
dekonstruowania 1 interpretowania. Funkcjonowanie organizacji jaka jest armia opiera
si¢ na wielu socjologicznych przestankach, cho¢by na rozumieniu profes;ji zotnierza jako
specyficznego zawodu, ktory ksztattuje cele 1 misje¢ organizacji wojskowej. Profesja

personelu wojskowego jest ksztaltowana przez rozne tozsamosci, ktoére powstaja,

159 Stopnie wojskowe w Wojskach Ladowych i Sitach Powietrznych.
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rozwijaja si¢, s3 podtrzymywane, a takze w pewnym momencie znikaja. Tozsamo$ci
wigza si¢ z indywidualnymi biografiami, dlatego tez profesje zostaja w analizie
socjologicznej skontekstualizowane, podobnie jak wizja funkcjonowania sit zbrojnych.
Zatem nauki o bezpieczenstwie jako samodzielna dyscyplina naukowa korzysta
z dorobku wielu nauk i licznych metod badawczych wpracowanych m.in., w tym

przypadku, w socjologii.
Teoria dzialania spolecznego Maxa Webera

Niemiecki socjolog i1 historyk, Max Weber, uznawany jest dzi§ za jednego
z najwybitniejszych uczonych w historii nauk spotecznych. Wedlug niego, przedmiotem
socjologii powinny by¢ dziatania ludzkie, z ktorych pozniej powstaja struktury,
organizacje, instytucje charakteryzujace si¢ pewnym znaczeniem nadanym wiasnie przez
cztowieka. Analiza dziatan ludzkich musi prowadzi¢ do ich zrozumienia poprzez
interpretacje zawartych w nich znaczen motywacyjnych (wyptywajacych od samego
dziatajacego) i kulturowych (podzielanych przez zbiorowo$¢, w ktorej znajduje si¢ dana
jednostka).

Dazac do zrozumienia dzialania spotecznego Weber definiuje cztery typy idealne.
Sa to konstrukty pojeciowe stworzone dla celéw badania socjologicznego, do ktorych
rzeczywiste dziatanie zbliza si¢ mniej lub bardziej, lub — co wystepuje najczesciej —

160

z kombinacji ktorych si¢ sktada™®. Wyr6znione przez Webera typy idealne dziatania

spotecznego to'!:

— dzialanie celowo-racjonalne (zweckrational),

— dzialanie warto$ciowo-racjonalne (wertrational),
— dziatanie tradycyjne (¢traditional),

— dziatanie emocjonalne (emotional).

100 B, Czarny, Max Weber o racjonalizacji dziatan ludzkich, ,,Studia Socjologiczne” 1990, nr 3-4, s. 5.
161 Thidem.
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Tabela 3: Typologie dzialan wg Maxa Webera

Weberowskie typologie dziatan

Interesy idealne,
wartosci wewnetrzne,
subiektywne odczucia

Interesy materialne,
wartosci zewnetrzne

Dzialanie zorganizowane: Dzialania racjonalno- Dziatania racjonalno-
Swiadome i racjonalne celowe aksjologiczne
Dziatanie
niezorganizowane:

bezrefleksyine, Zachowania tradycjonalne | Zachowania afektywne

»irracjonalne”

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Skeris, Od racjonalnosci do racjonalizacji: Max Weber
a socjologia dzisiaj, ,,Roczniki Nauk Spotecznych” 1982, t. 10, s. 257.

Dziataniem celowo racjonalnym Weber nazywa takie dziatanie, w ktéorym
dzialajacy orientuje si¢ na ,,cel, Srodki i skutki uboczne oraz rozwaza przy tym racjonalnie
srodki w odniesieniu do celéw, jak i w odniesieniu do skutkoéw ubocznych, podobnie jak

mozliwe rdézne cele'%?

,»- Taka racjonalno$¢, to inaczej mowiac, szczegolny typ kalkulacji,
ktory prowadzi do optymalizacji ludzkiego dziatania. Mianowicie to taki rachunek
zyskow 1 kosztoéw, korzysci i1 strat, ktéry zmierza do maksymalizacji tych pierwszych
przy minimalizacji tych drugich — czlowiek pragnie uzyska¢ mozliwie najwiecej przy
najmniejszych nakladach lub zrealizowa¢ najwazniejsze cele mozliwie niewielkim

kosztem inwestycyjnym!63

. Dzialanie celowo racjonalne jawi si¢ odbiorcy jako struktura
sensu o analogicznym do matematycznego ilogicznego charakterze. Bedzie réwniez
dostatecznie oczywiste w tym sensie, ze struktury takie jesteSmy w stanie nasladowczo
przezy¢ za wykonujagcym dane dziatanie. Osigga si¢ wowczas najwyzszy mozliwy
stopien oczywistos$ci, jaki jest w pelni mozliwy jedynie w logicznych 1 matematycznych
strukturach sensu. Dziatanie celowo racjonalne pozwala zatem zrozumie¢ realne
dziatanie ludzkie w sposob mozliwie racjonalny!'®*. Jest to niezwykle wazne, jesli chodzi
o zrozumienie motywacji jednostki, bowiem nasladowcze przezycie prowadzi

do ustalenia subiektywnych motywow, ktorymi kieruja sie dziatajacy'®®

. Dziatania tego
typu najlepiej wida¢ w obszarze ekonomii (np. transakcje kupno-sprzedaz), ale réwniez

np. gdy polityk prowadzi kampani¢ wyborcza, czy generat przygotowuje bitwe.

162 M. Weber, Gospodarka i spoteczeristwo. Zarys socjologii rozumiejgcej, PWN, Warszawa 2002, s. 19.
163 P, Sztompka, op. cit., s. 57.

164 M. Weber, op. cit., s. 7.

165 Ibidem, s. 8.
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Obok racjonalno$ci instrumentalnej, a wigc racjonalnosci kalkulacyjnej,
szukajacej optymalnej relacji $rodkéw i celow, Max Weber wyrozniat jeszcze
racjonalnos¢ autoteliczng opartg na dziataniu wartosciowo-racjonalnym. Mamy z nim
do czynienia wtedy, kto$ ,,bez wzgledu na dajace si¢ przewidzie¢ nastgpstwa, dziata
w mysl swego przekonania o tym, co nakazuje obowiazek, godno$¢, pigkno, religijne
wskazanie, cze§¢ czy tez doniosto$¢ jakiej§ sprawy jakiegokolwiek rodzaju”!®.
W gruncie rzeczy, takie dzialanie (noszace w sobie znami¢ niemalze imperatywu
kategorycznego) potocznie mozna okresli¢ powiedzeniem ,,cel uswigca srodki”. Innymi
stowy, chodzi o takie dziatania ludzi, dla ktérych cel, do ktorego daza, znaczy
subiektywnie tak wiele (stanowi takg duza warto$¢), ze gotowi sg zaptaci¢ kazda cene
oraz ponies¢ najwyzsze koszty, aby osiggna¢ upragniony cel. Te¢ kategori¢ najlepiej
ilustruja postaci nieustgpliwe 1 szlachetne: bohaterowie wojenni, wielcy patrioci,
meczennicy religijni, nieugieci zotnierze walczacy o wolnos¢. W ich postepowaniu
nie ma miejsca na kalkulacje, gotowi sa odda¢ wtasny majatek, wolnosé, czasem nawet
zycie za sprawe¢ dla siebie najwazniejszg. Co wigcej, samg sugestie, ze mogliby
si¢ zastanawia¢ nad ewentualnymi korzy$ciami, ulec szantazowi, negocjowaé
z przeciwnikiem, czyli przej§¢ na racjonalno$¢ instrumentalng, traktuja jako czyn
haniebny i1 absolutnie niedopuszczalny. Przyktadem takiej postawy jest chocby gen.
August Emil Fieldorf ps. ,,Nil”, ktory mimo, Ze zostal aresztowany przez funkcjonariuszy
Ministerstwa Bezpieczenstwa Publicznego, a nastgpnie torturowany, nie zgodzil si¢
na wspOtprace z komunistami (obiecywano mu natychmiastowe zwolnienie w zamian
za ujawnienie archiwow Kedywu lub za wydanie do ukrywajacych si¢ Zotnierzy
podziemia apelu o ujawnianie si¢). Zamiast zdrady wybrat Smier¢, ktora nastapita przez
powieszenie w 1953 r. Zona ,\Nila” namawiata go réwniez, zanim zostal osadzony
w mokotowskim wigzieniu, aby przedostal si¢ za granicg, gdzie bylby bezpieczny,
na co Fieldorf odpowiadal: ,,Moje miejsce w kraju, twierdzil, tutaj s3 moi harcerze, moi
ludzie, nikt nie powie, Ze uciekatem przed niebezpieczenstwem” !’

Jak zatem tatwo zauwazy¢, racjonalno$¢ autoteliczna jest na tyle rzadka, Ze trudno
ja uwzglednia¢ w codziennych oczekiwaniach na temat partnerow, z ktorymi znajdujemy
si¢ w roznych relacjach 1 do ktorych kierujemy nasze dziatania. Jednak zdarzajg si¢ osoby

prezentujace tak heroiczng postawe i1 nalezy o tym po prostu pamigtac.

166 Thidem, s. 19.
17 M. Fieldorf, L. Zachuta, General Fieldorf, Nil . Fakty, dokumenty, relacje, t. 1-2, Oficyna Wydawnicza
RYTM, Warszawa 2006, s. 367.
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Omowione powyzej dziatania majg charakter racjonalny i utylitarystyczny — stuza
realizacji naszych celéw oraz aspiracji. Jednak czasem ludzie podejmuja decyzje
z zupelnie innych powodéw. W typologii Webera nastgpna kategoria to dziatania
tradycjonalne (rutynowe). Czlowiek dziala w dany sposob poniewaz ,,zawsze tak byto”
lub po prostu, bo tak robig cztonkowie jego spotecznosci — lokalnej, zawodowej, rodziny.
Zatem wybor $rodkoéw 1 celow dziatania spotecznego dokonuje si¢ pod decydujacym
wpltywem tradycji i nawykoéw. Przyktadem tego typu dziatania jest proces legitymizacji
wiladzy panstwowej, ktorg definiuje si¢ wlasnie w kategoriach nawyku postuszenstwa
obywateli wobec wladzy oraz stabilno$ci stosunkéw spotecznych. W $wiadomosci
tradycyjnej obywatele sg niechegtni zmianom i innowacjom, dlatego legitymizacja wtadzy
jest podyktowana ukladem przekonan, zgodnie zktéorym rzadzacy majg prawo
do sprawowania wtadzy nad obywatelami, za§ wszyscy obywatele zobligowani
sg do przestrzegania ustanowionych przez wtadce regul, praw i polecen. Takie dziatania
nadajag pewien automatyzm zyciu spotecznemu. Zwalniaja ludzi od kazdorazowego
podejmowania decyzji, dokonywania wyborow, przeprowadzania refleksji.

Czasami dzialania tradycjonalne odchodza zupelnie od swoich pierwotnych
zatozen, utrzymujg si¢ tylko jako pozostatosci dziatan kiedy$ celowych, ktére utracity
swoje przeznaczenie w zmienionej rzeczywistosci. Istnieje prawdopodobienstwo,
ze stuza obecnie jakiemu$ innemu celowi, poniewaz zmienity swoja funkcje. Gdyby
zastosowa¢ do nich rachunek racjonalnosci, okazatoby sie, ze s3 zdecydowanie mniej
efektywne. Dobrym przykladem tego typu aktywnos$ci bedzie obecna dziatalnos$¢
Szwadronu Kawalerii Wojska Polskiego, ktory jest kontynuatorem 1000-letniej tradycji
Jazdy Polskiej kultywujacym dziedzictwo wszystkich putkow przedwojennej kawalerii.
W przesztosci petnity one normalne dzialania bojowe (m.in. wspierajac dywizj¢ piechoty
lub tworzac wojska szybkie o znaczeniu operacyjnym). Wraz ze spadkiem znaczenia tego
rodzaju wojsk na nowoczesnym polu bitwy, nastgpita stopniowa redukcja jednostek
jazdy, a te ktore zostaty, petnity funkcje jedynie reprezentacyjng (w 2000 roku Szwadron
zostat wlaczony w poczet pododdzialdw reprezentacyjnych Wojska Polskiego, ktorego
celem jest dzi§ pokazanie wielowiekowej tradycji kawaleryjskiej). Innymi stowy,
dziatania bojowe putku kawalerii, ktore kiedys$ sprawdzaty si¢ w obronnosci panstwa,
w dzisiejszych czasach bylyby pozbawione sensu. Zatem zmienita si¢ ich funkcja, gdyz
zmianie ulegly pierwotne zatozenia.

Ostatnim typem dziatan w typologii Webera sa dziatania emocjonalne. Ludzie

wykonuja je nie po to, aby osiggna¢ jakis cel, ale aby da¢ upust swoim emocjom
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lub wyrazi¢ nagla potrzebe ekspresji stanéw psychicznych — radosci, gniewu, strachu itp.
Gdy kibice pitkarscy demolujg przystanki czy samochody po przegranym meczu swojej
druzyny — nie dziatajg racjonalnie, wyladowuja po prostu swojg ztos¢. Gdy sportowcy
entuzjastycznie cieszg si¢ z wygranej, dajg upust swojej radosci. W tych zachowaniach
nie ma miejsca na kalkulacj¢, racjonalne argumenty. Dzieja si¢ one spontanicznie
1 bez skrepowania.

Waznym aspektem dzialan emocjonalnych jest mozliwos¢ przeksztatcenia
ich w dzialania o charakterze manipulacyjnym ( w celu wywarcia wplywu na partnera).
W takim przypadku nie mamy do czynienia z ekspresja stanéw psychicznych, tylko
forma manipulacji, u ktérej podstaw lezy racjonalno$¢ (a wigc stanowig one dziatania
instrumentalnie racjonalne). Proby wykorzystania ludzkich emocji sa czyms$
powszechnym — zdarzaja si¢ wszedzie: w reklamie, w pracy, w zyciu towarzyskim etc.
Od czlowieka zalezy natomiast czy te proby odczyta jako dzialania afektywne
czy emocjonalny fatsz.

Czestotliwos¢ wystepowania tego typu dziatan zalezne jest od kontekstow
spotecznych. Emocje czesciej dochodza do gltosu w sytuacjach bardziej intymnych,
bliskich, gdy ludzie identyfikuja si¢ ze zbiorowoS$cia, z ktora przebywaja. Taki
charakter ma kontekst religijny, polityczny czy sportowy. Z kolei $rodowisko
edukacyjne czy zawodowe stanowi miejsce, gdzie emocje maja znaczenie bardziej

ograniczony zasi¢g i nie wptywaja radykalnie na zachowanie ludzi.
Teoria potrzeb Ericha Fromma

Erich Fromm byt niemieckim filozofem, socjologiem i psychoanalitykiem.
Najego tworczos¢ wplynely doswiadczenia zwigzane z pierwszg wojng $Swiatowa
1$miercig jego wielu przyjaciot 1 czlonkow rodziny. Dodatkowo narastajace
w Niemczech nastroje antysemickie i szowinistyczne przyczynity si¢ do zainteresowania
si¢ Fromma psychologia i socjologig. Teoria Fromma stanowi syntez¢ pogladéow Freuda
1 Marksa, ktora podkresla poczucie wyobcowania i samotnos$ci wspotczesnego cztowieka,
a takze lokuje ostateczne zrodta procesu dziejowego w naturalnych ludzkich
predyspozycjach oraz sktonnosciach.

Fromm uwaza, Ze dzisiejszy cztowiek dos§wiadcza permanentnego braku poczucia

bezpieczenstwa!®®, jest przygnebiony, nieszcze$liwy w malzenstwie i w pracy, czesto

168 E, Fromm, Psychoanaliza a buddyzm zen, [w:] Buddyzm zen i psychoanaliza, E. Fromm, D.T. Suzuki,
R. De Martino (red.), thum. M. Macko, Rebis, Poznan 1995, s. 120.
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cierpi na bezsenno$¢ i wiele roéznych dolegliwoéci, ktére trudno zidentyfikowaé'®.
,,Powszechnym cierpieniem jest wyobcowanie z siebie, ze §rodowiska, bliznich, z natury;
poczucie, ze zycie przecieka mu przez rece 1 ze umrze niczego nie Przezywszy; ze zyje
sie w dostatku, jednak bez radosci”!’’. Aby cztowiek nie popadl w apatie i emocjonalne
odretwienie, musi stosowaé liczne mechanizmy kompensacyjne, ktére pomagaja
mu w przywroceniu (najczesciej chwilowego oraz iluzorycznego) ukojenia: zjednoczenie
ze wspolnota, w ktorej zyja, powtarzalno§¢ wykonywanych czynnosci (rutyna),
zdobywanie pieni¢dzy, wtadzy, prestizu, szukanie autorytetu w idolach oraz uzaleznienie
si¢ od nich!”'. Ludzie tacza sie z podobnymi sobie i w ten sposob przekonujg siebie
nawzajem, ze ich rozwigzanie egzystencjalnych problemow posiada uniwersalng
warto$¢! "2,

Tworca neopsychoanalizy wykazal podstawowga sprzeczno$¢ w naturze ludzkiej
— z jednej strony istnieje potrzeba zaleznos$ci (przynalezno$ci do grupy), zas z drugiej
potrzeba niezalezno$ci (wolnosci indywidualnej). Ewolucyjnym punktem wyjscia
cztowieka jest, zdaniem Fromma, pierwotna jedno$¢ z przyroda i grupa plemienng.
Rozw6j samo$wiadomosci, rozumu 1 wyobrazni wyrwal czlowieka z tej pierwotnej
jednosci, dajac mu wolnos$¢, ale jednoczesnie poczucie zagubienia oraz immanentnej
tesknoty. Ludzie instynktownie szukaja powrotu do tej jednosci, starajac si¢ w ten sposob
uciec od wolnosci, jako czego$, coimcigzy 1 przeszkadza w codziennym

funkcjonowaniu!”.

169 Thidem, s. 129.

170 Tbidem.

17! Tbidem, s. 180.

172 Ibidem, s. 136.

173 Wedtug Fromma od zawsze istniaty dwa typy wolno$ci. Pierwsza mozna nazwaé¢ koncepcja wolnos$ci
negatywnej — ,,wolnosci — od”. Akcentuje ona odrzucenie wszelkich wigzow i ograniczen. Cztowiek w
wielu sytuacjach zyciowych moze powiedzie¢ ,,nie”, odmowié¢ przymuszajacej go czego$ instancji. Ma
mozliwos¢ zanegowac¢ przymus i zastany porzadek rzeczy, dlatego jest wolny — od. Na mocy tej wolnosci
dokonato si¢ w historii wiele zmian na lepsze, np. dziatalno$¢ Solidarnosci w latach 80.

Druga definicja i koncepcja sa pozytywne. W tym rozumieniu méwi si¢ o ,,wolnosci — do”. To pojecie
wolno$ci zawiera w sobie nastawienie na jakgs wartos¢. Czlowiek zamiast stow ,,nie muszg” — wypowie:
»chee”, ,,moge”. Jest wolny, wiec decyduje o tym, co chce osiggnad, jak i kiedy.

W zyciu kazdego czlowieka obydwa nastawienia ,,wolnosciowe” odgrywaja pewng role i w zasadzie
wspotgraja ze sobg. Sa okresy, kiedy ludzie zyja ,,na nie”, aby p6zniej przejs¢ do wartosci pozytywnych
i realizacji swoich planow. Jednak prawdziwy spor toczy si¢ o to, co jest wazniejsze i co jest priorytetem
dla cztowieka. Czy uwalnianie si¢ od ograniczen, przymusoéw i powinnosci, czy odkrywanie wartosci
i pojscie za nig?
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Tabela 4: Ludzkie potrzeby wedtug Ericha Fromma

Potrzeba Negatywny komponent Pozytywny komponent
Powiagzan Uzaleznienie od innych, ulegtos¢ Troska o drugiego czlowieka,
mito$é

Transcendencji | Agresja, instynkt zabijania Tworcza kreacja, poznanie siebie

Zakorzenienia | Strefa komfortu hamujaca tworcze ,»Ja” jako calo$¢, poczucie petni
dzialanie; fiksacja zycia

Tozsamosci Identyfikacja z grupa Indywidualno$¢ i niepowtarzalnos¢

Systemu Irracjonalne cele Racjonalne cele

orientacji

Ekscytacji Podejmowanie ryzyka, narazanie si¢ | Aktywno$¢, zaangazowanie

i symulacji na niebezpieczenstwo

Jednosci Zatracenie swojej jednostkowe;j Poczucie spokoju, racjonalizowanie
tozsamosci oraz cech swojego miejsca w §wiecie
indywidualnych

Efektywnosci | Stres, ciagle poczucie nie spelnienia | samorealizacja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https:/ideologia.pl/potrzeby-czlowieka.

Fromm przez wigkszo$¢ zycia szukal odpowiedzi na pytania dotyczace prawa
spotecznego istnienia ludzi i1 metod przywrdcenia ,,zdrowego spoteczenstwa”.
Po przejeciu wladzy przez Hitlera w 1933 r., Fromm doglebnie przeanalizowat doktryne
nazizmu i bazujac na tym, wyodrebnit osiem podstawowych kategorii potrzeb:

1. Powigzan — wzajemna opieka, troska, szacunek 1 zrozumienie;

2. Transcendencji — czlowiek pragnie przekracza¢ swoje granice poznania,
realizujac si¢ poprzez niszczenie lub tworzenie; ta kategoria zawiera w sobie
rowniez agresje oraz chec zabijania z przyczyn innych instynkt przetrwania;

3. Zakorzeniania — czlowiek pragnie znalez¢ swoje miejsce w porzadku
spotecznym; odbywa si¢ to na dwoch ptaszczyznach — produktywnej, gdzie
jednostka staje si¢ integralng czescia S$wiata zewngtrznego; oraz

bezproduktywnej, ktéra przejawia si¢ w strefie komfortu symbolizujgcej
zwiazek z matka badz jej substytutem,;

4. TozsamoS$ci — pragnienie odkrycia wlasnego ,,ja”; tu réwniez istnieja dwa
ujecia tego procesu — produktywny, ktory akcentuje ludzka indywidualno$é
1 niepowtarzalno$¢ oraz bezproduktywny, ktory przejawia si¢ postawie
konformistycznej 1 identyfikacji z grupa;

5. Systemu orientacji — cztowiek potrzebuje statego i spdjnego postrzegania

$wiata, a takze zrozumienia swojej roli w otaczajacej go rzeczywistosci;
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6. Ekscytacji i symulacji — czlowiek pragnie zaangazowac si¢ w §wiat poprzez
aktywne uczestnictwo i stymulujaca dziatanie; konstruktywne i zywe dazenie
do okreslonego celu jest lepsza niz bierna reakcja na bodzce;

7. Jedno$ci — ta kategoria taczy si¢ bezposrednio z potrzeba zakorzenienia
1 systemem orientacji; cztowiek pragnie czué¢ jedno$¢ migdzy sobg a Swiatem
zewnetrznym,

8. Efektywnosci — utozsamiana z potrzeba samorealizacji'’.
Teoria dzialania spolecznego Talcotta Parsonsa

»leoria dziatania spotecznego”, stworzona przez jednego z najwybitniejszych
teoretykdw socjologicznych — Talcotta Parsonsa, pretendowata do wypracowania
ogolnych zasad teorii zachowan spotecznych. Wedhug Parsonsa dziatanie to zachowanie
ukierunkowane celowo oraz posiadajace sens wynikajacy z procesu orientacji jednostki
w Zyciu spotecznym!” (aspekt orientacji odnosi sie gtéwnie do wartosci i norm, ktore
sa najwazniejsze z punktu widzenia socjologa). Orientacja jest tylko mozliwa, gdy
cztowiek posiada swobode wyboru, realizowang wlasnie zgodnie z okreslonymi
normami. Dlatego Parsons przypisuje elementowi normatywnemu decydujaca role
w zachowaniu ludzi, ktory pozwala przystosowac sie jednostce do zaistnialej sytuacji'’®.

Parsons uwaza, iz za zachowanie jednostki nie odpowiada rozum 1 racjonalne
dziatanie, lecz motywy irracjonalne, a wigc emocje, afekty 1 stany psychiczne.
Aby okresli¢ prawidlowosci zycia spotecznego, nalezy przede wszystkim odkry¢ prawa
rzadzace irracjonalnymi motywami dziatan ludzkich (tu daje si¢ zauwazy¢ podobienstwo
z psychoanalizg). To stanowisko zbliza teori¢ spoteczng do rzeczywistosci 1 jest, wedlug
Parsonsa, ,rewolucja w pogladach na natur¢ i1 determinanty zachowan Iludzkich

w spoteczenstwie”!”’

. »,Teoria dzialania spotecznego” zaktada nastepujace tezy:
1. Pojecie ,,wartosci” zajmuje centralng i decydujaca pozycje w teorii dziatania
spotecznego, poniewaz, jak twierdzi amerykanski socjolog, ludzkie

zachowanie od poczatku zorientowane jest na wartosci oraz przez

174 Potrzeby czlowieka: piramida potrzeb Maslowa, teoria ERG, zastosowanie teorii potrzeb.
https://ideologia.pl/potrzeby-czlowieka (dostep: 09.09.2025).

175 K. Szwarcman, Problemy moralnosci w socjologii Talcotta Parsonsa, ,,Btyka” 1977, nr 15, s. 164.

176 Ibidem, s. 165.

177 T, Parsons, E. Shils, K.D. Naegele, J.R. Pitts, Theories of Society. Foundations of Modern Sociological
Theory, t. 1, The Free Press of Glencoe, New York 1961, s. XXI.
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Powyzsze

nie ksztaltowane. Ludzie, dokonujac wyboréw, kieruja si¢ pobudkami
moralnymi, nie za$§ osobistym celem lub racjonalnymi przestankami;

W teorii dzialania spotecznego wazne jest nie zachowanie osobnicze —
jednostki, ainterakcja, stosunki miedzy nimi. Wiasnie formy tego
wspoétdzialania interesuja socjologdw, ktdrzy obserwuja i analizujg warunki
oraz determinanty tychze form. Istota tych stosunkéw tkwi w postawie
cztowieka wzgledem drugiego, jego wyobrazenia o nim, znaczenia jakie mu
przypisuje.

rozwazania prowadza do konstatacji, iz zdaniem Parsonsa,

spoteczenstwo stanowi calo$¢ wytacznie dlatego, ze nie przedstawia sobg prostego zbioru

elementarnych indywidudéw, w ktérym dochodzi do izolowanych i1 nie powigzanych

zadnymi zalezno$ciami dzialan. Co stanowi o jedno$ci i spojnosci grupy, to fakt,

iz podmioty kieruja si¢ w swym zachowaniu usankcjonowanymi normami, wzorcami

i warto$§ciami. Ta, nazwana tak w specyficznym jezyku amerykanskiego socjologia

»instytucjonalna

spotecznego, zabezpiecza istnienie i funkcjonowanie spoleczenstwa!’s.

integracja motywacji” tworzy podwaliny 1 fundament zZycia

8

Rysunek 8: Schemat dziatania cztowieka wedtug T. Parsonsa

Schemat dzialania czlowieka wedlug Parsonsa

[ Uwarunkowania Srodowiskowe: normy, wartosci ]

U

r Porzadek normatywny
Aktor [ > Cele
\ J \ J
4 ) 4 )
Mot . Orientacja na
Vg y:va}q'a warto$ci w ramach
Kirlt?lizl wspolnoty
\ ) [ Dostepne Srodki ] kulturowej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: T. Parsons, The Structure of Social Action, McGraw-Hill
Book Company, New York 1937, s. 11-12.

178 J. Tittenbrun, Niektdre zagadnienia teorii systemu spotecznego Talcotta Parsonsa. Préba krytyki
z pozycji materializmu historycznego, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny 42” 1980, z. 2,

s. 320.
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Z powyzszego wynika, iz kazde dziatanie (tu nast¢puje wyrazna inspiracja

Parsonsa Durkheimem — wybitnym teoretykiem i twodrcag nowoczesnej socjologii

empirycznej) obejmuje nastepujace elementy
1.
2.

179.
Osobg dzialajaca;

Cel, do ktérego jednostka zmierza podczas catego procesu dziatania i ktérego
zalozeniem jest ,,0siggni¢cie optymalnej satysfakcji”;

Sytuacje, w ktorej przebiega dziatanie 1 ktoéra obejmuje:

przedmioty fizyczne: jezyk, system wartosci 1 znakow,

podmioty spoleczne — jednostki zbiorowosci.

To wlasnie orientacja, czyli $wiadomy stosunek jednostki do otaczajacego jej

Swiata 1 wlasnych czynéw, pozwala ludziom osiggna¢ zalozony cel. Parsons wyroznia

dwa typy orientacji jednostki wzgledem sytuacji:

1.

Motywacyjna, ktora zwigzana jest z tymi aspektami sytuacji jednostki (aktora
spotecznego), ktére maja znaczenie nagradzajace lub deprywacyjne
w stosunku do jej potrzeb i z ktorych wynikaja motywy rozumiane jako cele
dziatania. Orientacja motywacyjna zawiera z kolei w sobie trzy aspekty!®’:
poznawczy — zmierza do analizy sytuacji i wskazania, co wptywa pozytywnie
na podmioty spoteczne, a co szkodliwie (tematyka badania mogg by¢ nie
tylko przedmioty, ale subiektywne oceny, wyobrazenie lub wierzenia
religijne ludzi);

katektyczny — osoba dzialajaca posiada okreslona uczucia (pozytywne lub
negatywne) w stosunku do przedmiotow i na tej podstawie dokonuje selekcji
(stosunek poznawczy) oraz na nie reaguje (pozytywnie lub negatywnie);
warto$ciujacy — zanim jednostka dokona wyboru sposrod wielu mozliwosci
zmierzajacych do zaspokojenia potrzeb, dokonuje oceny sytuacji. Ta ocena
zawiera w sobie proces selekcji 1 klasyfikacji przedmiotéw na postawie
roznych norm — zaréwno poznawczych jak 1 moralnych.

Warto$ciujaca, ktéora obejmuje wartosci rozumiane jako standardy -—
poznawcze, estetyczne i moralne!8!. Tej orientacji przypisuje Parsons

najwyzsze znaczenie, poniewaz wszelka analiza orientacji dziatania jest —

179 K. Szwarcman, op. cit., s. 166.
180 Thidem, s. 167.

181

F. Sobieraj, Zmiany istotnosci motywow z gier wideo w Swietle teorii Talcotta Parsonsa i Niklasa

Luhmanna, [w:] Dyskursy gier wideo, t. 8, M. Klosinski, K.M. Maj (red.), Osrodek Badawczy Facta Ficta,
Krakow 2019, s. 145.
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wedlug niego — wiasnie ,,analiza normatywnie regulowanych stosunkow
osoby dziatajacej wzgledem sytuacji”!®.

Wkiad Parsonsa w dorobek socjologii jest bez watpienia olbrzymi — opisat
on wiele waznych procesOw 1 poje¢ m.in. czym sg normy, stosunki, spoteczne, dzialanie,
ewolucja spoleczenstwa nowoczesnego. Wedlug Parsonsa zadna inna linia rozwojowa
nie wykazata takiego dynamizmu, ani takiej zdolno$ci adaptacyjnej, jak wspodtczesna
cywilizacja zachodnia. Parsons prezentuje tu typowy dla wielu ewolucjonistow

etnocentryzm: tendencje do traktowania wiasnego spoleczenstwa jako najdoskonalszej,

uniwersalnej miary postepu'®3.
Rzeczywistos¢ spoleczna wedlug Emile’a Durkheima

Emile Durkheim jest jednym z ,,0jcoOw-zatozycieli” wspotczesnej socjologii,
ajego wplyw na rozwdj tej dyscypliny jest nie do przecenienia. Co wigcej, wpltywy
1 oddzialywanie Durkheima nigdy nie ograniczaly si¢ wylacznie do socjologii, lecz
obejmowaly 1 nadal obejmujg wiele dziedzin wchodzacych w sktad nauk
humanistycznych, np. pedagogike.

Zastuga Durkheima bylo wprowadzenie do stownika socjologicznego pojecia
»faktu spotecznego”, jako szczegdlnych przejawdw rzeczywisto$ci spolecznej,
generowanych przez zbiorowosci, pojawiajacych si¢ w przestrzeni migdzyludzkiej
110znych (stojacych w opozycji) od przezy¢ psychicznych oraz indywidualnych.
Te normatywne 1 aksjologiczne przekonania oraz reguly, podzielane przez calg
zbiorowo$¢, posiadajg trzy cechy gtowne!84:

1. Aby byly wspoélne dla catej grupy, musza by¢ utozsamiane przez wszystkich

jej cztonkdw 1 przez nich wytwarzane;

2. Zbiorowosci sg czym$ zewnetrznym wobec jednostki — jednostka ich nie

stworzyla, a raczej zastala juz gotowe starajac si¢ do nich dopasowac;

3. Zbiorowos$ci wywieraja wptyw oraz presj¢ na zachowanie jednostki i na jej

myslenie. Dzieje si¢ tak dlatego, ze grupy na co$ pozwalajg lub czego$
zakazuja swoim cztonkom. Przyktadem faktow spotecznych sg m.in. religia,

obyczaje, prawo, etc.

182 T, Parsons, E. Shils, Toward a General Theory of Action, Harvard University Press, Cambridge 1951,
s. 5.

183 P, Sztompka, op. cit., s. 505.

184 Ibidem, s. 232.
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Zatem koncepcja faktu spolecznego — jako sposobow myslenia, odczuwania
i dziatania, powszechnych w danym spoteczenstwie i narzucajacych si¢ jednostce
z przymusem — mialaby podkreslaé, jak silne jest oddziatywanie spotecznych wzorow
na jednostke, potozy¢ nacisk na znaczenie spoteczenstwa jako calosci, nie za§ dac
pierwszenstwo jednostkom jako jego elementom sktadowym. Z kolei Durkheimowska
wizja cztowieka jako homo duplex, zakladajaca istnienie w kazdej jednostce sfery
profanum i sacrum — sfery zwierzecej 1 spotecznej — miataby oznaczaé, ze spoteczenstwo
jest czym$ zewngetrznie narzuconym jednostce, przeciwstawiajacym si¢ jej prawdziwej
naturze'®®. To mogloby prowadzié¢ do wniosku, Ze teoria spoleczna Durkheima stanowi
przyktad koncepcji deterministycznej, w ktorej nie ma miejsca na podmiotowosé
i niezalezno$¢ jednostki wzgledem zewnetrznych oddziatywan struktur spotecznych!s6.
Oczywiscie uzasadnienie tego wniosku jest juz bardziej skomplikowane, na potrzeby
niniejszej pracy wystarczy powiedzie¢, Durkheim proponuje wspotczesnemu
spoteczenstwu swoistg ,,odnowe¢ moralng” (ktora stoi pomigdzy liberalizmem
a konserwatyzmem): przywrocenie spotecznej odpowiedzialnos$ci, ale przy zachowaniu

autonomicznosci jednostki.

Rysunek 9: Fakty spoteczne

Fakty
spoteczne

Materialne S Moralnos¢

Niematerialne Wspolna

Swiadomo$¢

Wspdlne
wyobrazenia

Prady
spoleczne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczerstwa,
Wydawnictwo Znak, Warszawa 2002 s. 232.

185 D. Lucka, Emile Durkheim jako prekursor komunitaryzmu, ,,Studia Socjologiczne” 2016, nr 1(220), s.
7.

186 C.J. Alexander, The Antinomies of Classical Thought: Marx and Durkheim (Theoretical Logic in
Sociology), Routledge, London 1982, s. 79.
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Zgodnie z koncepcja jednostki jako homo duplex, w kazdym czlowieku istnienie
nieustanne napi¢cie miedzy dwoma sferami: sferg profanum, obejmujaca to,
co indywidualne, cielesno$¢, sktonnosci egoistyczne, wrazenia zmystowe, a sferg sacrum,
ktora obejmuje to, co spoteczne, duchowos¢, dziatalnos¢ moralng, rozum.

Wedle klasycznej interpretacji koncepcji homo duplex, jednostka moze zostac
ujarzmiona przez spoteczenstwo — ktore wowczas ja calkowicie pocigga za soba,
pozbawiajac ja jej indywidualno$ci — ale moze tez podja¢ walke ze spotecznymi
ograniczeniami'®’.

Napigcie miedzy sfera sacrum i sferg profanum nie oznacza ich catkowitego
rozdziatu 1 przeciwstawienia, bowiem w jednostce nastepuje ich synteza — polaczenie
jednostkowej autonomii 1 wplywow spotecznych. Cztowiek Durkheima to ,.nie
egoistyczny cztowiek liberatéw, oczekujacych od swobodnej gry indywidualnych
sktonnosci i intereséw wytonienia doskonalej spotecznej harmonii, ale tez i nie czlowiek
katolikow czy nacjonalistow, wiaczany przez nich do abstrakcyjnej duchowe;j
wspolnoty” 18,

Dychotomia egoizm — altruizm mieszczaca si¢ w koncepcji homo duplex jest
zbiezna z rozréznieniem Amitaia Etzioniego na obop6lno$é i wzajemno$é¢!®. Obopolnosé
oznacza, ze w relacjach spolecznych jestesmy egoistami: kalkulujemy nasze dziatania
1 wybieramy te, ktore si¢ nam optacaja; natomiast wzajemnos¢ zaklada, Ze nasze decyzje
opieraja si¢ przede wszystkim na emocjach i spotecznych zobowigzaniach, prowadzac
czesto do zachowan altruistycznych. Etzioni twierdzi, ze podmiot ludzki taczy te dwie
skrajnosci: w swoich dziataniach zar6wno kalkuluje korzysci, jak 1 podporzadkowuje si¢

zobowigzaniom'??.

3.3. Motywacja zolierzy zawodowych do pelnienia sluzby
wojskowej

Z powyzszej analizy literatury wynika, iZ motywacja, jako determinant dziatania
ludzkiego, posiada bardzo zlozong strukture oraz z biegiem lat doczekata
si¢ roznorodnych podejs¢ naukowych 1 teorii. Procesy motywacyjne wystepujace

w sitach zbrojnych zasadniczo nie rdéznig si¢ od teorii motywacji opisanych

87 M.S. Cladis, A Communitarian Defense of Liberalism. Emile Durkheim and Contemporary Social
Theory, Stanford University Press, Stanford 1992, s. 134.

188 J. Szacki, Durkheim, Wiedza Powszechna, Warszawa 1964, s. 426.

189 A. Etzioni, The Common Good, Polity Press, Cambridge 2004, s. 16-19.

190D, Lucka, op. cit., s. 15.
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w poprzednim rozdziale. Klasyfikuja si¢ m.in. z jednej strony ze wzglgdu na postac, jaka
przyjmuja — czynniki materialne i niematerialne oraz ze wzglgdu na kierunek
oddziatywania — nagrody i kary.

Oczywistym zatem jest, iz dziatania oparte wytgcznie na checi walki nie stanowig
spiritus movens interakcyjnosci zoklierzy — ich motywacja do udzialu w wysiltkach
na rzecz budowania i egzekwowania pokoju na $wiecie czy do sluzby ojczyznie opiera
si¢ na wielowymiarowym wachlarzu spotecznych i psychologicznych przestanek.

Fabrizio Battistelli wypracowat typologi¢ motywacji zolierzy petnigcych stuzbe
poza granicami panstwa (w tym misji pokojowych) oparta o badania empiryczne oraz
terminologi¢ wspolczesnych nauk spotecznych (przed-nowoczesnos¢, nowoczesnose,
post-nowoczesno$¢). Twierdzi on, ze niektorzy zotnierze decyduja sie na podjecie stuzby
poza granicami panstwa gléwnie z powodoéw przed-nowoczesnych takich jak: ,.cheé
bycia uzytecznym dla innych”, aby ,,wzmocni¢ wizerunek panstwa na szczeblu
mig¢dzynarodowym”. Druga grupa zotnierzy prezentuje warto$ci nowoczesne — ,,chca
zarobi¢ troch¢ wiecej pienigdzy”, ,,pragna nauczy¢ si¢ nowych rzeczy, ktore pomoga
im pozniej] w zawodowej karierze lub po przejSciu na emeryture wojskowa”. Trzecig
grupe cechuja motywy post-nowoczesne: ,,pragnienie przezycia przygody”, ,,posiadanie
wyjatkowego i znaczacego do$wiadczenia zyciowego™!?!. Powyzsze motywy wystepuja
w wielu analizach badaniach empirycznych dotyczacych Zolnierzy, jednak ich wymiar
bedzie zalezal od indywidualnego charakteru jednostki oraz czasu, kiedy owo badanie
zostalo przeprowadzone: w fazie przed, w trakcie czy po wyznaczeniu do docelowego
miejsca pelnienia stuzby.

Giuseppe Caforio przeprowadzil ankiet¢ wsrdd stu wioskich zohierzy sit
pokojowych w UNOSOM (Misja Narodow Zjednoczonych w Somalii), ktéra byta jedng
z pierwszych empirycznych testow motywacji zastosowanych do celow badawczych
pozimnowojennych operacji pokojowych (przeprowadzone w maju 1993 r.). Motywacja
we wcezesne] fazie — przed wyznaczeniem zotnierza do stluzby poza granicami panstwa
dotyczyta gtéwnie checi przezycia przygody, ucieczki od domowej rutyny, oczekiwania
na wydarzenie czego$ nowego w zyciu. Dodatkowo, Zolnierze prezentowali pewne

wartosci altruistycznej kultury wojskowej, jednoczes$nie pragnac nies¢ pomoc i zrobi¢ co$

Y1 F, Battistelli, Peacekeeping and the Postmodern Soldier, ,,Armed Forces & Society” 1997, nr 23(3),
s. 467-484.

115



waznego w ich zyciu. Ekonomiczny aspekt stanowit swego rodzaju nagrode dla zotnierzy
i byt trzecim najwazniejszym motywem udziatu w misji'*2.

Charles Moskos!”® zaproponowatl teoretyczng strukture w celu zdefiniowania
motywacji zoklierzy do shuzby wojskowej. Po jednej stronie continuum znajduje
si¢ instytucja, ktora jest usankcjonowana warto$ciami i normami, za$ jej glowny cel
(czy tez istota) przekracza indywidualny interes jednostki na rzecz wyzszego dobra
ogotu. Czlonkowie instytucji sg czesto postrzegani jako ci, ktorzy podazaja
za powotaniem; na ogdt uwazaja, ze stanowig odrebny spotecznie byt i sg tak postrzegane
przez innych. Co wiecej, przynaleznos$¢ instytucjonalna jest zgodna réwniez z pojeciem
samopos$wiecenia i oddania, za§ one same zwykle beda cieszy¢ si¢ uznaniem wickszej
czgsci spoteczenstwa. Chociaz wynagrodzenie zolnierzy moze nie by¢ pordwnywalne
z tym, czego mozna by si¢ spodziewac od gospodarki rynkowej, to jednak czgsto jest ono
zrekompensowane szeregiem $wiadczen spotecznych, dodatkow oraz przywilejow!™,

Stuzba wojskowa w tradycyjnym rozumieniu posiada wiele cech wlasnie
instytucjonalnych. Mowa tu o stuzbie poza granicami kraju, w przesztos$ci powszechnym
obowigzku odbycia stuzby wojskowej, ograniczeniach niektérych swobod obywatelskich
wynikajacych z obowigzku stawiennictwa w jednostce wojskowej w czasie okreslonym
przez system reagowania kryzysowego lub mobilizacji etc. Dodatkowo w gre wchodza
czeste przeniesienia stuzbowe czyli gotowos$¢ do pelnienia shuzby w réznych
lokalizacjach w kraju, jak i zagranica (roztaka z rodzing), poddanie si¢ dyscyplinie
wojskowej 1 prawu, oraz brak mozliwosci strajkowania lub negocjowania warunkow
pracy. Wszystko to sg oczywiscie dodatkowe restrykcje, a przeciez tym podstawowym,
o ile nie bardziej dotkliwym, wymiarem stuzby jest niebezpieczenstwo zwigzane
z manewrami wojskowymi 1 rzeczywistymi operacjami bojowymi. Istotne jest rOwniez
to, ze paternalistyczny system wynagrodzen ewoluowal w armii, odpowiadajac
omawianemu przez Moskosa instytucjonalnemu modelowi tzn. poszedt w rekompensaty
otrzymywane przez zolnierzy w formie bezgotowkowej. Mowa tu o prawie
do bezptatnego wyzywienia (np. podczas dyzurdéw), zakwaterowania, otrzymywania

przedmiotow zaopatrzenia mundurowego, a takze mozliwosci wczesniejszego nabycia

192 G. Caforio, Militirische UN-Einsdtze: Italienische Erfahrungen, [w:] Friedensengel im Kampfanzug?
Zu Theorie und Praxis militirischer UN-FEinsdtze, G.-M. Meyer (red.), Westdeutscher Verlag GmbH,
Opladen 1996, s. 101-131.

193 Ch.C. Moskos, From Institution to Occupation: Trends in Military Organization, ,,Armed Forces
& Society” 1977,t.4,nr 1, s. 41.

194 Ibidem, s. 42.
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praw emerytalnych. W przeciwienstwie do pracownikow cywilnych, gdzie o wszelkiego
rodzaju gratyfikacjach decyduje przetozony na podstawie swojej subiektywnej decyzji,
to w armii stanowi o tym wypadkowa stopnia, wystugi, zajmowanego stanowiska.

Drugim pojeciem, ktore opisuje Moskos, jest zawdd jako profesja legitymizowana
rynkowo. Pracownicy majg prawo glosu odnosnie wynagrodzenia oraz warunkéw pracy.
Model zawodowy implikuje priorytet wlasnego interesu, a nie organizacji zatrudniajace;j
pracownika. Wyrazem takiej orientacji sg czesto preznie dziatajace zwigzki zawodowe.

Instytucja wojska od poczatku nie chciata wpisywac si¢ w 6w model zawodowy.
Cho¢ istnialy pomysly, aby wynagrodzenie sit zbrojnych ujednolici¢ w jedng miesi¢czng
pensje, w ktoéra wchodzilyby wszystkie dodatki — mieszkaniowy, za wyshuge lat,
motywacyjny etc. Miatoby to zblizy¢ wynagrodzenie zotnierzy do miesigcznych
zarobkow o0sob cywilnych. Taki system wynagrodzen jednak mocno by odbiegat
od tradycji wojskowych!®>.

Rozroznienie migdzy instytucja a zawodem w dzisiejszych czasach nie jest az tak
jednoznaczne. Rzeczywisto$¢ jest bardziej skomplikowana i w chwili obecnej sity
zbrojne posiadaja zaréwno elementy instytucjonalne jak i zawodowe. Istniejg rowniez
zasadnicze roznice w wojskowych dziataniach, najbardziej widoczng jest rozwoj
technologiczny, reforma i udoskonalenie lotnictwa oraz marynarki wojennej. Wedlug
Moskosa aktualnym zjawiskiem w sitach zbrojnych jest erozja formatu instytucjonalnego
1 dominacja modelu zawodowego.

Zatem uwagi Moskosa dotyczace orientacji instytucjonalnej, jako teorii
o charakterystycznych wartos$ciach 1 normach obowigzujacych w armii, kreuja swoiste
poczucie obowigzku, powinnosci oraz lojalnosci wsrdod wojskowych. Orientacja
instytucjonalna sugeruje, iz trudne warunki stuzby wojskowej takie jak dtugie godziny
pracy czy cig¢zki trening fizyczny moga zosta¢ zrekompensowane przez trwate 1 silne
poczucie zaangazowania zotnierzy. Z drugiej strony mamy do czynienia z orientacja
zawodowa, ktdra znaczy tyle, iz stuzba wojskowa jest praca, jak kazda inna — nie odbiega
w niektorych kwestiach od pracy cywilow. Wedlug orientacji zawodowe;j
ponadwymiarowe godziny pracy, roztaka z rodzing, czy inne po§wigcenia powinny by¢
rekompensowane w formie finansowej lub podobnej do tych stosowanych w firmach

prywatnych.

195 Ibidem, s. 43.
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Rysunek 10: Instytucjonalne motywy wstapienia do sit zbrojnych

Instytucjonalne motywy wstgpienia do sit zbrojnych
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Zrodto: https://nationalinterest.org/blog/reboot/money-matters-most-us-military-192696.

Rysunek 11: Zawodowe motywy wstapienia do sit zbrojnych
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Zrédto: https://nationalinterest.org/blog/reboot/money-matters-most-us-military-192696.

Badania odnos$nie motywacji amerykanskich Zolnierzy przeprowadzita
m.in. firma RAND Corporation — amerykanski think tank i organizacja badawcza non-
profit, pierwotnie sformowana dla potrzeb Sit Zbrojnych Stanéw Zjednoczonych.
Przeprowadzita ona wywiady z 81 zolnierzami, z ktérych wynikalo, ze elementy
instytucjonalne i zawodowe opisane przez Moskosa krzyzuja si¢: z jednej strony

wymienili oni rodzing i poczucie obowigzku (orientacja instytucjonalna) jako gtéwne
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motywy podjecia stuzby wojskowej, z drugiej za$ rozwdj zawodowy oraz stabilno$¢
zatrudnienia (model zawodowy)'®. 37% zohierzy podato zaréwno instytucjonalne jak
1 zawodowe powody wstapienia do armii, 46% stwierdzito, ze kierowaty nimi pobudki
czysto zawodowe, natomiast tylko 9% opowiedzialo si¢ za przyczynami wylacznie
instytucjonalnymi.

Innymi slowy, zdecydowana wigkszo§¢ respondentow miala ekonomiczne
powody pehienia stluzby wojskowej; przewazajaca cz¢$¢ zolnierzy uwaza stuzba
wojskowa to przede wszystkim praca, a dopiero w dalszej kolejnosci powotanie.

Fabrizio Battistelli do dychotomicznego podziatu motywacji zotnierzy wedlug
Moskosa (podejscie nowoczesne i ponowoczesne) dodat jeszcze jeden komponent —
,,paleonowoczesno$¢” (nazwa pochodzi od greckiego stowa paleolit — stary)!®’. W tym
przypadku motywacja do podjecia stuzby poza granicami kraju jest potrzeba bycia
pomocnym dla innych, patriotyzm, wzmocnienie prestizu wlasnego panstwa na arenie

mig¢dzynarodowe;.

Tabela 5: Typologia motywacji zotnierzy do podjecia stuzby poza granicami kraju

Typologia motywacji zotnierzy do podjecia stuzby poza granicami kraju

Paleonowoczesna * Bycie pozytecznymdla innych;
* Wzmocnienie prestizu kraju na arenie miedzynarodowe;j;

Nowoczesna * Zarobienie dodatkowych pieniedzy;
* Nauczenie sie nowych rzeczy, ktore poiniej przydadzg sie
zotnierzowi w zawodowej karierze lub po przejsciu na
emeryture wojskowa;

Postnowoczesna » Zaspokojenie pragnienia przezycia przygody
* Wozbogacenie doswiadczenia zyciowego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: F. Battistelli, Peacekeeping and the Postmodern Soldier,
,»Armed Forces & Society” 1997, nr 23(3), s. 471.

196 J. Keller. The Top 5 Reasons Soldiers Really Join The Army, According To Junior Enlisted.
https://taskandpurpose.com/news/5-reasons-soldiers-join-army.
197 F. Battistelli, op. cit., s. 467-484.
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Motywacja zolnierzy polskich do pelnienia do pelnienia
stuzby wojskowej

Sity Zbrojne Rzeczpospolitej Polskiej stanowig podstawowy element systemu
obronnego panstwa, realizuja polityke bezpieczenstwa i obrony oraz zabezpieczaja
interesy Polski na arenie mi¢dzynarodowej. W roku 2022 liczba polskich zoierzy
wynosita 163 000, za$ wedhug rankingu Global Firepower!®® wojsko polskie stanowi
24. sit¢ militarng na §wiecie.

Istnieje pie¢ rodzajow sit zbrojnych — Wojska Ladowe, Sily Powietrzne,
Marynarka Wojenna, Wojska Specjalne oraz Wojska Obrony Terytorialnej, stanowig one
trzon Sil Zbrojnych RP nad ktérymi zwierzchnictwo sprawuje Prezydent RP.

Sity Zbrojne RP wspottworza rowniez istotny element systemu bezpieczenstwa
Unii Europejskiej, a takze sa one aktywnym cztonkiem Organizacji Narodow
Zjednoczonych. Od 1953 roku ponad 115 tys. polskich Zohlierzy uczestniczyto
w 92 misjach!'®®. W zwigzku z tym Polska jest stusznie postrzegana jako wiarygodny oraz
lojalny sojusznik NATO, ktory wspiera swoich partnerow, a takze uczestniczy w wielu
programach kluczowych dla bezpieczenstwa migdzynarodowego takich jak budowa
systemu przeciwrakietowego czy lotniczy system ostrzegania i kontroli — AWACS.

Jednostki, decydujace sie¢ zwigza¢ swoja przyszto$¢ z wojskiem, maja
swiadomos$¢, 1z w poréwnaniu z pracownikami sektora prywatnego, beda korzystac
zpewnych przywilejow. Wieksze bezpieczenstwo zatrudnienia czy uprawnienia
emerytalne stanowig niewatpliwie zache¢te na miodych ludzi, ktérzy dopiero zaczynaja
swoja karier¢ zawodowa. Stluzby mundurowe tworza jednak organizacje¢, ktora cechuje
si¢ wysokg formalizacja i hierarchizacjg®”. Cechg odrdzniajacg stuzby mundurowe
od innych grup spotecznych jest tez wysoki poziom dyscypliny?’!. Stuzba w takich
strukturach wigze si¢ ze znacznym poswigceniem wilasnych przywilejéw oraz sposobu
zycia na rzecz odgoérnie narzuconego aksjomatycznego porzadku. Co wigcej,
wykonywanie zawodu oficera w Wojsku Polskim wymaga podporzadkowania

si¢ systemowi norm spotecznych, moralnych 1 zawodowych. Od nowoczesnych kadr

198 GFP. 2024 Military Strength Ranking. https://www.globalfirepower.com/countries-listing.php.

199 Wojsko Polskie. Misje. https://www.wojsko-polskie.pl/misje. (dostep: 14.06.2023).

200 M. Jabtofiska-Wotoszyn, Pokolenie Y w wojsku — wyzwaniem dla realizacji procesu personalnego
w Sitach Zbrojnych RP, ,,Edukacja Ekonomistow 1 Menedzerow” 2019, nr 53(3), s. 27.

201 M. Liberacki, Proces ksztaicenia cztonkéw formacji mundurowych w kontekscie bezpieczenstwa
panstwa, ,,Zeszyty Naukowe SGSP / Szkota Glowna Stuzby Pozarniczej” 2018, t. 1, nr 65, s. 106.
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oficerskich wymaga si¢ nieustannego uzupetniania wiedzy i samodzielnego doskonalenia
kwalifikacji zawodowych. Oficer jako przetozony Zotnierzy jest jednoczesnie dowodca,
nauczycielem oraz wychowawca?".

Skoro petienie stuzby w formacjach mundurowych wiaze si¢ z tak licznymi
ograniczeniami, warto zapyta¢, dlaczego mlodzi ludzie podejmujg wtasnie taka Sciezke
kariery zawodowej. W pewnym stopniu jest to zwigzane z sytuacja gospodarczo-
ekonomiczng danego panstwa. W warunkach niedostatku ofert na rynku pracy tatwiej jest
zrekrutowa¢ kandydatow do wojska (czy innych stuzb mundurowych) niz w czasach
wzrostu gospodarczego®®.

W badaniach przeprowadzonych w Batalionie Walki Radioelektroniczne;j,
(w ktorym stuzy 550 Zotnierzy) oraz w Centrum Szkolenia Logistyki, (w ktorym
zatrudnia si¢ 450 zolnierzy) przedstawiono wybrane zagadnienia dotyczace systemow
motywacyjnych?**. Z odpowiedzi respondentéw>* na pytanie, czym jest dla nich zawod
zolierza, mozna byto réwniez wyczyta¢ ich powody wyboru $ciezki zawodowej
w Wojsku Polskim.

Oto6z dla wigkszosci respondentow zawod zotnierza byl Zrédlem utrzymania —
takg odpowiedz zaznaczyty 94 osoby (47%). W drugiej kolejnosci respondenci (30 oséb
— 15%) podkreslili, ze poprzez wybor pracy jako stuzby w wojsku, a takze poprzez samo
jej wykonywanie moga realizowa¢ swoje marzenia i aspiracje. Mozliwo$¢ wypetniania
zaszczytnego obowigzku wobec ojczyzny poprzez stuzbe w wojsku byta wazna dla 11%
ankietowanych (22 osoby), z kolei za$ dla 10% respondentéw (20 osob) taka praca
postrzegana byta jako cigzka 1 ryzykowna. Po 8% (16 o0so6b) wypowiadajacych
si¢ stwierdzilo, ze praca w wojsku pozwala im na prowadzenie ciekawego stylu zycia
i jest zawodem szczegdlnym?%,

Dla badanej grupy Zolnierzy najwazniejszym czynnikiem motywacyjnym byla
wysokos¢ wynagrodzenia, poniewaz taki wariant odpowiedzi wybrato 41%

respondentéw (82 osoby). Analiza zebranych wypowiedzi pokazata, iz drugg lokate zajat

202 M. Liberacki, Motywy wyboru zawodu oficera w Wojsku Polskim na podstawie wynikéw

przeprowadzonych badan, ,,Zeszyty Naukowe / Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych im. gen.
T. Kosciuszki” 2007, nr 4 (146), s. 103.

203 3. Osterberg, J. Nilsson, N. Hellum, The Motivation to Serve in the Military Among Swedish and
Norwegian Soldiers. A Comparative Study, ,Journal of Defense Resources Management” 2020, t. 11,
nr 1(20), s. 32.

204 7. Wyszkowska, Motywowanie w miejscu pracy w wojsku polskim, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”
2019, t. 20, z. 6, cz. 3, L.6dz — Warszawa 2019, s. 387.

205 Respondentami byli: Zolnierze szeregowi (28%), podoficerowie (60%) oraz oficerowie (12%). Osoby
te byly stosunkowo mtode — nikt nie przekroczyt 50. roku zycia.

206 Thidem, s. 388.
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réwniez czynnik ekonomiczny — mozliwo$¢ otrzymania mieszkania lub otrzymanie
pieni¢znego ekwiwalentu z tego tytutu (13%, 26 osob). Lacznie te dwa ekonomiczne
czynniki wybrata ponad potowa respondentow (54%, 108 osob). Na dalszych pozycjach
znalazty si¢: nagrody i1 wyroznienia, stabilno$¢ zatrudnienia, mozliwo$¢ rozwoju,
awansu, brania udziatu w szkoleniach i kursach. Respondenci wskazywali takze, (chociaz
rzadziej), iz wazne bylo to, ze Sily Zbrojne daja szanse¢ zatrudnienia w miejscu, gdzie
prace uznaje si¢ jako intersujaca. Zokierze ufali, Ze w miejscu ich zatrudnienia moga
liczy¢ na sprawiedliwg ocen¢ przelozonych oraz, ze istnieje mozliwo$¢ posiadania
wymiernej satysfakcji z uzyskiwanych osiagnig¢>’.

Wsrod czynnikow demotywujacych — co wazne z perspektywy potrzeb zotierzy
podczas pelienia stuzby wojskowej — na pierwszym miejscu respondenci wymienili
niesatysfakcjonujaca jakos$¢ atmosfery w pracy (42 osoby, 21%), nastgpnie wskazywali
nieodpowiedni system wynagradzania (36 osob, 18%), budzacy watpliwosci sposéb
stosowania kar (30 osob, 15%) oraz brak perspektyw awansu (28 osob, 14%). Dalsze
pozycje zajely takie wypowiedzi jak: brak satysfakcjonujacego zainteresowania
przetozonych podwladnymi, brak lub zbyt dlugi czas oczekiwania na podwyzki
wynagrodzen, nieodpowiednie wyposazenie stanowisk pracy oraz zte ich zabezpieczanie
a takze nadmierna monotonia w miejscu pracy.

Podobnie badania nad systemem motywacyjnym wsrdd Zotnierzy zawodowych

z 2011 roku nie napawajg optymizmem?%8

. Ogolny poziom zadowolenia z wykonywanej
pracy prezentowal si¢ nastepujaco: okazato si¢, ze duze zadowolenie z wykonywanej
pracy deklarowato tylko 36 0sob (25,4%). Az 100 osob (70,4%) stwierdzito, ze nie byto
niezadowolonych z wykonywanej pracy, co moze wskazywa¢ na to, Zze praca sama
w sobie nie stanowi czynnika motywujacego pracownikdéw do pelnienia stuzby. Z kolei
6 o0sob (4,2%) wskazalo, Ze jest niezadowolonych z wykonywanej pracy. Pdzniejsza
analiza krzyzowa danych dotyczacych zadowolenia z pracy a stazu pracy pokazata,
ze najwicksze zadowolenie wykazujg zolnierze szeregowi z najdtuzszym stazem (30%),
za$ najbardziej niezadowoleni s3 mundurowi ze stazem od 4 do 10 lat (22,6%)>%.

Nastepnie okres§lono, jakie czynniki wptywaja na zadowolenie Zotierzy. Wsrod

elementow wpltywajacych w najwickszym stopniu na zadowolenie z pracy byla

207 Tbidem, s. 389.

208 M. Kluska-Nowicka, Motywacja pracownikéw po profesjonalizacji armii Wojska Polskiego, ,,Przeglad
Naukowo-Metodyczny. Edukacja dla Bezpieczenstwa” 2011, nr 2, s. 113-125.

209 Tbidem, s. 119.
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odpowiedzialno$¢ wynikajaca z realizowanych zadan. Nastgpna, istotna kategorig byto
bezpieczenstwo zatrudnienia, co zostalo wskazane przez 68 ankietowanych (47,9%).
Co wiecej, 41 ankietowanych zmotywowanych bylo rowniez mozliwoscig shuzenia
ojczyznie (28,9%). Nie bez znaczenia dla badanej grupy stanowity relacje z przetozonymi
oraz ze wspotpracownikami. Zotnierze starsi stazem w Armii w wiekszym stopniu
niz mtodsi cenili sobie dobre stosunki z kolegami. Dla zolnierzy z najdtuzszym stazem,
czynnikiem wplywajacym na zadowolenie z wykonywanej pracy byla rowniez
mozliwos¢ stuzenia ojczyznie oraz bezpieczenstwo zatrudnienia. Z kolei najmiodsi
stazem pracownicy wskazywali, ze odpowiedzialno$¢ oraz bezpieczenstwo zatrudnienia
powodowato ich zadowolenie ze shuzby wojskowe;j?!°.

Z kolei analiza czynnikow wplywajacych na niezadowolenie pracownikow data
podstawe do stwierdzenia, ze w Armii Wojska Polskiego po Procesie Profesjonalizacji*!!
tzw. czynniki higieny odgrywaja rownie istotng rol¢ co czynniki motywacyjne, jednakze
to czynnik miekki (motywacyjny)*'> ma najwieckszy wplyw na obnizenie motywacji
do pracy. Okazalo si¢, ze czynnikiem wywolujacym najwigksze niezadowolenie
w Wojsku Polskim jest brak docenienia pracownikow przez przetozonych. Taki powod
zaznaczyto az 91 zohierzy (64,1%). Fakt ten mozna probowaé tlumaczy¢ specyfika
zawodu, by¢ moze udzielanie pochwat kojarzy si¢ ze zbytnig emocjonalno$cia, ktora
w zawodzie Zolnierza nie powinna by¢ eksponowana. Czynnikami higieny,
wskazywanymi przez pracownikow byly z kolei warunki pracy (72 osoby, 50,7%) oraz
wynagrodzenie (70 osob, 49,3%). W opinii badanych waznym czynnikiem wplywajacym
na ich niezadowolenie z pracy jest nieefektywny system szkolen (65 osob, 45,8%), ktory
determinuje nastepnie brak mozliwos$ci rozwoju (45 oséb, 31,7%).

Ciekawe badania nad motywacja zostaty przeprowadzone w 2007 w Wyzszej
Szkole Oficerskiej Wojsk Ladowych we Wroctawiu®'®. Doktadnie dotyczyty
one motywoéw wyboru zawodu oficera w Wojsku Polskim. Pytania zebrane
w kwestionariuszu zostaty pogrupowane w nastepujace bloki tematyczne:

— czynniki wptywajace na podjecie decyzji o rozpoczeciu studiow w Studium

Oficerskim WSOWL;

210 Tbidem, s. 120.

210 Poradnik dotyczqcey Profesjonalizacji Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, Wojewddzki Sztab
Wojskowy w Lublinie, Lublin 2008.

212 W ocenie zadowolenia pracownikdéw z pracy zastosowano zalozenia teorii Herzberga (zadowolenie —
brak zadowolenia, niezadowolenie — brak niezadowolenia. W wujeciu teorii Herzberga czynniki
motywacyjne roznicuje si¢ od tzw. czynnikow higieny.

213 M. Liberacki, Motywy wyboru zawodu oficera..., op. cit., s. 104-105.
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— waznos$¢ celéw i1 dazen zyciowych oraz oczekiwan wobec wykonywania

zawodu oficera;

— identyfikacja z wykonywaniem zawodu oficera w Wojsku Polskim;

— opinia o podjeciu pracy zarobkowej poza granicami kraju.

Udzielone odpowiedzi przez respondentow wskazaly, ze zmienng majgca
zasadniczy wplyw na wybor zawodu oficera jest aspekt materialny. W okresie
przeprowadzania badan pilotazowych $rednia ptaca brutto w Polsce wynosita okoto 2700
ztotych. Natomiast w tym samym czasie pobory oficera po ukonczeniu Studium
Oficerskiego byly wyzsze o okoto 20%. Wskazanie zarobkéw jako fundamentalnego
czynnika moglto wynika¢ z uwarunkowan osobowosciowych, ale zasadniczo jest
rezultatem struktury spotecznej. Stabo rozwini¢ta klasa $§rednia w naszym kraju (na tle
rozwinigtych demokracji europejskich) sprawia, ze relatywnie wigkszy niz na Zachodzie,
odsetek oficerow polskich zmuszony jest traktowa¢ swoj zawod przede wszystkim
w kategoriach zarobkowych?'*. Dostrzegane zostaly jednak przez ankietowanych inne
walory, jak cho¢by mozliwo$¢ wlasnego rozwoju, czy pewnos¢ i stabilno$¢ pracy
w wojsku.

Wedlug corocznych danych Gloéwnego Urzedu Statystycznego z reguly
najwigkszy odsetek bezrobocia dotyczy wsi i matych miejscowosci. Fakt ten miat
niewatpliwie wplyw na podjecie studiow w WSOWL przez absolwentéw uczelni
cywilnych — okoto 70% sposrod ankietowanych pochodzilo ze wsi lub matych
miejscowosci. Stad tez dazenie do statej i stabilnej pracy wydaje si¢ uzasadnione?!.

Problematyka zwigzana z motywami wyboru zawodu wojskowego podejmowana
byla rowniez w projektach badawczych przez rézne osrodki naukowe, m.in.: Wojskowe
Biuro (Instytut) Badan Spolecznych, Wyzsza Szkote Oficerska Wojsk Ladowych czy
Aszwoj (dawng Akademi¢ Obrony Narodowej).

Prowadzone badania ukazaly r6znorakie motywy wykonywania zawodu oficera
w Wojsku Polskim. Badania terenowe przeprowadzone przez J. Maciejewskiego w 2002
roku na oficerach przy probie N = 800 wskazaly, ze 56% respondentow wybrato zawdd
oficera zgodnie ze swoimi zainteresowaniami. I jest to jedyna tak liczna grupa w badanej
populacji. Ponad jedna trzecia — 36% odpowiedzi roztozona byta na pozostate czynniki

wyboru, takie jak: tradycja rodzinna, tanie studia, pobudki patriotyczne, odpowiednie

214 J, Maciejewski, 1. Wolska-Zogata, Zawdd oficera Wojska Polskiego w toku transformacji. Studium
socjologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2004, s. 47.
215 M. Liberacki, Motywy wyboru zawodu oficera..., op. cit., s. 106.
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cechy charakteru oraz stabilizacja materialna. Przy pozostatych kategoriach
tj.: przypadek, prestiz zawodowy wskazania nie przekraczaja 10% wybordw i nie
determinuja zadnego z nich?'®.

Roéwniez w kontek$cie rozwazan nad motywami wyboru zawodu oficera
w Wojsku Polskim, interesujacych wynikéw dostarczyly badania przeprowadzone
w 2000 roku przez zesp6t pod kierunkiem M. Kloczkowskiego wsrod studentow uczelni
wyzszych oraz ucznidéw ostatnich klas szkot srednich. Badania prowadzone byly
w aspekcie oceny zainteresowan ankietowanych zawodowag shuzbg wojskowa.
W kwestionariuszu ankiety badani podawali rézne powody, dla ktorych praca zotnierza
jest atrakcyjna. Najczesciej podawane argumenty dotyczyty: uprawnien osob petnigcych
stuzbe (48,1%), sytuacji na rynku pracy (55,2%), osiagnigcia wysokiego standardu
materialnego (33,4%) oraz posiadanych kwalifikacji (45,7%). Tylko 1/3 badanych
ucznidéw 1 stuchaczy studiow wskazata na motyw okre§lony w ankiecie jako
»zamilowanie do wojska”. Motywy sktaniajace studentow i uczniow do podjecia stuzby
w charakterze zotnierza zawodowego przedstawiajg si¢ w ten sposob, ze na kilkanascie
poddanych diagnozie motywow, najczgsciej respondenci wskazywali: mozliwosé
wyjazdu za granice¢ (75,7%), mozliwo$¢ awansu spotecznego (75,7%), tradycje rodzinne
(73,3%), zainteresowanie wojskiem (72,3%), mozliwo$¢ dowodzenia i kierowania
ludZmi (66,6%), dostep do nowoczesnej techniki (64,6%), mozliwo$¢ wysokich
zarobkow (62,9%) 1 mozliwo$¢ szybkiego zatozenia rodziny (62,9%). Nie bez znaczenia
pozostaly roOwniez nastgpujagce motywy o charakterze osobistym, materialnym czy
spotecznym, takie jak: zamilowanie do przygod (61,5%), prestiz zawodu wojskowego
(59,1%), mozliwo$¢ otrzymania mieszkania (56,8%), niepewno$¢ na rynku pracy
(53,8%) czy wreszcie che¢ stuzenia swojemu narodowi (50,7%). Najmniej wazne okazaty
si¢ motywy ideowe 1 polityczne (31,6%), mozliwosci bezplatnego ksztatcenia (21,2%),
che¢ uzyskania samodzielnosci materialnej (20,8%), wptyw kolegdéw (13,2%) oraz praca
w charakterze pedagoga, nauczyciela (12,7%)>!".

W $rodowisku krajowym i miedzynarodowym stan, sile i sprawnos¢ Sit
Zbrojnych uwaza si¢ za wazny wyznacznik wizerunku oraz sity panstwa, dlatego praca
zolnierza jest postrzegana jako stuzba szczegoOlna. Przyjety przez rzad program

profesjonalizacji sil zbrojnych 1 wojska, wprowadzenie armii zawodowej, mozliwos¢

216 Thidem, s. 109.
27 Analiza stopnia zainteresowania wojskowq stuzbg kobiet oraz stuzbg kontraktowg wsréd uczniéw
i studentow uczelni cywilnych. (red.) M. Kloczkowski. Warszawa 2000, s. 110.
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brania udzialu w misjach zagranicznych oraz peknienia stuzby poza granicami panstwa
to czynniki w duzej mierze zachgcajace do wstapienia mlodych ludzi do wojska. System
motywacyjny w armii opiera si¢ na unormowaniach zawartych w przepisach prawa
(regulaminach, rozporzadzeniach, ustawach). Zotnierze sa zapoznawani z systemami
motywacyjnymi i je w wigkszosci akceptuja. Jasno (z wielu przeprowadzonych) badan
wynika, iz aspekty ekonomiczne wyrazone w $rodkach pieni¢znych sg najwazniejszym
czynnikiem motywacyjnym. Jednak, co wazne, odnotowuje si¢ rozwoj potrzeb
pozamaterialnych takich jak: ksztalttowanie zadawalajacej atmosfery w pracy, docenienie
ze strony przetozonego, lepsze relacje miedzy podwladnymi a przetozonymi oraz
mozliwo$¢ rozwoju zawodowego. Konkluzje zebrane z powyzszych badan mogg istotnie
stuzy¢ usprawnieniu dziatajacego systemu motywacyjnego, a takze przyczynié sie
do konieczno$ci zastosowania pewnych mechanizméw wyzwalajacych i zwigkszajacych

motywacj¢ wsrdd zotnierzy pozostajacych w czynnej stuzbie.
Motywacja zolmierzy amerykanskich do pelnienia stuzby
wojskowej

Armia Standéw Zjednoczonych jest gldwnym elementem sit USA, ktoérej celem
jest ochrona granic panstwa, toczenie wojen wraz z panstwami sojuszniczymi, walka
o demokratyczng wolnos$¢ oraz wykonywanie rozkazow mianowanych do tego oficerow.
Armia Stanow Zjednoczonych unikatowa pod wzgledem réznorodnosci wystepujace]
w jej strukturach — zarowno etnicznej jak i1 kulturowej. Umiejetnie wykorzystuje ona owa
wieloaspektowo$¢ tak, aby utrzymac swoja site¢ bojowa na najwyzszym poziomie.
Precyzja oraz bieglo$¢ w utrzymaniu sprawnej 1 kompetentnej armii zalezy od zdolnosci
dowodcow do identyfikowania oraz zarzadzania motywacja zotnierzy do pelnienia

stuzby wojskowej z nalezytym zaangazowaniem oraz rzetelnoscig.
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Rysunek 12: Zokierze w shuzbie czynnej i rezerwy osobowej amerykanskich sit
zbrojnych

Zotnierze w stuzbie czynnej i rezerwy osobowej amerykanskich sit
zbrojnych
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Zrédto: https://www statista.com/statistics/232330/us-military-force-numbers-by-service-branch-and-
reserve-component.

Badania nad motywacja Zolnierzy armii amerykanskiej zawieraja oczywiscie
aspekty naukowe wspdlne kulturowo dla wszystkich §wiatowych armii — motywacja
wewnetrzna 1zewngtrzna, cechy osobowosci, psychoanaliza, motywacja wzrostu,
psychologia instrumentalna stanowia niezbedne narzgdzia do interpretacyjnego klucza
motywacji amerykanskich zoknierzy.

Rekrutacja jest pierwszym stopniem naboru, ktory musza przej$¢ rekruci
ubiegajacy si¢ o prace w silach zbrojnych. Armia amerykanska opiera si¢
m.in. na systemie zwanym ,propozycja wojskowych warto$ci” (The Army Value
Proposition — AVP) jako uzasadnieniu podjecia stuzby wojskowej. Propozycja wartosci
definiowana jest jako ,,pozycjonujace o$wiadczenie, ktore wyjasnia komu zapewniasz
jakie korzy$ci ina jak zaawansowanym stopniu biegloSci owe przywileje

przeprowadzasz”?'®. To stwierdzenie pomaga ksztaltowaé wszystkie oficjalne reklamy

218 M. Skok. 4 Steps To Building A Compelling Value Proposition. https://www.forbes.com/sites/michaels
kok/2013/06/14/4-steps-to-building-a-compelling-value-proposition (dostgp:09.09.2025).
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1 dzialania marketingowe armii. ,,Aktywna Armia USA jest dla tych, ktorzy chca czego$
wiecej [od zycia] niz samej pracy; [jest dla tych, ktorzy] chca codziennie zmieniaé §wiat
dla siebie, swoich rodzin i Narodu. Poprzez wspdlne wartosci i szkolenia, ktore rozwijaja
ich potencjal, me¢zczyzni 1 kobiety stuzacy w armii s3 dumni ze swoich umiejgtnosci
adaptacji, reagowania i funkcjonowania w réznych srodowiskach w kraju i za granicg”?"’.

Obecnie obowigzujacy paradygmat w rekrutacji zotnierzy do armii amerykanskiej
zaktada, 1z motywy/cele jednostki s3 wazne w stopniu, w jakim mozna je wykorzystac¢
do zachg¢cenia mtodych ludzi do wstapienia do armii, a takze do podniesienia jakosci,
mierzonej wynikami zaréwno ukonczenia szkoty $redniej, jak i przeprowadzonego testu
predyspozycji militarnych (the Armed Services Vocational Aptitude Battery —
ASVAB?*). Glowng ideg tego podejécia jest zalozenie, ze wstepne szkolenie
dla rekrutéw 1 socjalizacja przyniosg pozadane efekty psychologiczne oraz behawioralne
niezb¢dne do pelnej transformacji jednostki cywilnej w zZotnierza, niezaleznej
od wstepnych powoddéw, dla ktorych rekruci pragna wstapi¢ do armii?!.

Personel Armii Stanéw Zjednoczonych, jak juz zostalo wspomniane, wywodzi
sie z roznych kultur®?2. Swiadomo$¢ kultury etnicznej oraz umiejetnosci interpersonalne
z niej wyptywajace zachowuja réznorodnos¢ amerykanskich tradycji oraz modeluja
zachowania spoteczne w armii. Praca z duzg liczba personelu o odmiennym pochodzeniu
stanowi duze wyzwanie dla przywddcow, ktéorzy musza motywowaé swoich
pracownikow tak, aby zapewnia¢ optymalizacj¢ celéw stawianym Zotnierzom.

W amerykanskich badaniach naukowych nad motywacja zolnierzy duzy nacisk
ktadzie si¢ na motywacje wewnetrzng 1 zewnetrzng, jako kluczowych dla zrozumienia

ludzkiego zachowania®??

. Czasem tez w opracowaniach uzywa si¢ pojecia celow, ktore,
podobnie jak motywy, skupiaja si¢ na uzyskaniu pozadanych efektow. Obie te orientacje
opierajg si¢ jednak na troche innych zalozeniach. O ile przyjmuje si¢, ze motywy

sg bardziej dtugotrwate 1 stabilne, dlatego rzetelniej odzwierciedlajg ludzkie pragnienia

219 Army Marketing and Research Group, dyskusja emailowa z jednym z autorow publikacji na temat
konsumenckich badan marketingowych, 11 sierpnia 2016.

220 Maksymalny wynik testu ASVAB wynosi 99. Minimalny wynik umozliwiajacy kandydatowi przyjecie
do stuzby wynosi 31.

21 T.D. Woodruff, Who Should the Military Recruit? The Effects of Institutional, Occupational, and Self-
Enhancement Enlistment Motives on Soldier Identification and Behavior, ,,Armed Forces & Society” 2017,
t.43,nr4,s. 580.

222'W. Felder, United States Army Workplace Motivation, PSY/320, October 1, 2013.

223 K.W. Thomas, E. Jansen, Intrinsic motivation in the military: Models and strategic importance,
Technical Report, Naval Postgraduate School, Monterey 1996. http://hdl.handle.net/10945/24483
(dostgp:09.09.2025).
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oraz potrzeby, to z kolei cele sg konkretne 1 widoczne zazwyczaj wtedy, gdy jednostka
pragnie uzyska¢ niezwloczny jaki$ rezultat??*.
Tak jak motywacja moze by¢ wewnetrzna i zewngtrzna, tak samo cele moga

opieraé na tym samym psychologicznym rozréznieniu??®

. Wewngtrzne cele sg z natury
satysfakcjonujace i spetniajg socjologiczne oraz psychologiczne potrzeby jednostki. Cele
zewngtrzne natomiast przynoszg wykalkulowany zysk, ktory nie koniecznie musi
przyniesé bezposrednia psychologiczng satysfakcje??®.

Wewnetrzna motywacja pochodzi z wnetrza czlowieka, w oparciu o jego
indywidualne wartosci, przekonania oraz wewnetrzng spdjnosé. Wewnetrzne dziatania
maja bezposredni wptyw na instynkt, zachowanie, reakcj¢ 1 $wiadomo$¢ sytuacyjna.
Ludzie odczytuja zachowania innych oraz reaguja na nie w oparciu o swoje potrzeby,

zainteresowania, pasje i wyzwania®?’,

Owe potrzeby psychologiczne, przyblizone
w rozdziale pierwszym, bezsprzecznie wptywaja na motywacje. Wiasciwie wychowanie
takze oddziatuje na motywacje i stosunek jednostki do otaczajacego ja $wiata. Uspokaja
umysl, pokazuje cel i ksztattuje pewno$¢ siebie. Motywacja wewngtrzna jest wyrazem
zadowolenia. Z pasji, cieckawosci, glodu wiedzy 1 do§wiadczenia mozna w duzym stopniu
zaangazowac si¢ w okreslong dziatalno$¢ zawodowa i czerpac z niej osobistg satysfakcje.
Motywacja zewngtrzna wynika z potrzeb i konsekwencji zwigzanych z zachetami
wyplywajacymi ze Srodowiska. Konsekwencje te zaspokajaja materialne i niematerialne
potrzeby ludzkie, ktore z kolei wplywaja na wydajno$¢ pracownikow. Nagrody
za osiggniecie wybitnych wynikow w armii amerykanskiej, takie jak nagrody, medale,
wstazki za prestiz, awanse, fundusze na szkoty wojskowe, certyfikaty, trofea, punkty
awansu, certyfikaty, uznanie rowiesnikdw, maja bezposredni wptyw na motywacje.
Roéznego rodzaju zachegty bazuja na motywacji zewngtrznej potaczonej
ze wzmocnieniami 1 pozniejszymi sprzyjajacymi im konsekwencjami. Zachety
to zachowania wewngtrzne, ktére wplywaja na pozytywne lub negatywne wyniki
postepowania, ktére moga rozni¢ si¢ w kazdej sytuacji. Jest to poczatkowy behawioralny

proces zmierzajacy do uzyskania przez jednostke¢ nagrody. Kazdy awans zolnierza

224 S L. Gable, Approach and Avoidance Social Motives and Goals, ,Journal of Personality” 2006, t. 74,
nr1,s. 175-222.

225 T, Kasser, R.M. Ryan, Further Examining the American Dream: Differential Correlates of Intrinsic and
Extrinsic Goals, ,,Personality and Social Psychology Bulletin” 1996, t. 22, nr 3, s. 280-287.

226 Ibidem.
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to wiecej zarobionych pieniedzy rocznie. Zatem nagrody w tym przypadku to nie tylko
wzmacniacze, lecz takze bodzce rdéznicujace w dalszej perspektywie stan psychiczny
1 fizjologiczny zohierzy.

Nie tylko nagrody, ale oczywiscie 1 kary wptywaja na zachowanie jednostki.
Jest ono rowniez podyktowane wyznawanymi warto$ciami zotnierza, przekonaniami
oraz jego wychowaniem. Pozytywne i negatywne modele rol spotecznych, takie jak
rodzice, rowiesnicy, system edukacji oraz miejsce zamieszkania, z jednej strony staja
si¢ fundamentem tozsamosci jednostki, z drugiej dyktuja w przysziosci wzorowe,
poprawne lub niesubordynowane zachowania. Przektada si¢ to z kolei na podejscie
do pracy, a takze jako$¢ jej wykonywania.

Armia Standw Zjednoczonych szkoli kazdego Zotnierza pod katem nalezytego
wykonywania pracy oraz bieglo$ci w realizacji obowigzkow stuzbowych. Podstawy
przetrwania stanowig takze niezbgdny element w edukacji wojskowej. Podczas
pierwszego dnia szkolenia Zolnierza zostaja podkreslone umiejetnosci komunikacyjne
oraz interpersonalne zjako pozadane wartosci spoteczne w wojsku (po kazdej sesji
szkoleniowej trener zadaje pytania rekrutom, ktére maja na celu rozwianie wszelkich
watpliwosci; nastepnie przeznaczony zostaje czas na dyskusj¢). Dodatkowo wydawane
sa zolierzom pomoce szkoleniowe, kopie materiatow, podreczniki techniczne
1 taktyczne. Pomoce szkoleniowe i podreczniki stuza do rozwigzywania problemow
ze sprzg¢tem, wymiang cze$ci 1 usprawnienia ogdlnej bieglosci technicznej. Sesja
szkoleniowa nastepuje zawsze po praktycznych ¢wiczeniach. Takie doglebne i rzetelne
przeprowadzenie adaptacji dla przysztych zZolnierzy w miejscu pracy stuzy takze
zbudowaniu zyczliwej relacji z przetozonymi, aklimatyzacji w nowym $rodowisku,
doktadnemu zapoznaniu si¢ z obowigzkami.

Dlatego nie powinien dziwi¢ fakt, iz liczba personelu armii amerykanskiej,
kierujaca si¢ wewnetrzng motywacja, bazuje w 50% na etyce pracy i wyznawanych
warto$ciach, wykonujac codzienne zadania stluzbowe. Realizujg je, prezentujac
jednoczes$nie zachowanie behawioralne zaczerpnigte od swoich liderow — przetozonych.

228

Dowddcy, ktorych cechuje styl przywodztwa transformacyjnego”®, kreuja pozytywne

srodowisko pracy oparte na zaleznej od nich satysfakcji oraz motywacji z pracy>%’.

228 Przywodztwo transformacyjne to inaczej proces, w ktorym wszyscy jego uczestnicy oddziatujg na siebie
nawzajem poprzez odwotywanie si¢ do wartosci istotnych dla obydwoch stron.

229 B.M. Bass, R.E. Riggio, Transformational Leadership, Lawrence Erlbaum Associates Publishers, New
York 2006.
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Ponadto, istnieja empiryczne dowody $wiadczace o tym, iz zaufanie
do przetozonych pozytywnie wpltywa na roézne wskazniki motywacyjne takie jak:
satysfakcja z pracy, postawa obywatelska, zaangazowanie w sprawy shuzbowe?*.
Ponadto, identyfikacja z przelozonym oraz z grupg promuje pozadane zachowania
warmii — sprzyja bowiem retencji, dobremu PR, wigkszej skutecznos$ci przy

31 Postrzeganie armii jako organizacji prestizowej,

wykonywaniu obowigzkow?
wyrozniajacej si¢ na tle innych ma wptynaé pozytywnie na proces identyfikacji zotnierzy
z armig amerykanska. Potwierdzaja to badania przeprowadzone 2012r.
na reprezentatywnej grupie 610 Zohierzy?*?, gdzie jednym z omawianych obszarow byt
zwigzek miedzy motywacja zolnierzy amerykanskich do stuzby wojskowe;j
a ich postrzeganiem armii jako prestizowego 1 wyrdzniajacego si¢ pracodawcy. Czynniki
motywacyjne takie jak altruizm i autowaloryzacja®*® wptywaja znacznie na spoteczne
zadowolenie zotnierzy oraz ich postrzeganie prestizu i poczucia wyjatkowosci.
Altruistyczne pobudki wstgpienia w szeregi armii byly silniej skorelowane
z wyobrazeniem jednostek o przynalezeniu do prestizowej organizacji (.452) oraz takiej,

ktéra wyrdznia sie na tle innych pracodawcow (.470)%**

niz motyw autowaloryzacji,
ktorego wskaznik wynosit odpowiednio (.214) 1 (.230). Co wigcej, oba te motywy istotnie
wplywaty na spoleczne zadowolenie Zotnierzy (altruizm .316, autowaloryzacja .334),
a takze na ekonomiczng satysfakcje (odpowiednio .122 1 .284).

Nie tylko osobowos$¢ oraz motywacja zolnierzy wptywa na wysoka warto$¢ armii
jako pracodawcy. Takze otwartos¢, umiejetnos¢ komunikacji z innymi 1 konsekwencja
przetozonych w zakresie przekonan oraz dziatan odgrywajg istotng rolg przy wptywaniu
na decyzje pracownikow/podwtadnych. Kiedy moga oni dobrowolnie wyraza¢ swoja
opini¢ lub sugesti¢ to, z jednej strony, przyczyniaja si¢ oni do wzrostu i rozwoju

organizacji (np. militarnych), z drugiej, sa zmotywowani, aby dalej si¢ uczy¢ i by¢

20 K.T. Dirks, D.L. Ferrin, Trust in leadership: Meta-analytic findings and implications for research and
practice, ,,Journal of Applied Psychology” 2002, nr 87(4), s. 611-628.

21 D.B. Arnett, S.D. German, S.D. Hunt, The Identity Salience Model of Relationship Marketing Success:
The Case of Nonprofit Marketing, ,,Journal of Marketing” 2003, t. 67, nr 2, s. 89-105.

232 T.D. Woodruff, op. cit., s. 579-607.

233 Autowaloryzacja — to dazenie do obrony, podtrzymania lub nasilenia samooceny. Wigze sie¢ ona
najczesciej z przypisywaniem sobie bardziej pozytywnych postaw, zachowan i cech, aby wypas¢ mozliwie
dobrze na tle innych ludzi.

2% W przytoczonym badaniu zastosowano wskaznik dopasowania modelu RMSEA (im nizszy poziom
wskaznika, tym lepsze dopasowanie modelu. Przyjmuje si¢, ze wartos¢ RMSEA na poziomie ponizej 0,05
oznacza bardzo dobre dopasowanie modelu, za$ ponizej 0,10 oznacza dobre dopasowanie modelu.
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zaangazowanymi w obowiazki shuzbowe?®. Taka sytuacja ma miejsce, gdzie moze
dochodzi¢ do ekstremalnych lub niebezpiecznych sytuacji, w ktorych moga znalez¢
si¢ zothierze. Gdy wierzg oni, ze ich lider prezentuje uczciwos¢, rzetelnosé, a ich relacja
oparta jest na zaufaniu, wtedy chetniej angazujg si¢ w niebezpieczne dziatania, ktore
mogg naraza¢ ich na ryzyko utraty zdrowia lub zycia.

Zoknierze amerykanscy sa szkoleni na profesjonalistow, ktorzy znaja si¢ na swojej
pracy i sprawnie wykonujga swoje zadania. W ich ksztatceniu ktadzie si¢ duza wage
na uczciwosc, lojalnos¢ oraz poswigcenie. Przetozeni codziennie podkreslaja znaczenie
motywacji, celu i kierunku przysztych dziatan jako kluczowych komponentow wzorowe;j
postawy zotnierza.

Gdy zolierz posiada duza motywacje, przelozy si¢ ona na jego wytrwalos¢
w wykonywaniu kazdego zadania lub misji. Niektore zadania beda si¢ roézni¢ pod
wzgledem zlozonosci, trudnosci, miejsca wykonania (np. w niesprzyjajacych warunkach
pogodowych lub terenowych) etc. Gtownym celem jest jednak zawsze wykonanie
rozkazu. Tak wigc pewno$¢ siebie i wytrwalo§¢ w dazeniu do celu sa niezbedne,
aby ukonczyé powierzone zadanie. Zotierze, ktorzy wykazuja lojalnos¢, bezinteresowng
stuzbe 1 poswigcenie, wybierani sg po6zniej do zadan bardziej ztozonych oraz o wyzszym
priorytecie wykonawczym.

Zokierze kierujacy si¢ wewnetrzng motywacja wykazuja wyzsza refleksje
1 zrozumienie tego, czego probuja si¢ nauczyc i osiagnaé w zyciu zawodowym. Analizuja
kazdy aspekt powierzonego zadania, demonstruja elastyczno$¢ pozwalajaca szybko
wdrozy¢ si¢ w nowe obowiazki, a takze wykazuja zdolnos¢ adaptacji do zmieniajacych
si¢ warunkow $rodowiska pracy. Wysoko zmotywowani Zolnierze moga wykonywaé
zadania z niewielkim nadzorem przetozonego lub wrecz bez Zadnego kierownictwa.
Ponadto kreatywno$¢ i drobne odstepstwa podczas procesu realizacji zadania zapewniaja
niezalezne 1 bardziej efektywne Srodowisko przysztych liderow. Tworcze myslenie
niektorych zolnierzy oraz ich energicznos¢ przyspiesza oraz zwigksza produktywnos¢ lub
zmniejsza liczbe personelu potrzebna do wykonania zadania.

Oczywiscie zolnierze muszg przestrzega¢ standardowych procedur operacyjnych.
Taka standardowa procedura operacyjna pozwala zmniejszy¢ obecno$¢ osoby
nadzorujacej do minimum. Pozwala ona jednakze na tworcza site napedowa jedynie

w przypadku, gdy zolnierze sa zmotywowani wewngtrznie ze wzgledu na swoje

25 AM. Saks, Antecedents and consequences of employee engagement, ,Journal of Managerial
Psychology” 2006, t. 21, nr 7, s. 600-619.
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zainteresowania, rozne poziomy umiejetnosci, satysfakcje i wyzwanie, ktore stanowi
sama praca.

Po drugiej stronie continuum znajduje si¢ personel wojskowy, ktory pobudzany
jest motywacja zewnetrzng Jednak zewnetrzne czynniki takie jak regularna ewaluacja,
postepowanie zgodnie ze standardowym protokolem (regulaminem) i stala obecnosc
mikro-menedzerow maja swoje minusy np. moga zmniejsza¢ kreatywnos¢ zotnierzy.
Zewngtrzna motywacja generuje roOwniez inne zagrozenie — zolnierz moze przejawiac
sktonno$¢ do poddania si¢ podczas pierwszej napotkanej przeszkody lub wiekszego
problemu. Wykazuje on réwniez tendencj¢ do ukonczenia powierzonego mu zadania
bez wickszej refleksji oraz potrzeby ulepszenia procesu realizacji obowigzkow
stuzbowych w przysztosci.

Motywacja wewngtrzna i zewngtrzna jest trudna do rozroznienia w dniu
codziennym — obowigzki wykonywane sg w ten sam sposob, a koncowe efekty
zrealizowanych dziatan sa zbiezne 1 podobne do siebie (niezaleznie od tego czy zolnierz
w wigkszym stopniu opiera si¢ na motywacji zewnetrznej lub wewngtrzne;j).

Przetozeni identyfikuja potrzeby zolierzy podczas ich codziennej pracy,
doradztwa oraz regularnej ewaluacji. Analizujg ich zachowanie pod katem motywacji,
zaangazowania oraz realizacji postawionych celow. Doradztwo prowadzone jest
co miesigc, za$ np. sierzanci kwartalnie oceniani sa pod wzgledem biezacego wykonania
obowiazkow stuzbowych.

Doradztwo jest bardzo waznym aspektem stuzby wojskowej w Stanach
Zjednoczonych. Pozwala przelozonym monitorowa¢ wydajno$¢ zohierzy, a takze
informowa¢ ich na biezaco postgpach lub ewentualnych brakach w petnieniu
obowigzkow zawodowych. Doceniane s3 wybitne osiagnigcia zotnierzy, zwlaszcza
przyznawane sg punkty za prezentowanie wysokiego poziomu bieglosci, ekspertyzy oraz
wprawy przy realizowaniu zadan stuzbowych.

Stabe strony czesto wynikajg z brakow technicznych zohierzy oraz sprawnosci
taktycznej 1 wlasnie one wymagajg gldwnie usprawnienia. Mozliwosci korekty uchybien
jest wiele — wuczestnictwo w zajeciach przypominajacych (,refresher classes”),
szkoleniach, otrzymanie podrecznikow specjalistycznych wraz wskazoéwkami
1 instrukcjami. Cele, jakimi sg modyfikacja dziatan oraz ich ponowna ewaluacja, moga
by¢ krotkoterminowe (od 30 do 90 dni) lub dlugoterminowe (od 120 do 180 dni).

Zoknierze informowani s3 na temat oczekiwan przetozonych odnosnie potrzebnych

133



umiej¢tnosci oraz tego, co nalezy poprawié, aby otrzyma¢ awans na kolejny stopien
wojskowy.

Co pot roku odbywajg si¢ ceremonie wreczania nagrod, podczas ktorych zostaje
doceniona motywacja oraz wzorowe wykonywanie obowigzkow stluzbowych przez
zohierzy. Tylko ponadprzeci¢tna praca i zaangazowanie zostaje nagrodzone medalem
lub wstazka, co pdzniej przeklada si¢ na dodatkowe punkty potrzebne do uzyskania
awansu. Niezbednym elementem umozliwiajagcym wyrdznienia zotnierza jest rowniez
rekomendacja jego przetozonego.

Podczas gdy Zolierze zmotywowani wewngtrznie z reguly lepiej radza sobie
z przezwyciezaniem stresogennych sytuacji, maja wigkszag pewno$¢ siebie 1 wiare
w sukces, to z kolei zotnierze ,,napedzani” czynnikami zewnetrznymi sg bardziej narazeni
na lgki oraz nerwowos$¢. Ich potrzeby i samopoczucie sg uwarunkowane pochwatami,
ocenami, wynikami sportowymi, finansami etc. Jesli u danej osoby zwigkszy si¢ poczucie
kompetencji, samoregulacji oraz stanowienia o sobie samym, wzro$nie jego motywacja
wewnetrzna. Analogicznie, jesli te czynniki ulegng zachwianiu czy zmniejszeniu
to rownocze$nie zmaleje jego motywacja wewnetrzna®,

Badania przeprowadzone we wrze$niu 2018 roku na reprezentatywnej probie
amerykanskich Zomierzy**’ na temat ich motywacji do wstgpienia w szeregi armii
wykazaly pewne prawidtowosci zbiezne dla wszystkich narodowosci. Chociaz czynniki
ekonomiczne — jak mozna by si¢ spodziewa¢ — wyraznie odgrywaja istotng rolg
w procesie rekrutacyjnym, gdyz wojsko musi konkurowac o rekrutow na otwartym rynku
pracy — to szacunkowo polowa przebadanej proby wstapita do wojska przede wszystkim
z wewnetrznych pobudek motywacyjnych: poniewaz mowili o sobie, ze sa prawdziwymi
patriotami, ktorzy kochaja swoj kraj lub dlatego, ze sa dobrymi obywatelami, ktorzy
postrzegaja jako swoj obowigzek stuzy¢ ojczyznie.

Respondenci z doswiadczeniem wojskowym, ktorzy stuzyli po 1973 — kiedy
Stany Zjednoczone zastgpity pobor do wojska rekrutacjg opartg o zasady funkcjonowania
wspotczesnego rynku pracy — znacznie cze$ciej niz inni Amerykanie wierza,
1z zainteresowani shuzba wojskowa chcg zasili¢ szeregi armii si¢ gléwnie po to, aby
czerpa¢ korzy$ci materialne ze stuzby, a ich checi nie wynikajg z glebokiego

zaangazowania na rzecz kraju. Natomiast cztonkowie rodzin wojskowych sg znacznie

236 B, Deci, Intrinsic Motivation, 1975, New York, NY: Plenum Press, s. 41 .
27 R.R. Krebs, R. Ralston, Patriotism or Paychecks: Who Believes What About Why Soldiers Serve,
»Armed Forces & Society” 2020, t. 48, nr 1, s. 25-48.
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czg$ciej sktonni niz inni Amerykanie uwierzy¢ w mit o zotnierzu-patriocie: rzadziej
przypisuja im zewnetrzng motywacj¢ jako gldownym powdd wstapienia do armii.

Wielokrotnie préobowano sporzadzi¢ uporzadkowane typologie motywacji
do wstapienia w szeregi armii. Chociaz istniejgce badania nie operujg spdjnymi
kategoriami pojgciowymi, ogélna mysl przewodnia jednak wylania si¢ z wezesniejszych
badan spolecznych?*8. Przytoczony wczeéniej Charles Moskos wysunal stwierdzenie,
1z na pierwszy plan wspoétczesnie wysunat si¢ ,,zawodowy” model stuzby wojskowe;.
W jednej linii z Moskosem — statym tematem w badaniach nad rekrutacjg (w ramach
czynnej stuzby wojskowej, kadry rezerwistow oraz kadry szkoleniowej oficerow
rezerwowych — Reserve Officer Training Corps) jest znaczenie $wiadczen i korzysci
(finansowych, edukacyjnych) w motywowaniu osob starajacych si¢ o podjecie stuzby
wojskowej?*°. Moskos twierdzi jednak, ze te ,,zawodowe” motywy podjecia stuzby
wojskowej nie przyczyniajg si¢ w takim stopniu do korzysci generowanych dla armii, jak
motywy instytucjonalne. Te drugie bowiem wynikaja z wewnetrznych celow opartych
na samorozwoju oraz autowaloryzacji, co jest zbiezne z ogdlnym interesem wojska jako
pracodawcy.

W erze ochotniczych sit zbrojnych wiele os6b wstepuje do czynnej shuzby
wojskowej, w tym Gwardii Narodowej lub Rezerwistow, opierajac si¢ przede wszystkim
na popularnym pytaniu, co ,,stuzy¢ stuzba wojskowa zrobi¢ dla nich” — zamiast tego,
co oni mogg zrobi¢ dla wojska. Ten trend idealnie wpisuje si¢ wtasnie w zawodowy
model stuzby wojskowej opisany przez Moskosa. Moze ona przynosi¢ rowniez korzysci
niematerialne takie jak mozliwo$¢ rozwijania umiejetnosci przywodczych, podroze oraz
kontakt z r6znymi narodowosciami i kulturami wynikajacy ze stluzby poza granicami
kraju, ciekawg prace obfitujaca w réznorodno$¢ doswiadczen. Wszystko to, aby by¢
lepiej przygotowanym do objecia nowych zadan stuzbowych w przysztosci.

Z drugiej strony wielu zolnierzy nadal wskazuje swoje wewnetrzne pobudki
do podjecia stuzby wojskowej jako gleboko zakorzenione w poczucie patriotyzmu
1 obowigzku. Kiedy Zotnierze w dwoch batalionach piechoty zostali poproszeni w 2002
roku o wskazanie wszystkich powodow, ktore ,byly dla ciebie najwazniejsze przy

podejmowaniu decyzji o wstgpieniu do armii”, dwiema z najpopularniejszych

238 J. Eighmey, Why do youth enlist? Identification of underlying themes. Armed Forces & Society 2006,
32(2),s.307-328 .

29 T. Woodruff, R. Kelty, D.R. Segal, Propensity to serve and motivation to enlist among American Combat
Soldiers, Armed Forces & Society, 32(3), s. 353-366.
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odpowiedzi byly ,,stuzenie krajowi” (65,8%) i ,,patriotyzm” (54,9%)**°. Oba narzedzia
badawcze — ankieta oraz dane z wywiadow, ktore ujawniajg szereg motywacji do podjgcia
stuzby  wojskowej, zostaly zgrupowane wokol, zjednej strony korzysci
(np. materialnych) zwigzanych ze shuzba, a z drugiej strony wokot zobowigzan
normatywnych wobec wspdlnoty politycznej. T. Woodruff w ten sposdb shusznie
rozréznia zewngtrzne i wewngtrzne motywacje zotnierzy badajac ich wptyw na rekrutacje
oraz pozniejsza jakos¢ relacji interpersonalnych w armii?*!.

Jednak istniejace badania pokazujg inny wazny wymiar motywacji. W batalionach
piechoty badanych w 2002 r. znaczna cze$¢ respondentow wskazata, ze: dolaczyli
do wojska, poniewaz nie mieli lepszych opcji (23,0%) lub doswiadczyli osobistego
kryzysu takiego jak np. rozwod (10,1%)**. Te odpowiedzi moéwig mniej o orientacji
jednostek odno$nie stuzby wojskowej (wymiar wewngtrzny/zewngtrzny), bardziej

podyktowane s3 uwarunkowaniami strukturalnymi®*.

Respondenci ci przypisywali
swojg stuzbe pewnym ograniczeniom, przymusom lub czynnikom ,,popychajacym” (push
factors) — w przeciwienstwie do korzysci wynikajacych z patriotyzmu 1 poczucia
obowigzku. Innymi stowy, respondenci rozpatrywali swoja decyzje w kategoriach
wiekszego lub mniejszego wyboru — zgody kontra przymusu. Ponizsza tabela prezentuje

cztery koncepcje stuzby wojskowej>*.

Tabela 6: Stopien motywacji do podjecia stuzby wojskowej

Stopien motywacji do podjecia stuzby wojskowej

Motywacja do podjecia

stuzby wojskowej Wysoki stopien motywacyjny | Niski stopien motywacyjny

Wewngtrzna Patriotyzm (mito$¢ do ojczyzny) | Dobry obywatel (poczucie
obowigzku)
Zewnegtrzna Swiadczenia pracownicze — Desperacja — nie ma innej

pensja, inne korzysci materialne | opcji zawodowe;j

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: T. Woodruff, R. Kelty, D.R. Segal, Propensity to serve and
motivation to enlist among American Combat Soldiers, Armed Forces & Society, 32(3).

240 T.D. Woodruff op. cit., s. 359.

241 T.D. Woodruff, op. cit., s. 359.

242 T.D. Woodruff op. cit., s. 359.

243 Jednostki wstepuja rowniez do armii ze wzgledu na tradycje rodzinne. Wiecej na temat pojecia ,,samo-
rekrutacji” i ,transmisji migedzypokoleniowej” patrz: T. Johnson, C. T. Dawes, M. McGue, Numbers
assigned in the Vietnam-era selective service lotteries influence the military service decisions of children
born to draft-eligible men: A research note. Armed Forces & Society, 44(2), 347-367.

24 R R. Krebs, R. Ralston, op. cit., s. 30.
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Oczywiscie wigkszo$¢ typologii stosuje pewne uproszczenia pojgciowe — tak tez
jest i w tym przypadku. Niektoére przyczyny zachowan moga pasowac do kilku kategorii.
W szczegblnosci tradycja rodzinna moze objawia¢ si¢ zarowno jako stymulator
motywacji wewnetrznej, charakteryzujacej si¢ wysokim stopniem przymusu (tradycja
rodzinna jest tak silnie zinternalizowana — stluzba wojskowa jawi si¢ jednostce jako
obowigzkowa, cho¢ bardziej dla rodziny niz ojczyzny) jak i zewngtrznej, pochodzacej
ze $wiadomego wyboru lub podyktowanej Igkiem przed dezaprobatg rodziny.

Podsumowujac, motywacja pracownikow Armii Standéw Zjednoczonych
pochodzacych z réznych kultur, sSrodowisk etnicznych, czy grup spotecznych jest bardzo
ztozona, a wiedza o niej stanowi niezbedny klucz dla sukcesu funkcjonowania
amerykanskiej armii. Obowigzujace stopnie awansu, metody dyscyplinujace i panujacy
system zarzadzania personelem s3 wymagane, aby utrzymaé gotowos$¢ bojowa
na najwyzszym poziomie. Jest ona niejako uwarunkowana zdolno$cig liderow
i przetozonych do analizowania zachowan zolierzy pod katem motywacji, systemu
bodZzcoéw, nagrod 1 kar. Stanowia one umiejetnosci potrzebne do zarzadzania cechami
osobowosci 1 bezposrednig motywacja wsrod pracownikéw armii amerykanskiej.

Co wigcej, jak juz zostalo na wstgpie podkreslone, armia USA jest obecnie
najwigksza sitg militarng i ma dalekosiezne plany rozwoju oraz jej modernizacji w ciagu
najblizszych dziesigciu lat (przy jednoczesnym utrzymaniu biezacych operacji i inicjatyw
na calym $wiecie). Aby osiagna¢ tak kompleksowe cele, Zolnierze musza by¢

odpowiednio zmotywowani, za$ ich dziatania innowacyjne 1 nowatorskie.

Motywacja zolnierzy niemieckich do pelnienia sluzby
wojskowej

Federalne sity zbrojne Niemiec (Bundeswehra) zostaly utworzone w 1955 .
gléwnie w wyniku zaostrzonej konfrontacji miedzy Swiatem zachodnim a Zwigzkiem
Radzickim po zakonczeniu II wojny $wiatowej***. Bundeswehra jest obecnie pietnastg
najpotezniejsza armig $wiata, czlonkiem NATO, a takZze czynnym uczestnikiem akcji

humanitarnych ONZ.

245 Wigcej o historii powstania federalnych sit zbrojnych Niemiec w: M. Rink, Die Bundeswehr 1950/55-
1989, t. 6, De Gruyter Oldenbourg, Munich 2015.
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Najwigksza liczba sit zbrojnych zostata zanotowana 3 pazdziernika 1990, w dniu
Zjednoczenia Niemiec, i wynosita 600 tysigcy zotnierzy niemieckich oraz pracownikow
cywilnych wojska. Obecnie liczba ta jest znacznie mniejsza i osiaga 264 tysiace®*S.

Od 1991 r. prawie 445 000 zohierzy uczestniczylo w operacjach za granica,
zobowigzaniach wynikajacych z tzw. ,.bycia w pogotowiu” i powszechnie uznawanych
misjach na catym $wiecie. W tej chwili ponad 3300 Zotierzy bierze udziat w dwunastu
operacjach na trzech kontynentach (w Europie, Azji i Afryce).

Wiasciwie trudno sobie wyobrazi¢ myslenie o ,,byciu zotierzem dzisiaj” oraz
o tym, jak widzi siebie Bundeswehra, nie biorac pod uwage wspolczesnej historii
Niemiec oraz jej obecnych wyzwan w zakresie polityki pokoju i bezpieczenstwa (wojna
na Ukrainie, napigta sytuacja polityczna z Rosja, problem migracyjny etc.). Temat czgsto
powraca, cho¢by przy okazji 80. rocznicy wybuchu II wojny $wiatowej 2019 roku
lub 100. rocznicy wybuchu I wojny $wiatowej, ktérag obchodzono 5 lat wcze$nie;j.
W dyskursie naukowym na nowo poruszona zostaje kwestia winy Niemiec — lub ich
wylacznej winy — za wybuch wojny, dlatego tak wazne sg pytania:

— Czy takie retrospekcyjne debaty maja w ogole znaczenie dla dzisiejszych

zohierzy?

— Czy mtodzi ludzie wstepujacy do armii odnosza si¢ z pewna historyczng
refleksja do swej burzliwej przesztosci, czy jednak moze ich motywacja jest
zupelnie inna, za$ dawne wydarzenia nie odgrywaja przy wyborze $ciezki
zawodowej zadnego wptywu?

Wedtug prof. dr Arnulf von Scheliha z Universitdt Osnabriick uczestnictwo wojsk
niemieckich w ramach migdzynarodowych, humanitarnych misji pokojowych, liczne
operacje wojskowych Bundeswehry w NATO moga pomoc w pozbyciu si¢ obaw
polityczno-etycznych ze strony sojusznikéw niemieckich?*’. Jak juz zostato wspomniane,
Bundeswehra obecnie uczestniczy w wielu operacjach zagranicznych (w co najmniej
14 misjach) kierowanych na arenie mi¢dzynarodowej przez ONZ i NATO. Najbardziej
znana byla misja ISAF w Afganistanie, w ktorej Bundeswehra stanowita jeden

z gléwnych filaréw dostarczajacych wojsk od 2001 roku. Bundeswehra wspierata misj¢

248 Facts and Figures about the Bundeswehr. https://www.bundeswehr.de/en/about-bundeswehr/facts-and-
figures-bundeswehr (dostep: 20.08.2024).

247 D. Kurbjuweit, A. Dorfler-Dierken, H. Konigshaus, A. von Scheliha, Soldat sein, heute. Einstellungen,
Motivation und Selbstverstindnis bei der Bundeswehr, [w:] Osnabriicker Jahrbuch Frieden und
Wissenschaft 22/2015, V&R unipress GmbH, Gottingen 2015, S. 15-40.
https://www.ofg.uni-osnabrueck.de/ofg/archiv/jahrbuch-pdf/2015/JB_2015 Kurbjuweit Doerfler-
Dierken Koenigshaus von-Scheliha.pdf (dostep: 20.08.2024).
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w Afganistanie, pomagajac w tworzeniu oraz rozbudowie struktur demokratycznych
1 konstytucyjnych.

Dirk Kurbjuweit, niemiecki dziennikarz i publicysta, zajmujacy si¢ tematyka
sit zbrojnych Niemiec, relacji wojennych i politycznych, wspomina swoje doswiadczenia
jako zolierza poborowego na poczatku lat 90. XX wieku jako zupelnie odbiegajace
od tego, jak wyglada shuzba zohierza obecnie®*®. Przede wszystkim armia niemiecka
sktadata si¢ osob, ktore wstapilty do Bundeswehry przed upadkiem muru berlinskiego.
Ich stuzba przypadata na okres zimnej wojny, czyli niejako czasu pokoju, w zwigzku
z tym nikt nie spodziewat si¢, ze kiedykolwiek bgdzie musiat walczy¢, a takze, co gorsza,
strzela¢ 1 zabija¢ innych ludzi. Rekruci motywowani byli gléwnie zdobyciem dobrego
wyksztalcenia, perspektywa spokojnego zycia, aktywnego spedzania czasu w pracy.
Zaden zolnierz nie myslat o $mierci, poniewaz nie bylto dla niego realnego zagrozenia
wowym czasie. Kurbjuweit przyrownywat nawet zotnierza lat 90. do kierowcy
cigzarowek — ,,prawie jak cywil, niezbyt agresywny, spokojny, a wlasciwie to nawet
bardzo sympatyczny”.

Co rowniez znamienne, w okresie poboru zolnierze pochodzili z rdznych
srodowisk — byli to ludzie wyksztalceni, o ré6znych pogladach politycznych, ambicjach
zawodowych etc. Dzisiaj zolnierze pochodza w wiekszosci z obszaru dawnych Niemiec
Wschodnich, gdzie bezrobocie jest najwigksze. W zwiazku z tym przekroj spoteczny
warmii nie jest az tak heterogeniczny. Zatem to bezrobocie czyni Bundeswehre
atrakcyjng, daje perspektywe pracy stabilnej i atrakcyjnej finansowo. Dodatkowo,
dzisiejsi zolnierze prezentuja bojowe nastawienie, chcg walczy¢ na misjach i stuzy¢ poza
granicami kraju.

Dlatego Bundeswehra po zniesieniu poboru prezentowata si¢ zupetnie inaczej —
zolierze uczestniczyli w misjach w Afganistanie, Faizabad 1 Kunduz. Perspektywa
smierci byta duzo bardziej realna, cho¢by z tego powodu, 1z uzycie broni byto juz czyms
codziennym, tak jak wojenna rzeczywisto$¢. W zwigzku z tym typ osobowosci 1 cechy
fizyczne ulegly zmianie. Jak twierdzi Kurbjuweit, Zotierz z poczatku XXI w. stat si¢
bardziej atletyczny i bardziej uosabial typ wojownika — silnego i dobrze wyszkolonego.
jego motywacja do wstgpienia do armii” jest oczywiscie wcigz aktualna 1 potrzebna,

natomiast znaczy juz co$§ zupelnie innego. Angelika Dorfler-Dierken, teolozka

24 Tbidem, s. 18.
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1 historyczka niemiecka, uwaza, iz bycie zolierzem wspoétczesnie to przede wszystkim
cheé nalezenia do pewnej i silnej organizacji*’. Departament Obrony przeznacza na sity
zbrojne 10% srodkéw budzetu federalnego, 1 cho¢ jest to znacznie mniej niz np. w latach
60., gdzie przeznaczano az 30%, jednak jest to trzeci co do wielkos¢ przedmiot
finansowania w budzecie federalnym. Co wigcej, 60% wszystkich pracownikow
federalnych, ktérych przetozonym jest Minister Obrony, to zolnierze. W gruncie rzeczy,
Bundeswehra jest obecnie jednym z najwickszych pracodawcow w Niemczech.

Cho¢ armia niemiecka nie jest az tak pluralistyczna pod wzglgdem kulturowym
ietnicznym jak armia amerykanska, to jednak wszelkie istniejace rdznice
czy subkulturowe czy tez sSwiatopogladowe, sa akceptowalne w ramach nowoczesnej
teorii nauk o bezpieczenstwie oraz samym zarzadzaniem organizacja zawodowa jaka jest
Bundeswehra. Wedlug socjologéw wojny tym co taczy wszystkich zokierzy, jest ich
pozytywny i do$¢ emocjonalny stosunek do uzycia broni (co jest duzg zmiang tego punktu
widzenia w stosunku do lat wczesniejszych). Emocjonalnos$¢, ktora podzniej zostaje
niejako zracjonalizowana za pomocg regularnych szkolen, treningéow, a takze
uregulowang zasadno$cig uzycia broni (gdy pojawia si¢ konieczno$¢ obrony wtlasnej
lub partnera) towarzyszy wszystkim rekrutom na samym poczatku rozpoczecia stuzby
wojskowej. Obywatele niemieccy z kolei prezentuja odmienng perspektywe na temat
stosowania 1 posiadania broni (krytyczna, wiec podzielang z innymi narodami
europejskimi). Wedtug socjologdw, wilasnie tym, co odrdznia zotlierzy od zwyklych
obywateli, jest ich rozbiezna (sprzeczna) postawa wobec uzycia broni. W zwigzku z tym
zothierze doswiadczaja pewnego odczuwalnego napigcia w relacjach ze spoteczenstwem
niech¢tnym do przemocy, nastawionym na pokojowe i dyplomatyczne rozwigzania,

a ich podejéciem wojskowym — duzo bardziej rygorystycznym?>°.

249 Ibidem, str. 21.

230 Podczas gdy Bundeswehra otrzymuje dzi$ aprobate prawie 80% populacji, liczba ta powinna byé
postrzegana jako wskaznik akceptacji, a nie aktywnego wsparcie dla sit zbrojnych. Niemcy walcza rowniez
0 to, z jednej strony aby odrozni¢ swoje wojska od misji poza granicami kraju, w ktorych zostali
rozmieszczeni, za$ z drugiej aby jasno rozgraniczy¢ dawny militaryzm niemiecki a dzisiejsza Bundeswehre.
Obywatele niemieccy sa do$¢ niespokojni, jesli chodzi o cokolwiek wojskowego. Na przyklad
w przeciwienstwie do Stanéw Zjednoczonych, noszenie munduru wojskowego w miejscach publicznych
w Niemczech jest czesto postrzegane jako dziwne lub nawet niezreczne, a nie prestizowe czy honorowe.
Rozmieszczanie zolierzy na misjach za granica jest niepozadane w oczach opinii publicznej, a otwarcie
pierwszego centrum rekrutacyjnego Bundeswehry w Berlinie w listopadzie 2014 roku wigzalo sig
z demonstracjami przeciwko niemu, gdzie protestujacy skandowali hasta: ,,Kein Werben fiir ,,Sterben”
(,,nie ma rekrutacji na $mier¢”). Dlatego wspodiczesne proby Bundeswehry do odgrywania wazniejszej roli
w niemieckim spoleczenstwie pozostaja caty czas problematyczne.

Zrédto: M. Wanner, H. Biehl, Sicherheits- und verteidigungspolitisches Meinungsklima in der
Bundesrepublik Deutschland. Ergebnisse der Bevilkerungsumfrage 2013. Forschungsbericht 110,
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Z opinii zolnierzy jasno wybrzmiewa pewien rodzaj smutku spowodowany
brakiem wsparcia ze strony spoteczenstwa dla wojskowych i ich rodzin. Czuja si¢ oni
zaniedbywani emocjonalnie przez spoleczenstwo, izolowani oraz mato zintegrowani
z reszta obywateli. Zatem prestiz zawodu, jako czynnika motywujacego do wstapienia
w szeregi armii, nie bedzie w przypadku zoklierzy niemieckich odgrywal Zzadnej
lub znacznej roli jak w przypadku Polski lub Stanéw Zjednoczonych.

Poziom motywacji zolnierzy Bundeswehry z jednej strony do podjecia stuzby
wojskowej, a nastepnie do pewnego zaangazowania si¢ w realizacj¢ stawianych przez
armie celéw, nie byl dotad prawie w ogdle badany®'. Wynika to gtéwnie z brakow
teoretycznych, a takze do$¢ nieduzego zainteresowania srodowisk naukowych tematyka
spoteczng w kontekscie niemieckich Sit Zbrojnych.

Federalne Ministerstwo Obrony (BMVg) chciato wyj$¢ naprzeciw tym brakom
ipod koniec 2016 roku zlecito Centrum Historii Wojskowosci i Nauk Spotecznych
Niemieckich Sit Zbrojnych (ZMSBw)*>? realizacjc oraz opracowanie badania
pt. ,,Motywacja zolierzy zawodowych Bundeswehry w 2017 roku”. W badaniach wzigto
udziatl 542 kobiet i me¢zczyzn. Przy diagnozie poziomu motywacji respondentéw oraz ich
stopnia zaangazowania w wykonywanie obowigzkow zastosowano teori¢ potrzeb ERG
(ERG theory) Claytona P. Alderfera — amerykanskiego psychologa, ktory rozwinat stynng
hierarchi¢ potrzeb Abrahama Maslowa.

Teoria ERG jest teoria motywacji wskazujaca, iz potrzeby ludzkie sa utozone
w trzech naktadajacych si¢ kategoriach — egzystencji (E — Existence), zwigzku
(R — Relatedness) 1 wzrostu (G — Growth), pomigdzy ktérymi mozna si¢ swobodnie
poruszaé, a kolejnos¢ tych potrzeb niekoniecznie musi by¢ stata®>. Teoria ERG opiera
si¢ na podziale potrzeb na trzy kategorie:

— E  (Existence needs) — potrzeby egzystencji —  odnoszace

si¢ do fizjologicznych  imaterialnych ~ warunkéw  Zycia  jednostki.

Sa zaspokajane w miejscu pracy poprzez: wynagrodzenie, warunki pracy,

ZMSBw, Potsdam 2014, https://opus4.kobv.de/opus4-zmsbw/frontdoor/index/index/docld/100 (dostep:
21.08.2024).

1 M. Elbe, Motivation und Karriereorvientierung von Soldatinnen und Soldaten: Dienstgradgruppen
im Vergleich. FEine Analyse auf Grundlage der Personalbefragung 2016. Forschungsbericht
121, ZMSBw, Potsdam 2019, s. 10-29. https://opus4.kobv.de/opus4-zmsbw/frontdoor/ index/index/docld
/465. (dostep: 09.09.2023).

252 Centrum Historii Wojskowosci i Nauk Spofecznych Bundeswehry to niemiecka instytucja badawcza
zajmujaca si¢ historia wojskowa i naukami spotecznymi. Znajduje si¢ w Poczdamie i jest czgscia
niemieckiego Federalnego Ministerstwa Obrony. Organizacja zostata utworzona w 2013 r.

253 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2012, s. 521-523.
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bezpieczenstwo pracy itp. Odpowiadaja potrzebom fizjologicznym
1 potrzebom bezpieczenstwa u Maslowa;

— R (Relatedness needs) — potrzeby kontaktu lub integrujagce — obejmujace
potrzeby kontaktéw spotecznych z ludzmi. Sa zaspokajane poprzez: prace
zespotowy, kolezenstwo, przyjazn, przyjazng atmosferg itd. Odpowiednik
potrzeb przynaleznos$ci i szacunku w hierarchii Maslowa;

— G (Growth needs) — potrzeby rozwoju lub wzrostu — dotyczace wzbogacania
osobowosci czlowieka, samorealizacji oraz szacunku do samego siebie.
Sa zaspokajane  poprzez ~ mozliwo$§¢  doskonalenia  umiejetnosci,
awansowania, poczucia sprawiedliwosci itd. Obejmuja one potrzeby
znaczenia i samorealizacji w ujeciu Maslowa®>*.

Zgodnie z teorig ERG postepujacemu procesowi zaspokajania potrzeb wyzszych
kategorii towarzyszy proces frustracji, ktory jest zwigzany z niezaspokajaniem innych
potrzeb. W konsekwencji utrzymujacej si¢ frustracji, jednostka powroci do potrzeb
nizszego poziomu i zacznie na nowo szuka¢ sposobow ich realizacji. Dzigki petniejszemu
zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu zanika frustracja.

Teoria dopuszcza mozliwo$¢ rownoczesnego motywowania przez wigcej
niz jedng kategori¢ czynnikéw. Oznacza to, iz jednostka moze by¢ jednocze$nie
motywowana pragnieniem egzystencji, kontaktow z ludzmi oraz rozwoju.

Teoria ERG pomaga w rozpoznaniu potrzeb pracownikow, zrozumieniu
ich zachowan, w zwigzku z czym pomaga kierownikom reagowaé na potrzeby
pracownika bardziej elastycznie niz w przypadku teorii Maslowa.

W badaniu ,,Motywacja Zoklierzy szeregowych Bundeswehry w 2017 roku”
zastosowano roéwniez narzedzie pomiarowe zwane ,wskaznikiem atrakcyjnosci”
stworzonym 2012 roku przez Thomasa Bulmahna, doktora Nauk Spotecznych
na poczdamskim uniwersytecie. Pomagat on uzyskac¢ subiektywne oceny respondentow
na temat atrakcyjnosci Bundeswehry jako zewngtrznego pracodawcy orz zadowolenia
ze $wiadczonych przez niego ustug?>’.

Wykorzystano trzy hipotezy badawcze:

24 Encyklopedia Zarzadzania. Teoria ERG. https://mfiles.pl/pl/index.php/Teoria ERG. (dostep:

10.09.2024).

255 G. Richter, Wie attraktiv ist die Bundeswehr als Arbeitgeber? Ergebnisse der Personalbefragung 2016.
Forschungsbericht 113, ZMSBw, Potsdam 2016, s. 21-41. https:/d-nb.info/1197536043/34
(dostep: 21.08.2024).
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1. Im bardziej zaspokojona jest nizsza klasa potrzeb, tym silniej beda

wystepowaty potrzeby wyzszego rzedu (hipoteza progresji);

2. Im mniej jest zaspokojona wyzsza klasa potrzeb, tym silniej wystepuje

nastepna nizsza klasa potrzeb (hipoteza frustracji);

3. Potrzeby wyzszego rzedu ulegaja intensyfikacji oraz poglebieniu (hipoteza

wzmocnienia).

Trzecie narzedzie badawcze stanowily zatozenia teorii oczekiwan stworzonej
przez V.H. Vrooma. Koncepcja ta jest jedng ze stosowanych w praktyce podejs¢
do zagadnienia motywowania (od strony procesu) i ktora w duzej mierze zajmuje
si¢ sposobem jej powstawania. ,, Teoria oczekiwan zaktada, ze zachowanie jest okreslone
przez polaczenie sit tkwigcych w jednostce i otoczeniu”?%,

Koncepcja Vrooma koncentruje si¢ na wyjasnieniu, dlaczego ludzie wybieraja
pewne zachowania. Wedhug teorii oczekiwan motywacja zalezy od dwdch czynnikow:
od tego, jak silnie czego$ pragniemy oraz od oczekiwanego prawdopodobienstwa
zaspokojenia tego pragnienia®’. Innymi stowy, pozytywny efekt jest zwielokrotniony
tym bardziej, im wigksza szansa na osiggniecie celow?>®,

Whnioski z badania satysfakcji i motywacji zotnierzy Bundeswehry wskazywaty,
ze 60% szeregowych, podoficerow i 67% oficeréw jest zadowolonych ze swojej stuzby
w niemieckich Sitach Zbrojnych. We wszystkich grupach respondentow Bundeswehra
jawi sig¢ jako atrakcyjny pracodaweca, jednak zdecydowanie mniej 0osob polecitoby armig
przyjaciolom 1 rodzinie jako docelowe miejsce pracy (wskazuje to poniekad

na ambiwalentny stosunek Zolnierzy do zadowolenia z uslug ,,pracodawcy”). Watek

atrakcyjnosci Bundeswehry jako pracodawcy poruszany zostal rowniez w rownolegle

236 A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzgdzania. Teoria i éwiczenia, Wydawnictwo Nieoczywiste,
Warszawa 2017, s. 98.

257 Encyklopedia Zarzadzania. Teoria oczekiwan. https://mfiles.pl/pl/index.php/Teoria_oczekiwa%C5%84.
258 Wyniki roznych dziatan zaleza od wyboréw ludzi, ale i od czynnikéw pozostajacych poza ich kontrola.
Z tego wzgledu podejmowanie decyzji wiaze si¢ z wigkszym badz mniejszym ryzykiem. Gdy jednostka
decyduje si¢ na okreslone dziatania, ktorych wyniki sa niepewne, jej zachowanie jest warunkowane nie
tylko wlasnymi preferencjami w zakresie tych wynikéw, ale rowniez prawdopodobienstwem, z jakim
jednostka spodziewa si¢ je uzyskac. Postrzegane przez jednostke prawdopodobienstwo uzyskania
okreslonego wyniku V. Vroom nazywa oczekiwaniem. Stwierdza, ze jest ono chwilowym przekonaniem
dotyczacym prawdopodobienistwa, z jakim po okre§lonym dziataniu nastgpi dany wynik. Oczekiwania
mozna opisywac za pomocg ich sity. Minimalng sit¢ wykazuje subiektywna pewno$¢, ze dane dziatanie nie
doprowadzi do okreslonego wyniku. Oczekiwanie przybiera woéwczas warto$¢ 0. Natomiast maksymalng
sife cechuje subiektywna pewnos$¢, ze pewne dziatanie doprowadzi do okreslonego wyniku. W tym
przypadku oczekiwanie przybiera warto$¢ 1. Oczekiwanie osiaga zatem warto$¢ w przedziale od 0 do 1
[V.H. Vroom, Work and Motivation, Jossey-Boss Publishers, San Francisco 1995, s. 20-21]. Za: W. Golnau,
Teoretyczne podstawy i zasady ksztaltowania wynagrodzen za prace wedlug wynikow (czes¢ 1),
»,Zarzadzanie i Finanse” 2018, t. 16, nr 1.2, s. 78.
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prowadzonym badaniu kadrowym przez Centrum Historii Wojskowosci 1 Nauk
Spotecznych Bundeswehry w 2016 roku®’. Pytania badawcze nie tylko dotyczyly
postrzegania niemieckich Sil Zbrojnych przez zoierzy, ale mialy pomdc w rozwoju
wspotczynnika retencji pracownikéw (Bundeswehra mierzy si¢ z problemem odptywu
kadry — zwlaszcza szeregowych i podoficerow — do innych sektorow publicznych
po kilku latach sluzby). Zebrane wyniki kwestionariuszy pokazaty, iz wigkszos$¢
zothierzy uwaza Bundeswehre za atrakcyjnego pracodawce i jest zadowolonych ze swojej
stuzby w armii. Bardzo pozytywnie oceniajg rozlegle §wiadczenia socjalne, mozliwos¢
pracy z ludzmi, sporadyczng konieczno$¢ wyjazdow stuzbowych. Krytycznie zostaty
ocenione nastepujace elementy: niewielkie mozliwosci awansu zawodowego, trudna
Sciezka kariery, regularne szkolenia, umiejetno$¢ kierowania podwladnymi oraz

h?%°. Odniesienie sie, a nastepnie wprowadzenie

wspotdecydowanie o waznych sprawac
dziatan naprawczych w tych obszarach jest kluczowe dla utrzymania zotnierzy w czynnej
stuzbie na nastgpne lata. Zatem, jak wynika z badan, zmotywowany i zaangazowany
zohierz to taki, ktory identyfikuje si¢ z celami oraz warto$ciami organizacji, w ktorej
pracuje; podziela jej zainteresowania, ma poczucie, ze odpowiada ona na jego potrzeby.

Wedhug Alderfera potrzeby rozwojowe (wzrost) wplywaja bezposrednio
na dazenia ludzi do samorealizacji, rozwoju indywidualnego, uczenia si¢, aktywnos$ci
1 wole osiagni¢¢. Potrzeby te wigzg sie zatem réwniez z wysokim poziomem orientacji
zawodowej, checi udzialu w szkoleniach, zdobywaniu lepszego wyksztalcenia.
Pragnienia wyzszego rzgdu bezposrednio przektadajg si¢ na motywacje zotierzy: chodzi
o to, by méc wykonywaé ambitng 1 interesujgcg pracg, rozwija¢ si¢, brac
odpowiedzialno$¢ za nowe zadania, a takze wykazywac checi do regularnego ksztalcenia
si¢. Pragnienie do rozwoju osobistego i edukacji wyraza si¢ réwniez w dazeniu
do pokonywania kolejnych szczebli kariery oraz mozliwosci samodzielnego
podejmowania decyzji. Ponadto aktywnos$¢ i cele pracodawcy musza by¢ zgodne
z osobistymi wartosciami zotnierzy, a takze korespondowa¢ wyrazami uznania ze strony
spoteczenstwa.

Wida¢ wyraznie nastgpujaca prawidtowosé: im wyzszy stopien wojskowy, tym

wieksze potrzeby rozwojowe. Oficerowie wiedza, jak najlepiej zaspokajane

2% G. Richter, Personalbefragung 2016 zur Attraktivitit der Bundeswehr als Arbeitgeber.
Zielgruppenanalyse: Mannschaftsdienstgrade. Forschungsbericht 120, ZMSBw, Potsdam 2019.
https://opus4.kobv.de/opus4-zmsbw/frontdoor/index/index/docld/113 (dostep: 21.08.2024).

260 Thidem, s. 27.
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s ich potrzeby zwigzane z samorozwojem, z kolei ten czynnik wzrostu jest wsrod
zohierzy szeregowych dosy¢ niski. Nalezy zaznaczy¢, iz widnieje tu jedynie
stwierdzenie o stopniu zaspokajania potrzeb, nie za$ o znaczeniu potrzeb dla danej grupy
(szeregowcow, podoficerow i1 oficerow).

Potrzeby spoteczne (rowniez potrzeby relacyjne jak pokrewienstwo) reprezentuja
ten srodkowym poziom w hierarchii potrzeb wedlug Alderfera. Komunitaryzm i ludzka
bliskos¢ — dotyczy potrzeb takich jak: przynaleznos$¢, szacunek 1 uznanie innych, a takze
mitos¢. W kwestionariuszu zostat poruszony aspekt ,,interpersonalny” poprzez pytania
o che¢ budowania wspoOlnoty wraz wspotpracownikami, uczestniczenia w pracy
zespotowej 1 stosunek do rownosci ptci w miejscu pracy. Do aspektu przywoddztwa
odnosity si¢ pytania o wzorcowy charakter przetozonych (zgodny z jasng i czytelng
hierarchig), a takze mozliwosci samodzielnego kierowania oraz wspotdecydowania.

Potrzeby spoteczne dla szeregowych i podoficerow maja wicksze znaczenie
niz potrzeby rozwojowe. Natomiast kolezenstwo i umiejetnos¢ pracy w grupie sa cechami
pozadanymi (uniwersalnymi) dla Zotnierzy w réznym stopniu wojskowym. Wysoko
réwniez odnotowano mozliwo$¢ kontaktu z innymi, wspdlnego dziatania jako atuty pracy
w Sitach Zbrojnych.

Im nizszy stopien wojskowy, tym silniej zolnierze odczuwali hierarchizacje
w miejscu pracy oraz niezdolnos¢ do wspdtdecydowania o sprawach zawodowych. Brak
decyzyjnosci i1 silne przywodztwo wplywato negatywnie na poziom zadowolenia oraz
motywacj¢ wsrod zolnierzy o nizszym stopniu wojskowym. Oficerowie z kolei odczuwali
wiekszy poziom wolnosci oraz tolerancj¢ wobec systemu zwierzchnictwa panujacego
W armii.

Potrzeby egzystencjalne pojawiaja si¢ w teorii Alderfera na najnizszym poziomie.
W zasadzie pokrywaja podstawowe potrzeby fizyczne takie jak jedzenie, ubranie
1 schronienie — ale s3 one we wspdlczesnym spoteczenstwie w duzej mierze zapewnione.
Ponadto, w wachlarz potrzeb egzystencjalnych wchodza zasoby zdrowotne, finansowe
oraz wszelkie zabezpieczenie mozliwosci trwalego dysponowania tymi zasobami
w spoleczenstwie. W kwestionariuszu potrzeby te zoperacjonalizowano za pomocag
nastepujacych cech: placa, swiadczenia socjalne, warunki pracy, bezpieczenstwo pracy,
bliskos¢ miejsca pracy, wymog mobilnosci, tygodniowy czas pracy, brak pracy
w weekendy, czestotliwo$¢ podrézy stuzbowych, stan nieruchomos$ci i stan biur,

w ktoérych zohierze wykonuja codzienng prace.
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Wsrdd oficeréow Bundeswehry potrzeby egzystencjalne nie maja az tak duzego
znaczenia jak w przypadku szeregowych i podoficeréw. Zauwazono prawidtowosc,
1zim wyzszy  stopien  wojskowy, tym  nizsze  znaczenie  zaspokojenia
zoperacjonalizowanych potrzeb egzystencjalnych (nizsza wartos$¢ indeksu).

Reasumujgc, zotnierze niemieccy, zarowno kobiety jak i me¢zczyzni, czujg
si¢ w zasadzie spetnieni w ramach swojej stuzby w Bundeswehrze. Najwyzszy poziom
satysfakcji odnajdujemy ws$rdod oficerow. Bundeswehra ukazuje si¢ zolnierzom
wszystkich grup rangowych jako atrakcyjny pracodawca (warto$¢ indeksu satysfakcji
wzrasta wraz ze stopniem wojskowym). Potrzeby spoteczne (wzrostu) réwniez
odczytywane sg za wazniejsze wsrod oficerow niz podoficeréw, natomiast sytuacja
przedstawia si¢ odwrotnie jesli chodzi o potrzeby egzystencjalne.

Whnioski z badan miaty na celu, z jednej strony, zwickszenie motywacji
wszystkich zolierzy Bundeswehry, z drugiej za$, zmniejszenie niezadowolenia
w newralgicznych obszarach, azeby zwickszy¢ zaangazowanie zolnierzy podczas
realizacji zadan shuizbowych. Motywacja w tym wypadku bedzie polegata
na us$wiadomieniu, zwlaszcza szeregowym i podoficerom, znaczenia oraz ciaglej
potrzeby podnoszenia swoich kompetencji zawodowych, zdobywania nowych
umiej¢tnosci, mierzenia si¢ z wyzwaniami, jakie stawia dzi§ przed nimi innowacyjna
1 nowoczesna armia (potrzeby rozwojowe). Wymaga to niewatpliwie od nich pewnej
dalekosieznosci, aktywnej postawy, wyobrazni, aby sprosta¢ zawodowym celom. Innymi
stowy, motywacja przeklada si¢ na orientacj¢ bardziej przywddcza, samoswiadoma,

mniej heteronomiczng niz do tej pory.
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ROZDZIAL 4. CZYNNIKI MOTYWACYJNE

W literaturze z dziedziny nauk spotecznych nader czesto pojecie motywowanie
stosowane jest zamiennie z terminem motywacja. Tymczasem motywowanie
to oddzialywanie na czlowieka, naklanianie go (dobrowolnie, bez przymusu,
za posrednictwem  odpowiednich  motywatorow)  do okreslonych, pozadanych
w organizacji zachowan. Natomiast motywacja jest indywidualnym, wewnetrznym
odczuciem czlowieka powodujacych u niego okreslone zachowania, np. motywacja
do lepszej pracy na skutek powigzania jej z wyzszym wynagrodzeniem. Nalezy jednak
podkresli¢, iz motywowanie wptywa na motywacj¢ jednostek i moze stanowi¢ wazng
czgs$¢ calego procesu oddziatywania na motywacje pracownikow (zotnierzy). Motywacja
jest zatem pewnym stanem, a motywowanie czynnoscig. Elzbieta Skrzypek stwierdza
bowiem, ze ,motywacja stanowi sile¢ wewnetrzng, ktora pozwala osiaggna¢ sukces
w kazdej dziedzinie zycia. Gwarantuje wspaniata wspolprace w zespole i mozliwosé
realizacji trudnych celow. Motywowanie to umiejetno$¢ wykorzystania energii
dla rozwoju czlowieka”.

Motywowanie samo w sobie jest nie tylko jednym z najtrudniejszych elementow
funkcjonowania kazdej organizacji, ale rowniez stanowi jednej z najistotniejszych
czynnikow bezposrednio oddziatujacych na efektywno$¢ pracy, a zatem efektywnos$é
dziatania calej organizacji.

Z definicji systemu motywowania wynika, ze jego fundamentalnymi elementami
sg motywatory, czyli réznego rodzaju czynniki oddzialujace na okreslone zachowania
pracownikow. Aleksy Pocztowski definiuje czynniki motywacyjne jako instrumenty
zarzadzania majace zapewni¢ wysoki poziom motywacji zatrudnionego personelu. Sa one
jednym z elementoéw sktadajacych sie na system motywowania pracownikéw?®!. Z kolei
Maria Kopertynska opisuje czynniki oddzialywania motywacyjnego jako wszystkie
te elementy, ktore zachecaja ludzi do efektywnej pracy®®?. A. Stabryla stwierdza
podobnie, iz czynniki motywacyjne naleza do instrumentéw zarzadzania. Z kolei tymi
instrumentami sg takze czynniki dyrektywne (nakazy, zakazy), parametry ekonomiczno-
finansowe, normy prawne, techniki negocjacji, metody rachunkowe (np. analiza

ekonomiczna, metody optymalizacyjne). Generalne instrumenty zarzadzania

261 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2003, s. 233-242.
262 M. Kopertyfiska, System motywacyjny w organizacji . Czesé 1 i 2. 2009, Otwarty Uniwersytet
Ekonomiczny. http://www.wiedzainfo.pl/wyklady/119/system motywacyjny w_organizacji i.html
(dostep:11.04.2025).
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to narzedzia, ktore stanowig zestaw czynnikow  ekonomiczno-finansowych,
psychologicznych, administracyjno- prawnych, politycznych itp., wplywajacych

na funkcjonowanie systemow spoteczno- gospodarczych?®?

. Z powyzszego jasno wynika,
1z zarzadzanie personelem wojskowym jest Scisle powigzane z bezpieczenstwem
zardwno narodowym jak i migdzynarodowym, poniewaz to wiasnie ludzie — ich
kompetencje, gotowos¢, motywacja 1 efektywnos¢ — stanowig fundament sprawnego
funkcjonowania sit zbrojnych, ktére sg przeciez gléwnym narzedziem zapewnienia
obrony panstwa. Odpowiednio zmotywowania zolnierze oraz skuteczne zarzadzanie
kadrami wojskowymi wplywaja na poziom gotowosci bojowej jednostek, odpornosé
na kryzysy 1 mobilno$¢ w sytuacjach zagrozenia, utrzymanie kluczowych kompetencji
oraz specjalizacji niezbednych w nowoczesnych konfliktach. Zjawiska takie jak
niewydolno$¢ w zarzadzaniu personelem wojskowym czy tez po prostu zniecheceni lub
zdemotywowani zotnierze moga prowadzi¢ do brakow kadrowych, niedopasowania
kompetencji do zadan oraz spadku efektywnosci operacyjnej, co bezposrednio ostabia
bezpieczenstwo narodowe oraz mi¢dzynarodowe.

Najprostsza klasyfikacja czynnikow motywacyjnych jest ich podziat na ptacowe
i pozaplacowe. Nalezy pamigta¢, ze przypadkowy ich dobor nie moze przynies$é
oczekiwanych korzysci. Dopiero planowe i celowe wykorzystanie poszczegdlnych
czynnikow, uwzgledniajace zlozono$¢ natury ludzkiej, pozwoli pobudzi¢ i utrwali¢
motywacj¢ w toku pracy.

Pozaptacowe czynniki motywacyjne sg skutecznym motywatorem do podjecia
aktywnos$ci zawodowej. Sa to metody, ktorych zadaniem jest uwolnienie, utrwalenie
i rozwiniecie naturalnych sktonnosci ludzkich do efektywnej pracy?$*.

Waznym czynnikiem motywacyjnym pozaplacowym jest program emerytalny,
biorgc pod uwage fakt, Zze pracownik zdaje sobie sprawe, iz nalezy zadba¢ o wlasna
przysztos¢ w momencie zakonczenia kariery zawodowej. Wprowadzenie programow
emerytalnych daje zatrudnionemu poczucie bezpieczenstwa 1 promuje kulture
oszczedzania?®,

Przykladem innego czynnika motywujacego sa takze preferencyjne kredyty,

udzielane najczesciej na wynajem, kupno lub remont mieszkania. Istnieje takze fundusz

263 A. Stabryta, Podstawy zarzqdzania firmg, Wyd. Antykwa, 1998, s. 187.

204 C. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, 2007,
s. 115.

265 Tbidem, s. 117.
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reprezentacyjny, definiowany jako mozliwo$¢ wydawania §rodkéw w formie najczgsciej
firmowej karty kredytowej na reprezentacje danego przedsiebiorstwa?%¢.

Coraz wigksza popularnoscig ciesza si¢ programy korzy$ci pracowniczych,
tzw. employee benefits. Przejawiaja si¢ one poprzez wykupienie pakietu ustug
finansowych dla pracownikdéw. Pracownik, ktory jest zainteresowany takim pakietem,
uzyskuje bardziej korzystne warunki, niz miatby korzysta¢ z nich indywidualnie.
Program ten jest wazng skladowa calego systemu motywacyjnego, przyczynia
si¢ do stworzenia silniejszej wigzi zatrudnionego z organizacja i ksztaltuje pozytywny
wizerunek pracodawcy?¢’.

Ciekawa forma motywacji pozaplacowej wpisujaca si¢ w duzej mierze
we wspolczesng koncepcje work-life balance sa roznorakie karnety wstepu, na przyktad
na korty tenisowe, kregielnig, basen, sitownig, do osrodkéw kultury. Organizacja moze
takze finansowa¢ udziat kadry w rozgrywkach sportowych. Inng forma motywacji
pracownikow o podobnym charakterze pozostaje wykorzystanie kuponéw na réznorakie
ustugi, na przyklad w restauracjach, sklepach czy lokalach ustugowych.

Przedsigbiorstwa organizuja takze rozne dofinansowania socjalne, na przyktad
do wyjazdéw wakacyjnych dzieci, do przedszkola czy ztobka. Kolejng praktyka jest
zwrot kosztow doksztalcania, na przyktad do kontynuowania studiow wyzszych, odbycia
studiow podyplomowych czy kursow specjalistycznych.

Czgsto stosowanym pozaptacowym Srodkiem motywowania jest takze zwrot
kosztow powrotu z pracy do domu albo dojazdow do pracy, oferowanie samochodu
czy telefonu stuzbowego.

Istotne miejsce w systemie motywacji pozaptacowej zajmuje awansowanie.
Nie zawsze musi si¢ to wigza¢ ze zmiang wysoko$ci wynagrodzenia zasadniczego. Jasno
sprecyzowane S$ciezki kariery 1 kryteria awansowania zachecaja do wytgzonej
1 systematycznej pracy, podnoszenia kwalifikacji zawodowych oraz  jak
najefektywniejszego wykonywania obowigzkow. Sama praca jest wazna. Jezeli
pracownik ma mozliwo$¢ podnoszenia umiej¢tnosci, a w konsekwencji zajmowania
coraz wyzszych stanowisk, to niewatpliwie mobilizuje go do podejmowania jeszcze

wiekszych staran. Sytuacja taka daje komfort oraz bezpieczenstwo miejsca pracy.

266 J, Wozniak, Wspotczesne systemy motywacyjne, WP PWN, 2012, s. 36.
267 A. Jachris, Psychologia organizacji, Wyd. Difin, 2008, s. 67.
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Awanse daja satysfakcje 1 poczucie, ze si¢ jest docenionym. Pracownicy traktuja to jako
wyrdznienie, co zwieksza motywacje do pracy?®S.

Dogodng forma zatrudnienia pozostaje elastyczny czas pracy, wzmacniajacy
motywacj¢ 1 dotychczasowe efekty. Taka forma pracy pozwala zatrudnionemu pogodzié¢
pracg zawodowa z innymi aktywno$ciami, a takze z dalszg edukacja czy wychowaniem
dzieci. Wérdd elastycznych form zatrudnienia znajduja si¢ praca w domu, ruchomy czas
pracy, dzielenie stanowiska pracy, praca w niepelnym wymiarze czasu itd.>*’.

Dobra organizacja pracy nie tylko zdecydowanie wpltywa na wydajnosé
pracownikow i efektywno$¢ ich pracy. Pozwala rowniez na dowarto$ciowanie
zatrudnionych, wzrost ich odpowiedzialnos$ci, inicjatywy, a takze przeciwdzialania
negatywnym efektom monotonnie wykonywanych zadan®”’.

Waznym czynnikiem motywujacym pozostaje rowniez skuteczna komunikacja,
obejmujagca wymian¢ informacji migdzy zarzadzajacymi a podleglym personelem.
Jej celem jest wzmacnianie wzajemnych relacji pomiedzy cala zbiorowos$cia
organizacyjng. Odpowiednia komunikacja ulatwia ksztalttowanie wilasciwej atmosfery
w pracy®’!.

Motywatory materialne ptacowe najczgsciej stanowig podstawe systemu
motywowania i sg §cisle powigzane z systemem wynagrodzen w przedsicbiorstwie.
Pojecie wynagradzanie jest roznie pojmowane w sensie ekonomicznym i1 prawnym
1 czesto zalezy od przedmiotu regulacji. Potocznie oznacza zaplate za prace i bywa
tez nazywane placa, pensja lub zarobkiem?”?.

Pojecie wynagrodzenia to, zdaniem A. Pocztowskiego, ogoél wydatkow
pieni¢znych 1innych $wiadczen wyplacanych pracownikom z tytutu zatrudnienia

w podmiocie gospodarczym, obliczanych wedlug zasad statystyki zatrudniania

268 A. Piotrowska-Puchata, Wphyw czynnikéw niematerialnych na motywacje pracownikéw w czasie
wychodzenia z kryzysu gospodarczego — ujecie teoretyczne. Nierownosci spolteczne a wzrost gospodarczy,
2017 nr 51, s. 410.

269 E. Jedrych, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi dla menadzeréw, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters
Kluwer, Krakow 2007, s. 286.

210 A K. Kozmifiski, Zarzgdzanie Teoria i Praktyka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2007, s. 421.

271 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2007.

22 E, Jedrych, op. cit., s. 286.
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i wynagrodzen®”>.

Wyrdzniamy pig¢ podstawowych typow szeroko rozumianych
wynagrodzen?’#:

1. Materialne: ptaca, premia, wyposazenie, sprzet, diety;

2. Polityczne: wiadza, wplyw, kontrola, odpowiedzialnos¢, formutowanie
celow, informacja, kontakty z otoczeniem, podziat zasobow;

3. Techniczne: rozwigzywanie probleméw, pomiar efektow, uczestnictwo
w zespotach projektowych;

4. Spoteczno-psychologiczne: tozsamos¢ spoleczna 1 osobista, zaufanie,
uznanie, informacja, status, samodzielnos$¢, atrakcyjny czas pracy;

5. Zwigzane z mozliwo$ciami samorealizacji: umozliwienie ksztatcenia
1 rozwoju.

Wynagrodzenia pelng cztery podstawowe funkcje:

1. Dochodowa - (wynagrodzenie stanowi dochdd pracownika, ktory shuzy
zaspokojeniu przede wszystkim jego podstawowych potrzeb, czyli pokryciu
kosztéw utrzymania jego i osob od niego zaleznych);

2. Spoteczng - (polega ona na zapobieganiu i rozwigzywaniu konfliktow
spotecznych, tzn. otrzymana placa ksztaltuje pewne zachowania i postawy
spoteczne powszechnie uznane za wlasciwe);

3. Kosztowg - (wynagrodzenie to nie tylko dochod dla pracownikow, to rowniez
znaczacy koszt dla pracodawcy, dlatego jest on zainteresowany
minimalizacjg tych kosztow).

4. Motywacyjng - (polega ona na sktanianiu ludzi do odpowiedniego dziatania
W zamian za otrzymywane wynagrodzenie).

W kazdej instytucji zatrudniajacej ludzi konieczne jest opracowanie systemu

1 regulaminu wynagrodzen dostosowanego do jej specyfiki. Nie ma wigc jednego wzorca
takiego systemu, ktory bylby przydatny we wszystkich firmach?”, natomiast budowa
odpowiedniego systemu wynagradzania jest warunkiem niezbednym do skutecznego
motywowania za pomocg plac’’®. System plac moze mie¢ posta¢ regulaminu

wynagradzania badZ ukladu zbiorowego pracy, za§ samo wynagrodzenie moze by¢

213 A. Pocztowski, op. cit., s. 328.

274 M. Kostera, S. Kownacki ,A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywédztwo, kultura
organizacyjna. W: A. Kozminski (red.), Zarzadzanie. Teoria i praktyka, 2007 Warszawa: Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 421.

275 ). Piwowarczyk, Partycypacja w zarzqdzaniu a motywowanie pracownikéw, Wyd. Oficyna
Ekonomiczna Grupa Wolters Kluwer, Krakow, 2006, s. 62.

276 7, Jasifiski, Motywowanie w przedsigbiorstwie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa, 1998, s. 21.
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wyplacane za prace juz wykonang czyli z dolu lub moze by¢ ptatne z gory za prace, ktora

pracownik dopiero wykona zgodnie z warunkami, ktdre zostaly ustalone wcze$nie;j.

Zgodnie z kodeksem pracy kazda firma zatrudniajagca 20 pracownikdw musi posiadaé

regulamin wynagradzania. System ptac okresla

271.

sktadniki ptacowe, jakie stosowane beda w konkretnym przedsigbiorstwie;
zasady ustalania poszczegolnych sktadnikow;
formy ptac, wedtug jakich beda wynagradzani pracownicy;

zasady przeszeregowania/awansu ptacowego.

Wazna role w systemie wynagrodzen odgrywa wilasciwe prowadzenie polityki

ptacowej. Wiasciwa polityka ptacowa jest jednym z najbardziej efektywnych narzedzi

zarzadzania potencjalem spotecznym organizacji. Jej celem jest przyciagniecie

odpowiednich kandydatow, utrzymanie dobrych pracownikow i motywowanie.

Wynagrodzenie sktada si¢ z réznych elementéw. Mozna je podzieli¢ na®’®:

zwigzane z wkladem pracy (ptaca zasadnicza, premia, dodatek funkcyjny);
zwigzane z czasem pracy (dodatek za prace w godzinach nadliczbowych
i dodatek za prace w porze nocnej);

zwigzane z warunkami pracy (dodatek za prace w warunkach szkodliwych
1 nie-bezpiecznych dla zdrowia 1 zycia);

zwigzane z dlugoletnim zatrudnieniem (dodatek stazowy 1 premia

jubileuszowa).

Skuteczny system wynagrodzen powinien mie¢ uproszczong wewnetrzng

strukturg tak, aby kazdy pracownik byt zorientowany w liczbie sktadnikow wynagrodzen.

Z pewnoscig polityka placowa pozostaje jednym z wiodacych czynnikow

motywujacych. Odpowiednie wynagradzanie pozwala przyciaggnac¢ i1 utrzymac bardzo

dobrych pracownikéw oraz zmotywowac ich do osiggania wysokich wynikéw pracy,

a takze rozwoju zawodowego. Motywowanie wysokiej klasy specjalistow, zwlaszcza

tych pracujacych w srodowisku miedzynarodowym, jest zadaniem trudnym, poniewaz

zwykle sg to osoby mobilne, ktore tatwo znajdg inne miejsce pracy. Utrata takiego

pracownika to ogromne koszty dla pracodawcy, ktorych nie wida¢ bezposrednio, dlatego

warto pami¢taé, ze wynagrodzenie takich os6b musi by¢ atrakcyjne nie tylko

277 M. Kopertynska, op. cit., s. 110.
278 C. Zajac, op. cit., s. 153.
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na krajowym rynku wynagrodzen, ale w rowniez na rynku mi¢dzynarodowym, na ktérym

funkcjonuje dana osoba.

4.1. Ekonomiczny aspekt czynnikow motywujacych polskich
zohierzy do sluzby wojskowej

Ekonomiczny wymiar czynnikéw motywacyjnych jest niewatpliwie istotny
w punktu widzenia zarowno mi¢dzynarodowego srodowiska wojskowego, jak réwniez
i polskich zolierzy. Bodzce ekonomiczne to inaczej $rodki zachgty materialne;
stosowane w celu utrzymania lub podniesie efektywnos$ci wysitku zohierza. Sita
motywacyjna tego instrumentu zalezy od tego, na ile on zapewnia:

— wiladciwy poziom uposazen, umozliwiajacy peilne oddanie si¢ Zolnierza
stuzbie wojskowej 1 godne zycie jego rodzinie;

— zrdznicowanie uposazen na poszczegdlnych stanowiskach stuzbowych,
odpowiednio do zakreséw obowigzkow, kwalifikacji 1 ponoszonej
odpowiedzialnosci, sprzyjajace podnoszeniu kwalifikacji 1 obejmowaniu
wyzszych stanowisk;

— pobudzenie do wzorowego wykonywania przez zolnierza zadan
(obowigzkoéw stuzbowych);

— odpowiedniag rekompensat¢ finansowa z tytulu pelnienia stuzby
w szczegOlnie trudnych 1 ucigzliwych warunkach;

— uprawnienia zolierza do nalezno$ci poza uposazeniem wynikajacych
ze stazu stuzby wojskowej, sytuacji rodzinnej 1 zyciowe] (np. nagrody
jubileuszowe, odprawy przy zwolnieniu ze shuzby)>".

Tym najbardziej podstawowym czynnikiem motywacyjnym w kontek$cie

finansowym jest oczywiscie uposazenie, ktoérego wysokos¢ =zalezy od stopnia
wojskowego, wyksztalcenia oraz kompetencji niezbednych do petlienia okreslonych

funkcji.

27 Por.: System uposazeh Zohierzy oraz propozycje modyfikacji tego systemu, Warszawa 1996, s. 3.
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Rysunek 13: System uposazen w Wojsku Polskim

UPOSAZENIE
Uposazenie zasadnicze Dodatki
Naleznosci pieniezne — za dlugoletnig stuzbg wojskowa
— specjalny
— zasilek na zagospodarowanie — stuzbowy
— gratyfikacja urlopowa — motywacyjny
— dodatkowe uposazenie roczne — kompensacyjny
— nagrody uznaniowe i zapomogi — wWyrownawczy
— nagrody jubileuszowe — funkeyjny

— naleznosci na podrdze i przeniesienia

— dodatkowe wynagrodzenie

— naleznosci z tytutu petnienia stuzby
poza granicami panstwa

— nalezno$ci zwigzane ze zwolnieniem
ze shuzby wojskowej

— naleznosci po$miertne

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 7: Poréwnanie wynagrodzenia zotnierzy w latach 2017-2025 w zaleznosci
od zajmowanego stanowiska

Stopien etatowy Grupa uposazenia Stawka w zl — Stawka w zl —
stanowiska paup 2017 2025

Generat (admirat) 20 15 690 21950
Generat broni 19B-19 1366012560 | 19530— 18270
(admirat floty)
Generat dywizji 18B-18 1181010860 | 17540 16 380
(wiceadmirat)
Generat brygady 17B-17 10210-9460 | 15750 14 810
(kontradmirat)
Pulkownik 16C-16 8 860 — 7 360 13 860 — 12 180
(komandor)
Podputkownik
(komandor 15C-15 6790 — 6 090 11 450 — 10 500
porucznik)
Major (komandor 14C-14 5810 5480 10 080 — 9 560
podporucznik)
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Stopien etatowy Grupa uposazenia Stawka w zl - Stawka w zl —
stanowiska Upa uposazem 2017 2025
Sarpien (Lplinn 13B-13 5140 — 4 970 9350 - 9 140

marynarki)

Porucznik

(porucznik 12A-12 4 840 —4 780 9030-8930

marynarki)

Podporucznik

(podporucznik 11 4720 8 820

marynarki)

Starszy chorazy

sztabowy (starszy 10 4510 8 400

chorazy sztabowy

marynarki)

Starszy chorazy

starszy chorgz

( y chorazy 9 4370 8 300

marynarki)

Chorazy (chorazy 3 4930 2 190

marynarki)

Mtodszy chorazy

mtodszy choraz 7 4110 7770
y azy

marynarki)

Starszy sierzant 6 3910 7670

(starszy bosman)

Sierzant (Bosman) 5 3 830 7 560

Plutonowy

Bl 4 3 830 7 460

Starszy kapral

(e o) 3 3760 7350

Kapral (mat) 2 3690 7250

Starszy szeregowy 1 3270 6830 —6510

(starszy marynarz)

Szetegowy 0 3200 6300

(marynarz)

Zrédto: Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 21 marca 2025 r. w sprawie stawek uposazenia
zasadniczego zotnierzy zawodowych (Dz.U. 2025 poz. 369), Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowe;j
z dnia 28 grudnia 2016 r. w sprawie stawek uposazenia zasadniczego zohierzy zawodowych (Dz.U. 2016
poz. 2278).
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Zokierzowi zawodowemu przyznaje sie dodatek za dhugoletnia stuzbe wojskowa

o charakterze statym w wysokosci?®’:

1) po trzech latach stuzby wojskowej — 3%,

2) po sze$ciu latach stuzby wojskowej — 6%,

3) po dziewigciu latach stuzby wojskowej — 9%,

4) po dwunastu latach stuzby wojskowej — 12%,

5) po pietnastu latach stuzby wojskowej — 15%

naleznego uposazenia zasadniczego.

Ponadto, wskazany dodatek zwigksza si¢ o kwote 1% naleznego uposazenia

zasadniczego za kazdy kolejny rok stuzby wojskowej pelnionej ponad pigtnascie lat,

nie wiecej jednak niz do wysokosci 35% po 35 latach stuzby wojskowe;.

Zoknierze zawodowi otrzymuja takze dodatek specjalny za szczegdlne

wiasciwosci lub warunki petnienia stuzby z tytutu

281.

wykonywania lotéw w sktadzie zatog wojskowych statkow powietrznych lub
statkbw powietrznych bedacych na wyposazeniu Lotniczej Akademii
Wojskowej;

wykonywania zadan w zwigzku z wyznaczeniem na stanowisko stluzbowe
w jednostce wojskowej powyzej szczebla brygady lotnictwa (skrzydia
lotnictwa) albo dowddcy zwigzku taktycznego, jezeli przez taczny okres
co najmniej 10 lat Zotnierz wykonywal loty w sktadzie wojskowych statkow
powietrznych przeznaczonych do wykonywania lotow oznaczonych statusem
HEAD;

wykonywania bezposredniej obstugi wojskowych statkow powietrznych;
pelnienia stuzby w skladzie zatdg jednostek ptywajacych Marynarki
Wojennej wychodzacych na morze;

wykonywania prac podwodnych z uzyciem sprzgtu nurkowego;
wykonywania skokow ze spadochronem;

wykonywania zadan polegajacych na bezposrednim fizycznym zwalczaniu
terroryzmu lub szkoleniu w tym zakresie w Jednostce Wojskowej Nr 2305;
wykonywania zadan w zwigzku z wyznaczeniem na stanowisko stluzbowe

w komorce organizacyjnej Ministerstwa Obrony Narodowej, dowodztwie

280 Rozporzgdzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 9 stycznia 2023 r. w sprawie stawek dodatkow
do uposazenia zasadniczego zotnierzy zawodowych (Dz.U. 2023 poz. 149).

281 Tbidem.
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rodzajow Sil Zbrojnych, Dowddztwie Komponentu Wojsk Specjalnych lub
w Centrum Szkolenia Wojsk Specjalnych, jezeli przez taczny okres
co najmniej 10 lat zolnierz wykonywat zadania polegajace na bezposrednim
fizycznym zwalczaniu terroryzmu lub szkoleniu w tym zakresie w Jednostce
Wojskowej Nr 2305;

petnienia shuzby w Zandarmerii Wojskowej;

petnienia sluzby w Shluzbie Kontrwywiadu Wojskowego lub w Stuzbie
Wywiadu Wojskowego;

wykonywania czynnosci polegajacych na rozminowywaniu terenu lub jego
oczyszczaniu z przedmiotéw wybuchowych albo niebezpiecznych;

petienia stuzby w warunkach szkodliwych dla zdrowia lub ucigzliwych;
wykonywania zadan zwigzanych z bezposrednim udziatem w zwalczaniu
klgsk zywiotowych lub likwidacji ich skutkéw, w akcjach poszukiwawczych
oraz ratowania lub ochrony zdrowia i zycia ludzkiego albo z zakresu

zarzadzania kryzysowego.

Zgodnie z par. 27 pkt. 1 Rozporzqdzenia Ministra Obrony Narodowej z dnia

9 stycznia 2023 r. w sprawie stawek dodatkow do uposazenia zasadniczego Zolnierzy

zawodowych, zolierz zawodowy otrzymuje dodatek sluzbowy o charakterze staltym

z tytulu zajmowania stanowiska stuzbowego, ustalony przy zastosowaniu mnoznikow

kwoty obliczeniowej:

dowodcy batalionu, dowddcy dywizjonu, dowodcey eskadry, dowddcy okregtu
II rangi lub dowddcy grupy okretéw albo komendanta szkoty podoficerskiej
-0d 0,10 do 0,30;

dowddcy kompanii, dowddcy baterii, dowodcy klucza, dowodcy szwadronu,
dowddcy grupy pomocniczych jednostek pltywajacych lub dowddey grupy
ratownictwa morskiego albo dowodcy okretu III lub IV rangi - od 0,05
do 0,20;

szefa pododdzialu wymienionego w pkt 1 lub 2 albo bosmana okretowego -
od 0,03 do 0,05;

lekarza lub lekarza dentysty - od 0,30 do 1,00:

kontrolera ruchu lotniczego - od 0,30 do 0,60;

nawigatora naprowadzania albo wysunig¢tego nawigatora naprowadzania

lotnictwa - od 0,20 do 0,60;
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szefa sluzby (szefa zaopatrzenia) w: wydziale materialowym (sekcji
materiatowej), wydziale technicznym (sekcji technicznej) albo sekcji techniki
lotniczej lub morskiej wojskowego oddziatu gospodarczego, bazy lotnictwa,
komendy portu wojennego, brygady logistycznej, oddziatu zabezpieczenia
oraz szefa sekcji w wydziale: materiatowym, technicznym albo techniki
lotniczej regionalnej bazy logistycznej - od 0,10 do 0,25;

oznaczonego cecha korpusu osobowego kryptologii 1 cyberbezpieczenstwa -
29 oraz cecha grupy osobowej kryptologii - A albo cecha grupy osobowej
cyberbezpieczenstwa - B albo cechg korpusu osobowego tacznosci
iinformatyki - 28 oraz cecha grupy osobowej projektowo-programowej
informatyki - C: w Jednostce Wojskowej Nr 5949, w Jednostce Wojskowej
Nr 3860, w Jednostce Wojskowej Nr 4993 albo w Eksperckim Centrum
Szkolenia Cyberbezpieczenstwa - od 0,30 do 1,40;

w Agencji Uzbrojenia, zwigzanego z wykonywaniem czynnoSci
w postepowaniach o udzielenie zamdwienia publicznego przy zawieraniu lub
nadzorowaniu wykonywania umowy - od 0,50 do 2,00;

w korpusie osobowym sprawiedliwosci 1 obstugi prawnej - od 0,10 do 0,60;
glownego ksiggowego w jednostce sektora finansow publicznych realizujacej

wydatki publiczne - od 0,20 do 0,40.

Ponadto zawodowemu petnigcemu stuzbe w korpusie podoficeréw lub korpusie

szeregowych przyznaje si¢ dodatek motywacyjny o charakterze stalym, ustalony przy

zastosowaniu mnoznikow kwoty obliczeniowe;j:

posiadajacemu ocen¢ ogoélng bardzo dobrag w ostatniej opinii stuzbowej
uzyskang w okresie pelnienia zawodowej stuzby wojskowej - 0,07;
posiadajacemu ocene ogdlng co najmniej bardzo dobrg w dwoch ostatnich
nastepujacych po sobie opiniach stuzbowych uzyskanych w okresie pelnienia
zawodowej stuzby wojskowej - 0,10;

posiadajacemu oceng 0gdlng wzorowa w ostatniej opinii shuzbowej uzyskang
w okresie pelnienia zawodowej stuzby wojskowej - 0,17;

posiadajagcemu oceng 0g6lng wzorowg w dwoch ostatnich nastepujacych po
sobie opiniach stuzbowych uzyskanych w okresie peinienia zawodowej

stuzby wojskowej - 0,27.
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Zokierzowi zawodowemu od dnia objecia obowiazkéw na wyzszym stanowisku
stuzbowym, przyznaje si¢ dodatek kompensacyjny o charakterze stalym. Wysokos¢
dodatku kompensacyjnego stanowi roéznice migdzy stawka uposazenia zasadniczego
naleznego zolierzowi zawodowemu na zajmowanym stanowisku stuzbowym a stawka
uposazenia zasadniczego otrzymywang na poprzednio zajmowanym stanowisku
stuzbowym. W przypadku mianowania zolnierza zawodowego na wyzszy stopien
wojskowy, ktéry jest nizszy od stopnia etatowego zajmowanego przez zolnierza
stanowiska stuzbowego, wysokos¢ dodatku kompensacyjnego, stanowi roznice miedzy
stawka uposazenia zasadniczego naleznego na zajmowanym stanowisku stuzbowym
a stawka uposazenia zasadniczego w wysokosci odpowiadajacej najwyzszej grupie
uposazenia dla posiadanego stopnia wojskowego.

Rozpatrujac czynniki motywacyjne wystepujace podczas petnienia zawodowej
stuzby wojskowej poza granicami panstwa, nalezy podzieli¢ je na dwie kategorie:

materialne oraz niematerialne. Zaprezentowane one zostaly na rysunku 14.

Rysunek 14: Materialne i niematerialne czynniki motywacyjne

Czynniki materialne Czynniki niematerialne
Pieniezne Niepieniezne
— nalezno$¢ zagraniczna — $wiadczenia — mozliwos$¢ pracy
— uposazenie zdrowotne w mig¢dzynarodowym
— dodatkowe uposazenie roczne — warunki pracy srodowisku
— nagrody jubileuszowe — prestiz zawodu
— zwrot kosztow podrozy — awans
stuzbowych — czas pracy
— gratyfikacja urlopowa — rozw0@j zawodowy
— dodatkowe wynagrodzenie — samorealizacja
— naleznosci zwigzane — stabilizacja
ze zwolnieniem ze stuzby — uznanie przetozonego
wojskowej, odprawa — satysfakcja z pracy
mieszkaniowa — atmosfera pracy
— pomoc finansowa dla — wsparcie ze strony
pobierajacych nauke przetozonych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Miler-Zawodniak, Motywowanie Zolnierzy i pracownikéw
wojska jednostek Wojsk Lgdowych (rozprawa doktorska), Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2014,
s. 139.
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Czynniki materialne to dosy¢ pokazna suma przywilejow, ktore stanowia
o atrakcyjno$ci pelnienia stuzby wojskowej poza granicami panstwa. Nalezno$¢
zagraniczna stanowi podstawowy czynnik, ktéry niewatpliwie wplywa na motywacje
zothierzy ubiegajacych si¢ o stuzbe poza granicami panstwa.

Zgodnie z Rozporzgdzeniem Rady Ministrow z dnia 27 marca 2024 r. w sprawie

82" wyznaczenie

petnienia zawodowej stuzby wojskowej poza granicami panstwa’
zotierza do petnienia zawodowej stuzby wojskowej poza granicami panstwa nastepuje

w przypadkach pelnienia tej stuzby na stanowiskach stuzbowych:

w polskich przedstawicielstwach wojskowych przy organizacjach
migdzynarodowych lub w migdzynarodowych strukturach wojskowych,
— bezposrednio =~ w  strukturach  organizacji =~ mi¢dzynarodowych
1 migdzynarodowych strukturach wojskowych,
— przy Sitach Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej albo przy innych
strukturach obronnych panstw obcych;
— w ataszatach obrony przy przedstawicielstwach dyplomatycznych
i w statych przedstawicielstwach przy organizacjach mi¢dzynarodowych,
podlegtych ministrowi wlasciwemu do spraw zagranicznych, majacych
siedzibe poza granicami panstwa.

Oproécz stalego comiesigcznego wynagrodzenia wynikajacego z Rozporzgdzenia
Ministra Obrony Narodowej w sprawie stawek uposazenia zasadniczego Zzolnierzy
zawodowych, 7zolierze otrzymuja rowniez nalezno$¢ zagraniczng w miesiecznej
wysokosci okreslonej przy zastosowaniu nastepujacych mnoznikéw?** kwot bazowych
dodatku zagranicznego przewidzianego dla panstwa, w ktorym zotnierz petni stuzbe: %

6,9 — zajmujacy stanowisko stuzbowe:

o stopniu etatowym nie nizszym niz generala brygady (kontradmirata),

— attaché obrony,

— doradcy do spraw obronnych w Stalym Przedstawicielstwie
Rzeczypospolitej Polskiej przy Organizacji Traktatu
Poénocnoatlantyckiego w Brukseli,

— starszego doradcy wojskowego w placowce zagranicznej;

282 (Dz.U. 2025 poz. 369).

283 Rozporzadzenie Ministra Obrony Narodowej z dnia 8 grudnia 2023 r. w sprawie nalezno$ci pieni¢znych
zohierzy zawodowych peliacych stuzbe poza granicami panstwa (Dz.U. 2025 poz. 803).

284 O ktorych mowa w obwieszczeniu wydanym na podstawie art. 51 ust. 6 ustawy z dnia 21 stycznia 2021 r.
o stuzbie zagranicznej (Dz. U. z 2024 r. poz. 1691 i 1840).
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6,5 — zajmujacy stanowisko stuzbowe przedstawiciela wojskowego o stopniu
etatowym nizszym niz generata brygady (kontradmirata) albo stanowisko
stuzbowe szefa zespolu lacznikowego, szefa zarzadu lub zastepcy attaché
obrony;

6,0 — zajmujacy inne niz wymienione w pkt 1 1 2 stanowisko stuzbowe
przewidziane dla oficera starszego;

5,4 — zajmujacy stanowisko stuzbowe przewidziane dla oficera mtodszego;

5,0 — zajmujacy stanowisko stuzbowe przewidziane dla podoficera;

4,5 — zajmujacy stanowisko sluzbowe przewidziane dla szeregowego
zawodowego.

Dodatkowo, oprocz naleznosci zagranicznej, zolnierzowi wyznaczonemu

do pelnienia zawodowej stuzby wojskowej poza granicami przystuguja:

— nieodptatne korzystanie z lokalu mieszkalnego, a w przypadku braku lokalu
mieszkalnego — ryczalt na wynajem lokalu mieszkalnego w panstwie
przyjmujacym;

— zwrot kosztow eksploatacji zajmowanego lokalu mieszkalnego;

—  pokrycie kosztow podrdzy przesiedleniowej oraz ryczatt na pokrycie kosztow
przewozu mienia przesiedleniowego,

— pokrycie kosztow przejazdu do kraju wraz z cztonkami rodziny, w tym zwrot
kosztow podrozy do kraju w przypadku zgonu matzonka lub zgonu rodzicow
tego zolnierza, rodzenstwa lub dziecka,

— zwrot uzasadnionych i udokumentowanych kosztéw leczenia tego Zolnierza
1 przebywajacych z nim na stale czlonkow rodziny albo ubezpieczenie
zdrowotne w panstwie przyjmujacym lub innym panstwie, ktore przyjmuje
przesiedlonych cztonkéw rodziny,

— pokrycie optat za nauke¢ dzieci w szkole podstawowej lub ponadpodstawowe;j
oraz oplat z tytulu obowigzkowego przy-gotowania przedszkolnego
wymaganego przepisami obowigzujagcymi w panstwie przyjmujacym.

Szef jednostki organizacyjnej finansujacej petlnienie shuzby poza granicami
panstwa zapewnia nieodptatne zakwaterowanie w lokalu mieszkalnym wraz
zniezbednym umeblowaniem 1 wyposazeniem albo réwnowaznik pienigzny
na wynajecie lokalu mieszkalnego. Normatywna powierzchnia uzytkowa lokalu

mieszkalnego wynosi:
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— dla zotierza — do 75 m?,

— dla Zotnierza z 1 lub 2 cztonkami rodziny — do 90 m?,

— dla zolnierza z wiecej niz 2 czlonkami rodziny — dodatkowo do 20 m?

dla kazdego nastepnego cztonka rodziny.
Ogromnym atutem stuzby poza granicami panstwa jest mozliwo$¢ uczg¢szczania
przez dzieci zolierzy do publicznej szkoly typu podstawowego oraz
ponadpodstawowego, gdzie maja one sposobno$¢ nauczenia si¢ W stopniu
zaawansowanym obcego jezyka, poznania nowej kultury i zwyczajow panstwa, w ktorym
mieszkajg. Niewatpliwie stanowi to dla dzieci szans¢ na lepszg przyszto$¢ po powrocie
do kraju. Dodatkowo, w przypadku skierowania przez zolnierza dziecka do bezptatnej
szkoty publicznej lub innej szkoty, za uczgszczanie do ktorej jednostka (komorka)
organizacyjna finansujaca petnienie stuzby poza granicami panstwa nie ponosi zadnych
kosztéw, zolierzowi przystuguje zwrot udokumentowanych kosztow nauki jezyka,
bedacego podstawowym jezykiem nauczania w tej szkole, do wysokosci 3000 euro,
poniesionych na kazde dziecko do czasu ukonczenia przez nie nauki.
Zoknierzowi zwracane s, na jego pisemny wniosek, koszty leczenia, ktére ponidst
podczas stuzby poza granicami panstwa. Zwrotowi w wysoko$ci nieprzekraczajacej
rownowartosci 1000 euro na zotnierza lub cztonka rodziny zotnierza w ciggu miesigca
kalendarzowego, podlegaja udokumentowane koszty porodéw 1 leczenia w szpitalu lub
innym zaktadzie leczniczym oraz porad i badan lekarskich albo zabiegdw leczniczych
1 diagnostycznych z tym zwigzanych, z wyjatkiem kosztow pobytu 1 leczenia
w sanatoriach 1 placowkach lecznictwa uzdrowiskowego oraz porad i zabiegow z zakresu
kosmetyki — w 100%.
Zwrotowi w wysokoS$ci nieprzekraczajacej rownowartosci 300 euro na Zotnierza
lub czlonka rodziny w ciggu miesigca kalendarzowego podlegaja udokumentowane
koszty:
— badan dodatkowych zleconych przez lekarza, w tym analiz laboratoryjnych,
badan rentgenowskich i USG — 100%,

— rehabilitacji zaleconej przez lekarza, w tym fizykoterapii, fizjoterapii,
kinezyterapii, gimnastyki korekcyjnej u dzieci 1 mtodziezy do 18. roku zycia
— 50%,

— leczenia cukrzycy — 100%,

— leczenia stomatologicznego, zachowawczego 1 profilaktycznego — w 50%,
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—  chirurgii stomatologicznej, ekstrakcji zgbow, badania rentgenowskiego
zgbow — 70%,

— porad z zakresu protetyki, protez dentystycznych, nie czg¢éciej niz jeden raz
na 5 lat, aparatow ortodontycznych dla dzieci i mtodziezy do 18. roku zycia
1 sSrodkéw pomocniczych — 50%,

— zakupu lekow na zlecenie lekarza — 50%,

— zakupu strzykawek 1 igiel jednorazowych oraz materiatéw opatrunkowych
zaleconych przez lekarza — 100%,

— zakupu szkiet okularowych (korekcyjnych, szkiel dwuogniskowych,
standardowych soczewek kontaktowych) zleconych przez lekarza okulistg
lub optyka, nie cz¢sciej jednak niz raz na 2 lata i tylko w przypadku zmiany
ich mocy — 50% kosztow.

Zgodnie z par. 21 Rozporzgdzenia Rady Ministrow z dnia 27 marca 2024 r.

w sprawie w sprawie petnienia zawodowej stuzby wojskowej poza granicami panstwa’®
zolierzowi wyznaczonemu i cztonkom jego rodziny przesiedlonym z nim zwraca si¢
koszty przejazdu z miejsca petnienia stuzby do miejsca stalego zamieszkania w kraju
na urlop wypoczynkowy i z powrotem — na wniosek tego zotnierza sktadany raz na 2 lata
stuzby, nie wczesniej niz po uptywie 12 miesiecy stuzby poza granicami panstwa.
Mozliwy jest takze zwrot kosztow przejazdu nieprzesiedlonych cztonkow rodziny
z miejscowosci zamieszkania w kraju do miejsca petnienia stuzby i z powrotem.

W $wietle powyzszych informacji dotyczacych s$wiadczen, naleznos$ci oraz
dodatkéw przystugujacym zoinierzom petnigcych stuzbe poza granicami kraju mozna
wnioskowac, 1z petnig one funkcje motywujaca. Naleznosci te maja rowniez zachegcicé
zohierzy do zaangazowania si¢ w stuzbe zagraniczng oraz stanowi¢ rekompensate
za podjety trud wykonywanych zadan. Dodatkowo, stuzba poza granicami panstwa
postrzegana jest atrakcyjna, oferujgca niepowtarzalng przygode oraz nowe doswiadczenia
militarne. Podsumowujac, petlnienie zawodowej sluzby wojskowe] poza granicami
panstwa wigze si¢ wieloma atrakcyjnymi determinantami zar6wno materialnymi,
pieni¢znymi jak i prestizowymi.

Czynniki finansowe nie stanowig jedynego bodzca, ktory warunkuje podjecia
przez zolierza decyzji o stuzbie poza granicami panstwa. Istniejg réwniez bodzce

pozaekonomiczne, ktére tacza si¢ z przeréznymi sposobami i formami zachgty 1 nakazu,

285 (Dz.U. 2024 poz. 4%0).
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a takze poczuciem obowigzku, swoistego powotania do stuzby wojskowej i petnionej roli

w wojsku. Moga one wynika¢ niekiedy ze sklonnosci do nasladowania dazen innych

ludzi, z checi utrzymania swojej pozycji stuzbowej i1 prestizu lub ich podwyzszenia,

pod wptywem zachety moralnej 1 panujacych zwyczajow. W zwiagzku z tym mozna

moéwic o bodzcach prawnych, stuzbowych oraz moralnych.

Do bodzcoé6w prawnych naleza:

Ich

nakazy dotyczace zasad pehienia stuzby wojskowej wynikajace z ustawy
1 regulaminow,

rozkazy, zarzadzenia i instrukcje,

kompetencyjny zakres obowiazkow,

plany szkoleniowe,

polecenia stuzbowe.

egzekwowaniu stuza okreslone $rodki motywacyjne: nagrody, kary

i $wiadczenia dodatkowe, ktore maja innych charakter niz nagrody i kary. Np. nie

286

przyznanie zotierzowi tych §wiadczen nie jest karg w prawnym rozumieniu“®".

Bodzce stuzbowe obejmuja:

pragmatyke kadrowa zapewniajaca rozwoj zawodowy 1 podnoszenie
kwalifikacji,

ocen¢ kadrowa bedaca w Scistym zwigzku z uzyskiwanymi wynikami
w shuzbie,

system wspotzawodnictwa indywidualnego 1 zespolowego eksponujacy
cechy bojowe zolierza 1 pododdziatu (np. klasa kwalifikacyjna

dla podoficerow i szeregowych).

Bodzce moralne to m.in.:

etyka shuzby,
patriotyzm,
przywigzanie do tradycji or¢za polskiego 1 macierzystej jednostki,

prestiz spoteczny zwigzany ze stuzbg w wojsku.

Oprocz rozwigzan regulaminowych mozna zastosowaé wilasne rozwigzania,

np.: prezentowa¢ sylwetki wyrozniajacych si¢ zolierzy na tamach prasy wojskowej

1 regionalnej, sztabie jednostki wojskowej,

286 Por.: W. Skop, Motywowanie podwtadnych, [w:] Vademecum dydaktyczno-wychowawcze, Warszawa

1997, s. 168.
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—  wyrozni¢ zohierza odznaka honorowa, medalem pamigtkowym lub nagroda

1Z€CZO0W4.

4.2. Ekonomiczny aspekt czynnikow motywujacych

amerykanskich zolmierzy do sluzby wojskowej

W Stanach Zjednoczonych sity zbrojne zapewniaja wynagrodzenie, ktore
konkuruje w duzym stopniu z zarobkami sektora prywatnego. W zaleznosci od petnione;j
roli w wojsku, mozna réwniez by¢ uprawnionym do dodatkowego wynagrodzenia,
a takze dodatku mieszkaniowego oraz sktadki ubezpieczeniowe;.

W armii amerykanskiej istniejg rézne rodzaje wynagrodzenia. Wynagrodzenie
podstawowe jest otrzymywane przez wszystkich zotierzy i jest gtdwnym sktadnikiem
pensji danej osoby. Stopien wojskowy oraz staz pracy okres§la wysokos¢ otrzymywanego
wynagrodzenia podstawowego®®’. Inne zarobki, czesto okre$lane mianem wynagrodzen
specjalnych 1 motywacyjnych, dotycza okreslonych kwalifikacji jednostki lub wydarzen,
w ktorej bierze ona udzial. Na przyklad istnieja specjalne pensje dla lotnikow
1 spadochroniarzy; specjalne $wiadczenia wyptacane sg roéwniez za niebezpieczne
lub trudne do wykonania obowigzkiZ®®.

Swiadczenia (mieszkaniowe, zywno$ciowe) sa drugim najwazniejszym
elementem placy wojskowej. Swiadczenia te (allowances) to inaczej pieniadze
przeznaczone na okreslone potrzeby, takie jak wyzywienie lub mieszkanie. Omawiane
benefity pieni¢zne sg przyznawane wtedy, gdy rzad nie zaspokaja wyzej wymienionych
potrzeb (na przyktad ilos¢ mieszkan rzagdowych nie wystarcza, aby zostaty one przyznane
wszystkim cztonkom wojska 1 ich rodzinom). Z kolei ci, ktéorzy mieszkaja
w mieszkaniach rzadowych, nie otrzymuja pelnych dodatkow mieszkaniowych.
Zoknierze, ktérzy nie mieszkaja w mieszkaniach rzadowych, otrzymuja zasitki, ktore
maja pomoc im w uzyskaniu mieszkania z rynku nieruchomosci.

Najpopularniejszymi §wiadczeniami sg podstawowe $wiadczenia na wyzywienie
(BAS — Basic Allowance for Subsistence) 1 podstawowe §wiadczenia na mieszkanie (BAH
— Basic Allowance for Housing). Wigkszo$¢ sit zbrojnych otrzymuje oba te dodatki,
aw wielu przypadkach §wiadczenia te stanowig znaczng czg$¢ catkowitego

wynagrodzenia zohlierzy. W 2025 roku réwnowaznik zywnosciowy (BAS) wynosi

287 Military Compensation. Basic Pay. https://militarypay.defense.gov/Pay/Basic-Pay (dostep: 22.08.2025).
288 Military Compensation. Pay. https://militarypay.defense.gov/pay (dostep: 22.08.2025).
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320,78 USD miesigcznie dla oficerow oraz 465,77 USD miesigcznie dla podoficeréw
i szeregowych. W szczegbdlnych przypadkach moze by¢ wyptacany tzw. BAS 11
w wysokosci 931,54 USD miesi¢cznie. Z kolei wysokos¢ swiadczenia mieszkaniowego
(BAH) zalezy od miejsca petnienia stuzby, stopnia wojskowego oraz liczby osob
pozostajacych z zolnierzem we wspolnym gospodarstwie domowym. Od 1 stycznia 2025
roku stawki BAH wzrosty $rednio o 5,4% w skali catych Sit Zbrojnych USA. Wigkszos¢
swiadczen nie podlega opodatkowaniu, co stanowi dodatkowg korzy$¢ materialng.
Podstawowa pensja amerykanskich zotlierzy na dzien 1 styczna 2025 roku

przedstawia tabela 8.

Tabela 8: Podstawowa pensja zolierzy amerykanskich

Stopien etatowy Gr/u;;z:):;l)\;):}ignia Stawka w § — 2025

General OF-9 18 808,20
Lieutenant General OF-8 16 012,50

= Major General OF-7 13 623,30
% Brigadier General OF-6 11 635,50
= Colonel OF-5 8 065,80
= | Licutenant Colonel OF-4 6 692,70
© | Major OF-3 5 835,00
Captain OF-2 5123,70

First Lieutenant OF-1 4 413,30

Sergeant Major OR-9 6 657,30

. Master Sergeant OR-8 5449,50
E E Sergeant 1st Class OR-7 3 788,10
S S | Staff Sergeant OR-6 3 276,60
C 2 | Sergeant OR-5 3 220,50
§ g Corporal OR-4 3027,30
2 = Private 1st Class OR-3 2 733,00
2nd Private OR-2 2 599,20

3rd Private OR-1 2 319,00

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Military Compensation. Active Duty Pay.
https://militarypay.defense.gov/Pay/Basic-Pay/Active-Duty-Pay/.

O ile Kongres lub Prezydent nie ustalag swojej podwyzki placy podstawowej
dla wojska, roczne podwyzki stawki podstawowej dla armii sg po prostu powigzane

ze wzrostem plac w sektorze prywatnym, mierzonym za pomocg wskaznika kosztow
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zatrudnienia (ECI). Podstawowe podwyzki plac od roku 2007 przedstawiaja si¢
nastepujaco?®’:

— 1 stycznia 2007: 2.2%,

— 1 kwietnia 2007: 0.5%,

— 1 stycznia 2008: 3.5%,

— 1 stycznia 2009: 3.9%,

— 1 stycznia 2010: 3.4%,

— 1 stycznia 2011: 1.4%,

— 1 stycznia 2012: 1.6%,

— 1 stycznia 2013: 1.7%,

— 1 stycznia 2014: 1.0%,

— 1 stycznia 2015: 1.0%,

— 1 stycznia 2016: 1.3%,

— 1 stycznia 2017: 2.1%,

— 1 stycznia 2018: 2.4%,

— 1 stycznia 2019: 2.6%,

— 1 stycznia 2020: 3.1%,

— 1 stycznia 2021: 3.0%,

— 1 stycznia 2022: 2.7%,

— 1 stycznia 2023: 4.6%,

— 1 stycznia 2024: 5.2%,

— 1 stycznia 2025: 4.5%.

Pozostale naleznosci pieni¢zne (Special & Incentive pays) stanowig dodatkowe
wynagrodzenie, ktore moze by¢ wykorzystane do zaspokojenia konkretnych potrzeb
lub probleméw nieuwzglednionych w ptacy podstawowe;.

W przeciwienstwie do wynagrodzenia podstawowego 1 $wiadczen (BAS 1 BAH),
ktore réznig si¢ w zalezno$ci od poziomu wynagrodzenia i stazu pracy, dodatkowe
wynagrodzenia S&I sg wykorzystywane do poprawy procesu rekrutacji oraz utrzymania
personelu wojskowego w armii poprzez sukcesywne zwiekszenie wynagrodzenia
w kluczowych  specjalizacjach  zawodowych lub  takich, ktére wymagaja

zaawansowanych umiejetnosci. Wynagrodzenia te sg réwniez wykorzystywane w celu

28 Military Compensation. Annual Pay Adjustment. https://militarypay.defense.gov/Pay/Basic-

Pay/AnnualPayRaise (dostgp:25.08.2025).
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zrekompensowania ucigzliwych warunkow pracy lub wyplacane sa za wykonywanie
niebezpiecznych zadan. Ponadto, pensje S&I zachecaja zolnierzy do rozwijania
specjalnych lub ponadpodstawowych umiejetnosci, ktore sg wazne z perspektywy
osiggania celow bezpieczenstwa narodowego.

Obecnie prawnie dozwolonych jest ponad 60 nalezno$ci pieni¢znych S&I.
W przypadku wielu z tych wynagrodzen szczegdélowe wymagania kwalifikacyjne
1 doktadne stawki §wiadczen zostaty okreslone w aktach prawnych 1 mogg zostac
zmienione jedynie w wyniku dziatan Kongresu. W przesztosci jednak, gdy potrzeby
lub warunki bytowe ulegaly zmianie, przetozeni nie byli w stanie tak szybko dostosowac
kryteriow kwalifikowalno$ci do poziomu dodatkowych naleznosci S&I w odpowiedzi
na zmieniajace si¢ okolicznosci. Tak wiec w 2008 roku Kongres przewidziat 10-letnig
stopniowa konsolidacje ptatnosci S&I w o$miu priorytetowych kategoriach, zapewniajac
tym samym wigksza elastyczno$¢ oraz mozliwo$¢ dostosowania poziomow platnosci
1 kryteriow kwalifikowalno$ci do warunkéw zycia zotnierzy.

Najczesciej spotykane dodatkowe nalezno$ci pieni¢zne to m.in. nalezno$¢
za trudnosci 1 problemy wynikajace z miejsca stuzby (Hardship Duty Pay — HDP);
innymi stlowy, to dodatkowa rekompensata finansowa wyptacana zotnierzom, ktoérych
warunki bytowe, wynikajace z miejsca stuzby, sa gorsze od warunkow
w kontynentalnych Stanach Zjednoczonych®°. Hardship Duty Pay dziela sie na:

—  Military Hardship Duty Pay — Location: naleznos$¢ ta jest wynagrodzeniem

wyplacanym Zolierzom przydzielonym do stuzby poza kontynentalnymi
Stanami Zjednoczonymi w lokalizacjach, w ktoérych jako$¢ zycia (QoL) oraz
warunki bytowe s3g znacznie ponizej standardu, jakiego do$wiadcza
wiekszo$§¢  personelu  wojskowego w  kontynentalnych  Stanach
Zjednoczonych. HDP-L ma na celu rozpoznanie wyjatkowo ucigzliwych
warunkéw zycia, nadmiernych trudno$ci fizycznych i/lub niezdrowych
warunkow, ktore wystepuja w miejscu pracy lub podczas wykonywania
przydzielonego zadania. Stawki bazujg na przyrostach wartosci co 50, 100
lub 150 USD miesigcznie w zaleznosci od jakosci zycia (QoL) na danym

obszarze;

20 Kontynentalne Stany Zjednoczone — 48 amerykanskich stanow lezacych na kontynencie
potnocnoamerykanskim, usytuowane na potudnie od Kanady, wlacznie ze stolica — Waszyngtonem.
Okreslenie wyklucza stany Alaska, Hawaje, a takze wszystkie przybrzezne amerykanskie terytoria
iposiadlosci  takie, jak Portoryko. https:/pl.wikipedia.org/wiki/Kontynentalne Stany Zjednoczone
(dostep:25.08.2025).
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—  Military Hardship Duty Pay — Mission: nalezno$¢ ptatna wszystkich
wojskowym, zarowno oficerom, jak 1 szeregowym, za wykonywanie
wyznaczonych trudnych misji lub pozostajacych w odleglym odizolowanym
obszarze (np.w Laosie lub Kambodzy). HDP-M przystuguje w pelnej
miesi¢gczne] wysokosci w przypadku wykonywania przez zoinierza
obowiazkow stuzbowych spetniajacych warunki przyznania dodatku przez
co najmniej jeden dzieh w danym miesigcu. Stawka wynosi do 150 USD
miesig¢cznie;

—  Military Hardship Duty Pay — Tempo (planowany do wdrozenia): nalezno$¢
wyplacana zolierzom w przypadku skierowania ich do wykonywania
obowigzkow shuzbowych w innej niz macierzysta jednostce wojskowej
na terytorium lub poza terytorium kraju, w przypadku kiedy czas
wykonywania obowigzkow w docelowej jednostce przekracza normatywny
okres rotacji;

— Military Hardship Duty Pay — Restriction of Movement (HDP-ROM):
dodatek wprowadzony w okresie pandemii COVID-19 w celu rekompensaty
za ograniczenia w przemieszczaniu si¢ i dodatkowe obcigzenia stuzbowe.
W 2025 r. $wiadczenie to nie jest aktywnie wyptacane, ale moze zostaé
ponownie uruchomione decyzja Departamentu Obrony w przypadku
podobnych sytuacji kryzysowych.

Kolejnym dodatkiem wchodzacym w sklad nalezno$ci pieni¢znych Special

& Incentive pays jest tzw. Hostile Fire/Imminent Danger Pay*'. Wynosi on 225 USD
miesi¢cznie 1 przyznawany jest zolnierzom, ktorzy: sa narazeni na ostrzal wroga
lub wybuchy min; zostali ranni lub zabici w wyniku eksplozji min albo dziatania wroga;
zostali porwani lub uznani za zaginionych; sa hospitalizowani z powodu odniesionych
ran.

Dodatek motywacyjny Assignment Incentive Military Pay*** jest wyptacany

zotierzom za shuzbg¢ pelniong w tzw. nietypowych okolicznosciach. Jesli zdecydujg oni
np. przedtuzy¢ swoja misje w Iraku czy Kuwejcie (w strefie dzialan wojennych)

otrzymuja dodatkowe 200 USD za cigzkie warunki pracy oraz 800 USD w ramach premii

1 Military Compensation. Hostile Fire/Imminent Danger Pay (HFP/IDP).
https://militarypay.defense.gov/Pay/Special-and-Incentive-Pays/HFP IDP/ (dostgp:25.08.2025).

22 Military Compensation. Assignment Incentive Pay (AIP). https://militarypay.defense.gov/Pay/Special-
and-Incentive-Pays/AIP/ (dostgp:25.08.2025).
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motywacyjnej, co tacznie daje dodatkowy przychdd 1000 USD miesiecznie. Ci zotnierze,
ktorzy stuzyli 12 miesigcy w Afganistanie lub Iraku, a chcieliby jeszcze przedtuzy¢ swoj
pobyt, otrzymuja nastepny dodatek motywacyjny: 900 USD za przedtuzenie misji
o 12 miesiecy, 600 USD o 6 miesiecy, 300 USD o 3 miesiace. Zolnierze posiadajacy
specjalne umiejetnosci (critical intelligence skills) otrzymuja dodatkowo co miesigc 1000
USD.

Program Assignment Incentive Military Pay stal si¢ niezwykle popularny 1 jest
preferowanym przez wojsko sposobem rekompensaty zolnierzom wszystkich
wykonanych nietypowych i dodatkowych zadan. Goérna granica wynagrodzenia zostata
zwigkszona do 3000 USD miesigcznie. Ten dodatek motywacyjny dla wojska podlega
opodatkowaniu, chyba Ze zolierz znajduje si¢ w strefie walki.

Ostatnim dodatkiem wchodzacym w sktad nalezno$ci pienigznych S&I jest
dodatek za niebezpieczne warunki pracy (Hazardous Duty Incentive Pay)*?. Obejmuje
on:

— Hostile Fire Pay — opisany w czg¢$ci nalezno$ci pieni¢znych Special

& Incentive pays,

—  Imminent Danger Pay —j.w.;

—  Hazardous Duty Incentive Pay — nalezno$¢ pieni¢zna wyplacana zotnierzom
dobrowolnie zgtaszajacym si¢ do wykonywania czynnosci niebezpiecznych,
wiazacych si¢ z mozliwoscig uszczerbku na zdrowiu lub utrata Zycia.
Miesigczna stawka HDIP oparta jest o typ podejmowanej czynnosci oraz czas
jej trwania. W sktad HDIP wchodzg nastepujace dodatki:

— Flying Duty — dodatek ten jest wyplacany zolnierzom, ktorzy czesto
1regularnie uczestnicza w lotach jako czlonkowie zalogi samolotu
lub Zolnierzom nie bedagcym cztonkami zalogi samolotu, a spetniajagcym
w inny sposob wymagania do wykonywania czynnosci lotniczych.

— Flying Duty, Crew Members — dodatek wyptacany Zolnierzom
za wykonywanie niebezpiecznych czynnos$ci zwigzanych z regularnymi
i czestymi lotami jako czlonkowie zatogi samolotu lub zachgcajacych
innych (ale nie pilotow zawodowych) do zglaszania si¢ na ochotnikow

do wykonywania czynnos$ci lotniczych lub po prostu werbujacych

293 Military Compensation. Hazardous Duty Incentive Pay (HDIP).
https://militarypay.defense.gov/Pay/Special-and-Incentive-Pays/HDIP (dostgp:25.08.2025).
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zolierzy na stanowiska cztonkow zalogi tak, aby utrzyma¢ wymagana
liczebno$¢ wykwalifikowanego personelu. Miesigczny dodatek moze
wynosi¢ od 110 do 250 USD.

— Flying Duty, Non Crew Members — dodatek za wykonywanie
niebezpiecznych zadan zwigzanych z czg¢stymi i regularnymi lotami oraz
wykonywanie zadan lotniczych dla 0s6b nie bedacych cztonkami zatogi
samolotu. Gorna granica miesi¢cznego dodatku wynosi 150 USD;

— Parachute Duty — dodatek wyplacany zoinierzom za wykonywanie
skokéw spadochronowych z samolotu podczas lotu powietrznego
(minimum jeden skok na okres 3 miesi¢cy). Miesigczna nalezno$¢ wynosi
do 150 USD za skok z ling statyczng i do 225 USD za wykonanie operacji
wojskowej swobodnego spadania;

— Demolition Duty — dodatek przyznawany zolnierzom, ktorzy zajmujg
si¢ w ramach swoich obowiazkéw stuzbowych rozbiorka materialow
wybuchowych lub uczestnicza w szkoleniach z tego tytulu. Usuwanie
lub rozbrajanie materialdw wybuchowych musi mie¢ miejsce minimum
raz w miesigcu  kalendarzowym, aby Zolierz byl uprawniony
do naleznos$ci do 150 USD miesigcznie;

— Experimental Stress Duty — dodatek wynikajacy z podjecia dziatan
eksperymentalnych przez zotierzy np. w cigzkich warunkach obcigzen
termicznych, podczas prac (dyzuréw) w komorze niskocisnieniowej
lub kompleksie  hiperbarycznym. Miesigczna nalezno$¢  wynosi
do 150 USD.

— Flight Deck Hazardous Duty — dodatek miesieczny przyznawany
w kwocie do 150 USD Zolnierzom wykonujacym niebezpieczne
czynnosci w kabinie zatogi samolotowe] (kazdego rodzaju statkow
powietrznych). Zolierze musza wykonaé minimum cztery operacje
powietrzne w ciggu miesigca kalendarzowego;

— Laboratory Duty Utilizing Live Dangerous Viruses or Bacteria —
nalezno$¢ pieni¢zna (do 150 USD miesigcznie) otrzymywana przez
zohierzy, ktorych podstawowym obowigzkiem jest praca laboratoryjna

z wykorzystaniem zywych niebezpiecznych wirusow lub bakterii;
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— Duty Involving Exposure to Highly Toxic Pesticides — dodatek
(do 150 USD miesigcznie) przyznawany zolnierzom, ktorzy sg czesto
lub regularnie narazeni na kontakt z wysoce toksycznymi pestycydami
(m.in. zwalczanie szkodnikoéw lub praca w prewencyjnym dziale
medycznym);

— Duty Involving Toxic Fuels and Propellants — nalezno$¢ pieni¢zna
(do 150 USD) wynikajaca z wykonywania obowigzkow zwigzanych
paliwami toksycznymi oraz propelentami (np. obstuga statkow
powietrznych lub pociskow rakietowych z wysoko toksycznymi
materiatami);

— Duty Involving Handling Chemical Munitions — nalezno$¢ pieni¢zna
(do 150 USD miesigcznie) wynikajaca z wykonywania obowigzkow
zwigzanych z uzyciem amunicji chemicznej;

— Maritime Visit, Board, Search, and Seizure (VBSS) Duty — dodatek
(do 150 USD miesigcznie) przyznawany zolnierzom NAVY za misje
zamorskie oraz szkolenia w tym zakresie;

— Polar Region Flight Operations Duty — dodatek (do 150 USD
miesi¢cznie) wyplacany zolnierzom za petnienie obowigzkow lotniczych
przy réwnoczesnym uzyciu sprze¢tu narciarskiego na Antarktyce oraz
Morzu Arktycznym;

— Weapons of Mass Destruction Civil Support (WMDCS) Team — dodatek
(do 150 USD  miesigcznie)  przyznawany  osobom  cywilnym
za przynalezno$¢ do grupy postugujacej si¢ bronig masowej zaglady,
a takze wyszkolonym 1 uprawnionym do jej uzycia;

— Diving Duty — dodatek (do 240 USD miesigcznie) przyznawany
za regularne 1 profesjonalne nurkowanie wynikajace z obowigzkow
stuzbowych zotnierzy na danym stanowisku.

Swiadczenie mundurowe®* jest kolejnym dodatkiem wyptacanym wszystkim

zotierzom. Sktada si¢ ono z czterech typow $wiadczen:

294 Military Compensation. Clothing Allowance.
https://militarypay.defense.gov/PAY/Allowances/clothing.aspx (dostgp:26.08.2025).
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— Initial Clothing Allowance — poczatkowy przydzial mundurowy — jest
on przyznawany jednorazowo, chyba ze zolierz przechodzi do innego
rodzaju sit zbrojnych, gdzie wymagane jest inne umundurowanie;

—  Clash Clothing Replacement Allowance — naleznos$¢ pieni¢zna na wymiang
umundurowania wyplacana zolierzom raz w roku;

—  Extra Clothing Allowance — to dodatkowa nalezno$¢ pieni¢zna niezalezna
od dwodch wyzej opisanych. Jest ona wyplacana zotnierzom, gdy potrzebuja
oni dodatkowego umundurowania lub ubran cywilnych potrzebnych
do wykonywania ich codziennych obowiazkow;

—  Military Clothing Maintenance Allowance — dodatek ten shuzy wymianie
lub konserwacji sprzetu wojskowego po trzech latach czynnej stuzby.

Kolejnym $wiadczeniem pieni¢znym jest dodatek za przeniesie w inne miejsce

stuzby zwany Dislocation Allowance DLA. Ma on celu czgsciowg refundacje kosztow
zwigzanych przeniesieniem (relokacji) calego gospodarstwa domowego Zolnierza w inne
miejsce (tzw. PCS — Permanent Change of Station)**
DLA w styczniu 2025 roku wynosita 966.00 USD**.

. Czg$ciowa jednorazowa nalezno$¢

Dodatek za roztake (Family Separation Allowance)®’

jest $wiadczeniem
socjalno-bytowym wyplacanym zotierzom, ktorzy bez rodziny przenoszg si¢ do innej
jednostki. Wynosi on 250 USD miesig¢cznie i nalicza si¢ go od dnia wyjazdu z jednostki
macierzystej, a konczy na dzien przed przybyciem z powrotem do tej wtasnie jednostki.
Cho¢ rekompensata wojskowa jest rowna badz nawet przewyzsza refundacje
obowigzujaca w sektorze prywatnym w zakresie problemu rozigki z rodzing, to i tak wiele
gospodarstw  domowych napotyka na co dzieh wiele wyzwan w tych trudnych
ekonomicznie czasach. W zwiazku z tym dostepne sg rozne zasitki dla cztonkoéw rodzin
zolierzy, ktore maja ich wspomoc finansowo. Jednym z takich zasitkow jest m.in. F'SS4
(Family Suplemental Subsistence Allowance) — program zasitkow rodzinnych?*®,

Wysokos$¢ naleznosci oparta jest o dochod przypadajacy na kazdego cztonka rodziny,

a takze o wielko$¢ samego gospodarstwa. Zohierz moze kwalifikowaé sie do programu

295 Ponad 400,000 amerykanskich zomierzy rocznie zmienia miejsce pracy w ramach PCS.

2% Defense Travel. Dislocation Allowance. https://www.travel.dod.mil/Travel-Transportation-
Rates/Dislocation-Allowance/ (dostep:26.08.2025).

297 Military Compensation. Family Separation Allowance.
https://militarypay.defense.gov/PAY/Allowances/fsa.aspx (dostgp:26.08.2025).

298 Military Compensation. Family Supplemental Subsistence Allowance.
https://militarypay.defense.gov/PAY/Allowances/fssa.aspx (dostgp:26.08.2025).
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FSSA tylko wtedy, gdy sluzy poza granicami Standéw Zjednoczonych, Wspolnota
Portoryko, Wyspami Dziewiczymi Stanéw Zjednoczonych lub Guam.

Istotnym, ale czgsto niezauwazalnym 1 pomijanym aspektem wynagrodzen
wojskowych sg korzysci podatkowe (wigkszo$¢ swiadczen pieni¢znych jest zwolniona
z podatku). Ponadto, niektére trudne lub niebezpieczne okoliczno$ci petnienia stuzby
mogg zmieni¢ normalnie opodatkowane nalezno$ci pieni¢zne na tzw. ,tax-free”.
Przykladem takiej naleznos$ci pieni¢znej jest Combat Zone Tax Exclusions -
niepodatkowane zarobki za stuzbe w strefie wojennej. Kwota zwolniona od podatku byta
nielimitowana dla podoficerow, za§ dla oficeréw wynosita 10 983 USD miesiecznie
w 2025 roku®’. Wystarczy petié stuzbe jeden dzien w strefie dziatah wojennych,
aby by¢ uprawionym do catego miesiecznego §wiadczenia.

W gruncie rzeczy, oszczedno$ci podatkowe w amerykanskiej armii sg znaczne,
poniewaz same dodatki BAS i BAH wynosza $rednio ponad 30% calkowitego
regularnego wynagrodzenia zolnierza. Oprocz tego, ze sa zwolnione z podatkow
federalnych 1 stanowych, $wiadczenia te s3 rdwniez wylaczone z podatkow
na ubezpieczenie spoleczne. Hipotetycznie zotlnierz zyjacy w trzyosobowym
gospodarstwie domowym zarabiajacy rocznie 43,104.00 USD (Podstawowe
wynagrodzenie — 29,008.80 USD; BAH — 11,196.00 USD; BAS — 2,889.20 USD)
zaoszczedza na ulgach podatkowych zwigzanych z dodatkami 5,054.40 USD rocznie®®.

Emerytura wojskowa stanowi kolejng zachete 1 czynnik motywacyjny
dla mlodych ludzi ubiegajacych si¢ o prace w armii. Istniejg rézne plany emerytalne
przyshugujace Zomierzom oraz rézne kryteria ich przyznawania®°':

—  Final pay — $wiadczenie emerytalne, ktore jest rowne 2,5%-krotnosci liczby

lat pracy pomnozonej przez ostatnie wynagrodzenie podstawowe zotnierza
w dniu przej$cia na emeryturg. Jest to podstawowy program emerytalny dla
zohierzy rezerwy, ktorzy rozpoczeli swoja stuzbe przed 8 wrzesnia 1980
roku;

— High-36 — $wiadczenie emerytalne, ktore jest rowne 2,5% pomnozonego

przez liczbe lat pracy pomnozonej przez $rednig najwyzszych wynagrodzen

2% Military Compensation. Combat Zone Tax Exclusions (CZTE).
https://militarypay.defense.gov/Pay/Tax-Information/CZTE (dostgp:26.08.2025).

300 Military Compensation. Tax Exempt Allowances. https://militarypay.defense.gov/Pay/Tax-
Information/Exempt (dostgp:26.08.2025).

391 Military Compensation. Retired Pay. https://militarypay.defense.gov/Pay/Retirement.aspx
(dostep:26.08.2025).

174



z 36 miesigcy podstawowego wynagrodzenia zotnierza. Jest to podstawowy
program emerytalny dla zotierzy, ktorzy rozpoczeli swoja stuzbe 8 wrzesnia
1980 roku lub po, ale przed 1 stycznia 2018 roku;

REDUX — premia za status zawodowy (Career Status Bonus) wynoszaca

30 000 USD. Swiadczenie jest ryczaltowa ptatnoscia wyptacana po 15 latach

stuzby z obowigzkiem odbycia tacznej stuzby przez minimum 20 lat. Plan

r6znil si¢ rdbwniez wysoko$cig w zalezno$ci czy zolnierz miat ponizej 62 lat
czy powyzej. To opcjonalne $§wiadczenie emerytalne wygasto z dniem

31 grudnia 2017 roku;

Blended retirement system (BRS) — sklad si¢ on z dwoch plandéw i nalezy sie

zolierzom, ktorzy zaczeli stuzbe 1 stycznia 2018 lub po:

—  Definied Contribution —wszyscy cztonkowie objeci tym ubezpieczeniem
otrzymuja sktadk¢ rzadowa w wysokosci 1% podstawowej lub
nieaktywnej placy na konto emerytalne z ulga podatkowa (Thrift Savings
Plan (TSP)) po 60 dniach od wstapienia do stuzby mundurowej. Ponadto
zolierze objgci ubezpieczeniem maja mozliwos$¢ otrzymania do 4%
dodatkowe;j sktadki od rzadu na rzecz TSP, poczawszy od 2. roku stuzby
do 26. roku stuzby;

— Defined Benefit — Czlonkowie, ktorzy w inny sposob kwalifikujg sie
do przej$cia na emeryture na podstawie stazu pracy, rOwniez otrzymajg
okreslone $wiadczenie w wysokosci 2,0%-krotnosci liczby lat stuzby
pomnozonej przez najwyzsze 36-miesigczne  wynagrodzenie
podstawowe zolnierza;

Disability — $wiadczenie emerytalne przyznawane zoinierzom, ktorych

niepetnosprawnos¢ z medycznego punktu widzenia wynosi co najmniej 30%

uszczerbku na zdrowiu. Wysokos$¢ zalezy od tego, czy osoba jest uprawniona

do $wiadczenia emerytalnego Final Pay, High-36 czy BRS.

Z powyzszych danych wynika, iz sytuacja ekonomiczna amerykanskich zohierzy

oraz jako$¢ warunkow zycia oferowanych przez armi¢, moze w duzej mierze konkurowaé

z tym, co oferuje sektor publiczny, a nawet w niektorych przypadkach przewyzszac

poziom zycia pracownikow cywilnych.

Jesli wzia¢ pod uwage przystgpna cenowo opieke zdrowotng dla zZoitnierzy

zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin i bezptatng opieke zdrowotng dla Zohierzy
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zatrudnionych w pelnym wymiarze godzin, dost¢p do premii, dodatkéw na mieszkanie,
wyzywienie 1 odziez, mozliwosci uzyskania dyplomu uczelni wyzszych bez optacania
czesnego, a takze wiele innych korzysci finansowych, to mozna si¢ zgodzi¢, iz armia
oferuje bardziej konkurencyjne miejsca pracy niz sektor prywatny z podobnymi etatami
cywilnymi. Podstawowa pensja wojskowa to tylko jedna czgs¢ -catkowitego
wynagrodzenia otrzymywanego przez zotnierzy. Podczas gdy etaty cywilne mogg wigzac
si¢ z wyzszymi wynagrodzeniami podstawowymi, to jednak armia amerykanska rowniez
oferuje pensj¢ poczatkowa powyzej federalnej ptacy minimalnej za 40-godzinny tydzien
pracy, za$ dodatkowo 30 dni ptatnego urlopu kazdego roku oraz rézne dodatki

1 $wiadczenia.
4.3. Ekonomiczny aspekt czynnikow motywujacych

niemieckich zolnierzy do sluzby wojskowej

Od dziesiecioleci niemiecki budzet na obron¢ narodowa kurczyt si¢ do tego
stopnia, iz w pewnym momencie modernizacja Bundeswehry stan¢ta zupelnie w miejscu.
Jednak wraz z przelomem w finansach w 2015 r. nastgpito odej$cie od kursu
oszczednos$ciowego i zaproponowano zwrot finansowy bedacym jednym z gtownych
programéw modernizacyjnych niemieckich sit zbrojnych, obok odnowy kadrowe;j
1 materialnej. Ten przelom ma kluczowe znaczenie dla powodzenia innych zmian:
wedtug Niemieckiego Ministerstwa Obrony, jesli Bundeswehra ma poczyni¢ inwestycje
w personel wojskowy, sprzet oraz materialy, musza by¢ na nie dostgpne s$rodki
w budzecie obronnym. Szczegdlnie wydatki na inwestycje znacznie wzrosly w ostatnich
latach. Tendencja ta utrzymata si¢ rowniez w latach 2021-2022 r.: 10,3 mld euro bylo
dostgpnych na badania, rozwdj i testy sprzetu, a takze na zamowienia wojskowe. Wydatki
na zbrojenia rosng wi¢c nadal — o ponad 7 proc. w stosunku do budzetu z poprzedniego
roku. W roku budzetowym 2021 Bundeswehra miata do dyspozycji tacznie 46,93 mld
euro, za$ w 2022 roku 50,33 mld euro’?’.

Wzrost wydatkéw na obronnos¢ wiaze si¢ rowniez z podwyzkami oraz ogélnym
dofinansowaniem niemieckich Zotierzy petligcych stuzbg. Wynagrodzenie Zotnierzy
1 urzednikéw w Bundeswehrze wynika z grup wynagrodzen A 1 B i jest regulowane przez

federalng ustawe o wynagrodzeniach. Scile rzecz ujmujac, zotierze i urzednicy

392 https://www.bundeswehr.de/de/ueber-die-bundeswehr/modernisierung-
bundeswehr/verteidigungshaushalt-trendwende-finanzen (dostgp: 21.08.2024).
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w Bundeswehrze nie otrzymuja jednak pensji, lecz zotd (Zoinierze) oraz uposazenie
(pracownicy cywilni). Wynagrodzenie jest wyptacane co miesiagc z gory i jest wolne
od sktadek na ubezpieczenie spoteczne i emerytalne oraz sktada si¢ przede wszystkim
z wynagrodzenia zasadniczego. Wynagrodzenie podstawowe w Bundeswehrze zalezy
od przyznanego stopnia lub urzedu, ktéry jest przypisany do siatki ptac danej grupy*®.
Wynagrodzenie miesieczne moze by¢ rowniez uzupelnione o dodatek rodzinny
lub dodatek z tytulu oddelegowania do stuzby poza granicami kraju.

Za tabele ptac Bundeswehry odpowiadaja federalne przepisy ptacowe A 1 B.
Przepisy placowe A reguluja wyptaty w przedziatach ptacowych od A 3 do A 16.
Im dluzej urzgdnik lub zotnierz petni stuzbe (§wiadczacy o poziomie doswiadczenia),
tym wyzsza bedzie jego pensja podstawowa. Z kolei skala wynagrodzen B jest wazna
tylko dla urzednikow federalnych i reguluje ich wynagrodzenia poprzez state
co miesieczne pensje. Miesieczne wynagrodzenie zasadnicze, ktore jest uzupetniane
$wiadczeniami, premiami lub dodatkami za okres$lone ustugi lub funkcje, wynika z grupy
wynagrodzen A z o$mioma stopniami do$§wiadczenia. Awans na wyzszy stopien
nastepuje po okreslonych latach stuzby, podczas ktérych zotierz wykonal wymagane
na tym stopniu czynnosci. Tabele wynagrodzen A i B s3 uregulowane w federalnej
ustawie o wynagrodzeniach i obowiazuja od 1 kwietnia 2022 r.

Podstawowe wynagrodzenie armii niemieckiej na dzieh 1. kwietnia 2022

przedstawia tabela 93¢,

Tabela 9: Wynagrodzenie zotierzy armii niemieckiej

Grupa Wynagrodzenie (miesi¢czne w euro)

uposazeni | Stopjen | Stopien | Stopien | Stopien | Stopien | Stopien | Stopien | Stopien
i 1 2 3 4 5 6 7 8

A3 2.370,7 | 2.424,2 | 2.477,7 | 2.520,8 | 2.563,8 | 2.606,9 | 2.650,0 | 2.693,0
4 3 4 1 7 5 3 9

A4 2.420,3 | 2.484,2 | 2.548,2 | 2.599,1 2.650,0 | 2.700,9 | 2.751,8 | 2.798,8
5 8 2 2 3 3 1 2

AS 2.438,5 | 2.518,2 | 2.582,1 2.6448 | 2.707,4 | 2.771,4 | 2.834,0 | 2.8954
9 0 4 1 7 2 4 0

A6 2.490,7 | 2.583,4 | 2.677,4 | 2.749,2 | 2.823,6 | 2.895,4 | 2.974,9 | 3.044,1
9 8 2 0 1 0 9 7

303 Bundeswehr Gehalt. https://einstellungstest-bundeswehr.de/bundeswehr-gehalt (dostep: 21.08.2024).
394 Bundesministerium des Innern und fiir Heimat (BMI). Besoldungstabelle 2022. Anlage IV.
https://www.bmi.bund.de/SharedDocs/downloads/DE/veroeffentlichungen/themen/oeffentlicher-
dienst/beamte/besoldungstabellen2022.pdf?  blob=publicationFile&v=3 (dostgp: 21.08.2024).
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Grupa Wynagrodzenie (miesi¢czne w euro)

uposazeni | geopien | Stopien | Stopien | Stopieri | Stopieri | Stopieni | Stopien | Stopien
il 1 2 3 4 5 6 7 8

A7 2.614,7 | 2.697,0 | 2.805,3 | 2.916,2 | 3.024,5 | 3.134,2 | 3.216,4 | 3.298,6
9 3 7 6 9 3 6 7

A8 2.766,1 | 2.865,3 | 3.005,0 | 3.145,9 | 3.286,9 | 3.384,8 | 3.483,9 | 3.581,8
8 8 0 9 2 1 9 8

A9 2.9854 | 3.083,3 | 3.237,3 | 3.393,9 | 3.547,9 | 3.652,6 | 3.761,5 | 3.867,7
3 2 4 4 2 1 1 1

A 10 3.195,5 | 3.329,9 | 3.5244 | 3.719,8 | 3.918,7 | 4.057,2 | 4.195,7 | 4.334,2
5 8 6 0 8 6 0 2

All 3.652,6 | 3.858,2 | 4.062,6 | 4.268,3 | 4.409,4 | 4.550,6 | 4.691,7 | 4.832,9
1 8 2 1 6 2 8 7

A2 3.916,1 | 4.159.4 | 4.404,1 | 4.6474 | 4.816,8 | 49835 | 5.151,5 | 5.322,2
1 4 0 1 1 0 5 9

A l3 4.592,3 | 4.820,8 | 5.048,0 | 5.276,5 | 5.433,8 | 5.592,5 | 5.749,7 | 5.904,3
1 4 2 7 6 1 7 6

Al4 4.722,7 | 5.017,1 | 5.312,8 | 5.607,2 | 5.810,2 | 6.014,6 | 6.217,6 | 6.421,9
0 0 7 7 6 3 0 6

A l5 5.772,6 | 6.038,8 | 6.241,8 | 6.444,8 | 6.647,8 | 6.8494 | 7.051,1 | 7.2514
2 2 0 2 1 6 2 0

Al6 6.368,1 | 6.677.4 | 6911,2 | 7.1452 | 7.377,7 | 7.613,0 | 7.846,9 | 8.078,2
8 0 9 2 9 7 7 2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Bundesministerium des Innern und fiir Heimat (BMI).
Besoldungstabelle 2022. Anlage 1V
https://www.bmi.bund.de/SharedDocs/downloads/DE/veroeffentlichungen/themen/oeffentlicher-
dienst/beamte/besoldungstabellen2022.pdf? _blob=publicationFile&v=3.

W przeciwienstwie do uposazenia zolnierzy Bundeswehry z grupy A, Zolnierze

z grupy B, na podstawie federalnego rozporzadzenia w sprawie wynagrodzen, maja

wyplacane stale co miesigczne wynagrodzenie bez zadnych dodatkow.

W grupie B (w grupach uposazenia od B1 do B11) znajdujg si¢ najwyzsi stopniem

zoierze oraz nieliczni pracownicy stuzby cywilnej zajmujacy najwazniejsze stanowiska

urzgdnicze. Stopnie od B9 do B11 dotycza stanowisk kluczowych takich jak: prezydenci,

burmistrzowie, ambasadorzy, wiceadmiralowie i sekretarze stanu.

Tabela 10: Grupa uposazenia B w armii niemieckiej

Grupa uposazenia

Wynagrodzenie (miesi¢czne w euro)

B 1 7.251,40
B2 8.423,70
B3 8.919,75
B 4 9.438,66
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Grupa uposazenia | Wynagrodzenie (miesi¢czne w euro)
B5S 10.034,23
B 6 10.600,22
B7 11.146,01
B8 11.717,33
B9 12.425,82
B 10 14.626,52
B 11 15.074,80

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Bundesministerium des Innern und fiir Heimat (BMI).
Besoldungstabelle 2022..., op. cit.

Wynagrodzenie z grupy B 1 odpowiada koncowemu wynagrodzeniu
podstawowemu (poziom 8) grupy uposazenia A 15. Podstawowe wynagrodzenie grupy
B 2 jest wyzsze od ostatecznego wynagrodzenia podstawowego najwyzszej grupy
uposazenia A 16.

Swiadczenie rodzinne (der Familienzuschlag) przyznawane jest jako dodatek
do wynagrodzenia podstawowego 1 jest regulowane przez federalng ustawe
o wynagrodzeniach®®%.

Wysokos$¢ $wiadczenia rodzinnego =zalezy od sytuacji rodzinnej osoby
otrzymujacej wynagrodzenie 1 dzieli si¢ na dwa poziomy, ktore przedstawiaja
si¢ nastepujaco:

— stopien 1: stany cywilne — Zonaty, zam¢zna, w zarejestrowanym zwigzku

partnerskim, wdowiec, wdowa, rozwiedziony/a,

— stopien 2: zasitek rodzinny na kazde dziecko uprawnione do zasitku.

Na poziomie 1 Zonaci (zam¢zne) Zolnierze 1 urzednicy otrzymuja miesigcznie
153,88 euro. Etap 2 zaczyna obowigzywaé, gdy tylko para urodzi pierwsze dziecko.
Wtedy doptata wzrasta do 285,40 euro miesigcznie. Z kazdym kolejnym dzieckiem
dodatek rodzinny wzrasta — o 131,52 euro na drugie dziecko oraz 409,76 euro za kazde
kolejne.

Zohierzom Bundeswehry przystuguje réwniez Swiadczenie
(Auslandsverwendungszuschlag — AVZ) z tytutu oddelegowania zagranice w ramach akcji

humanitarnej lub wsparcia na misjach zagranicznych. Obowigzuje on niezaleznie

395 Bundesbesoldungsgesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 19. Juni 2009 (BGBI. I S. 1434),
das zuletzt durch Artikel 7 des Gesetzes vom 19. Juli 2024 (BGBI. 2024 I Nr. 247) gedindert worden ist.
https://www.gesetze-im-internet.de/bbesg/BJINR011740975.html (dostgp: 26.08.2024).
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od rangi i funkcji, a takze jest wolny od podatku. Wysoko$¢ doptaty za delegacje
zagraniczng zalezy od danej lokalizacji, wedlug ktorej wptacany jest AVZ. Jezeli
urzednikom lub zolierzom przystuguje AVZ z tytutu oddelegowania do miejsca pracy
poza granicami panstwa, to przepisy te obowigzujg od 15 dnia podrozy stuzbowej z moca
wsteczng od dnia przybycia do nowego miejsca zatrudnienia®’®. Stawka miesigczna
zalezna jest od lokalizacji, w ktorej stacjonuje zolnierz oraz przewidywanych
niebezpieczenstw na danym terenie. Istnieje tgcznie sze$¢ poziomow AVZ. Doptata
za poziom 1 (najnizszy) wynosi obecnie 48 euro dziennie. Zotierze pelniacy shuzbe
w lokalizacjach AVZ poziomu 6 otrzymuja dodatkowe 145 euro dziennie. W przypadku
poziomu 6 czesto warunki, w ktorych przebywa zolnierz, przypominaja wojne

lub porownywalne zagrozenia dla zdrowia, takie jak wirus Ebola.

Tabela 11: Swiadczenie z tytutu oddelegowania zagranice w armii niemieckiej

Dodatkowe koszty lub obciazenia Wysokos$é

Poziom
“ (Auslandsverwendungszuschlag — AVZ) dodatku

1 Wszystkie ogdlne dodatkowe wydatki zgodne z § 56

federalnej ustawy o wynagrodzeniach i doptatach. 48 euro

2 Zwigkszony dodatek z powodu:
a) Specjalnych wymagan czasowych wzgledem Zotnierza
na terenie innego panstwa, ktére wymagatyby

rekompensaty finansowej lub czasu pracy,
o . . 69 euro
b) Zakwaterowania Zotnierza w namiotach, obiektach

masowych lub kontenerach,
¢) Niewystarczajgca infrastruktura wojskowa utrudniajaca
taczno$¢ z krajem ojczystym.

3 Obcigzenia wykraczajace poza poziom 2 ze wzgledu na:

a) Szczegolne zagrozenie dla zdrowia, ktore nie
wystepuje w kraju ojczystym,

b) Wysoki stopien uzbrojenia ludnosci cywilnej i 85 euro
emanujace z tego powodu niebezpieczenstwo,
zwlaszcza z powodu ograniczonej wladzy terytorialne;
samego panstwa.

4 Duze obcigzenia z powodu warunkow: przypominajacych lub
bedacych wojng domowa, starcia/strajki, akty terroryzmu,
nadzwyczajna przestgpczo$¢ z uzyciem przemocy, piractwo, 103 euro
wysadzanie min, a takze inne zdarzenia zagrazajace zyciu lub
zdrowiu.

39 Auslandsverwendungszuschlag. https://www bundeswehr.de/de/betreuung-fuersorge/besoldung-
versorgung-soldaten/auslandsverwendungszuschlag (dostep: 26.08.2024).
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. Dodatkowe koszty lub obciazenia Wysokosé
Poziom

(Auslandsverwendungszuschlag — AVZ) dodatku
5 Bardzo duze obcigzenia i zagrozenie utraty zdrowia lub zycia.
Wynika¢ one moga z powodu trwajacej wojny domowe;j i 123 euro

zwigzanej z nig akcji zbrojnej, aktow terroryzmu etc.

6 Ekstremalne zagrozenie spowodowane:
a) Dzialaniami wojennymi (np. negocjowanie mi¢dzy
skonfliktowanymi stronami) podczas ostrzatu lub

, 145 euro
nalotow,

b) Wysokim zagrozeniem kontaktu z zakazonymi
osobami $miertelng choroba.

Zrédto: Auslandsverwendungszuschlagsverordnung in der Fassung der Bekanntmachung vom 8. April
2009 (BGBL. I S. 809), die zuletzt durch Artikel 6 der Verordnung vom 8. Januar 2020 (BGBI. I S. 27)
gedndert worden ist. https://www.gesetze-im-internet.de/auslvzv_1995/AuslVZV .pdf.

Zokierze w Bundeswehrze sg traktowani tak samo jak urzednicy stuzby cywilnej
w zakresie podatkoéw i ubezpieczen spolecznych i ptaca jedynie podatek od wynagrodzen.
Ponadto Zolnierze nie musza ptaci¢ zadnych skladek na ubezpieczenie spoleczne.
Podczas gdy zwykli pracownicy ptacg cze$¢ swojej pensji na podatki oraz obowigzkowe
ubezpieczenie zdrowotne, w przypadku Bundeswehry obowigzuje tzw. dobro
pracodawcy (Fiirsorge des Dienstherren). Zolnierze sa zwolnieni z ubezpieczenia
zdrowotnego w okresie stuzby, jednak sa rowniez zobowigzani do wykupienia
ubezpieczenia opieki dlugoterminowe;j i poniesienia z tego tytutu niezbg¢dnych kosztow,
jesli zajdzie taka potrzeba. Oznacza to, ze zolnierz moze bezptatnie odwiedza¢ kazda
placowke medyczng Bundeswehry. Opieka obowigzuje roéwniez poza miejscem pracy
zaroOwno stacjonarnie jak i telefonicznie (istnieje specjalny numer, na ktory Zolnierze
moga kontaktowac¢ sie¢ bezposrednio z dyzurng stuzba medyczng Bundeswehry).

Niemiecki personel wojskowy moze réwniez korzysta¢ ze specjalnego dodatku
za wyjatkowe zadania na rzecz Bundeswehry lub za stuzbe w trudnych warunkach.
Jest to dodatek finansowy wysokosci 91 euro za kazdy dzien, gdy Zotnierz oddelegowany
zostal na ¢wiczenia w innym miejscu niz jego jednostka macierzysta lub w kilkudniowy
rejs morski wymagajacy dyzuru dhuzszego niz standardowy dzien pracy>"’.

Jezeli Zolierze pelnig szczegdlnie wazne funkcje w Bundeswehrze, oprocz
miesigcznego wynagrodzenia moga by¢ przyznawane im dodatki urzedowe
(Amtszulagen) oraz dodatki pracownicze zwigzane z miejscem pracy (Stellenzulagen).

Dodatki nie mogg przekroczy¢ 75% rdznicy miedzy ostatnim uposazeniem zasadniczym

397 Bundeswehr Gehalt..., op. cit.
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urzednika, sedziego lub Zolnierza a ostatecznym uposazeniem zasadniczym kolejnego
wyzszego stopnia (chyba ze przepisy prawa stanowig inaczej). Dodatki te sa wyptacane
osobom pelnigcym stuzbe na stanowiskach kierowniczych w wojsku, jako personel
kontroli lotéw lub statkow powietrznych, w wojskowych operacjach kontroli ruchu
lotniczego, przy zadaniach zwigzanych z egzekwowaniem prawa, w cyberobronie,
w sektorze morskim, w strazy pozarnej, jako lekarz ratownictwa medycznego, jako lekarz
specjalista itp.

W 2022 roku dodatek Amtszulagen wynosit®®®:

Tabela 12: Dodatki urzgdowe w armii niemieckiej

Stopien uposazenia Kwota w euro
A3 42,92
A4 44,68
AS 44,68
A6 44,68
A7 55,49
A8 71,48
A9 332,63

A 13 338,07
A 14 338,04
Al5 231,76
A 16 308,99
B1 535,57

Zrédto: F. Wegener. Stellenzulagen und Amtszulagen fiir Bundesbeamte. Hohe der Zulagen.
https://www.oeffentlichen-dienst.de/beamte/zulagen/stellenzulage.html.

Dodatek za trudne warunki pracy (Erschwerniszulagen) jest wyplacany
zolierzom, ktorych stuzba wigze si¢ pewnymi nieudogodnieniami. Moze to dotyczy¢
na przyktad nurkowania lub wykonywania czynno$ci przy materiatach wybuchowych.
Wyspecjalizowany personel oraz sity specjalne Bundeswehry otrzymuja roéwniez dodatek
za trudne warunki pracy. Dodatkowo wyptacane s3 $wiadczenia za shuzbe
w niedogodnych terminach. Jes$li Zotierz pracuje w weekendy lub $wigta, otrzymuje

wyzsza stawke godzinowa — podwyzka (wzgledem normalnej stawki) wynosi 5,67 euro

38 F. Wegener. Stellenzulagen und Amitszulagen fiir Bundesbeamte. Héhe der Zulagen.

https://www.oeffentlichen-dienst.de/beamte/zulagen/stellenzulage.html (dostep: 28.08.2024).
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za godzing (w niedziele i §wiecta). Kazdy, kto petni stuzbg miedzy 20:00 a 6:00, otrzymuje
2,67 euro wiecej za godzing. Jesli praca wykonywana jest w sobote miedzy 13:00 a 20:00,
podwyzka z kolei wynosi 1,34 euro za godzine®”.

Ostatnim ekonomicznym czynnikiem motywacyjnym majacym duze znaczenie
przy wykonywaniu pracy zolnierza Bundeswehry, s3a sprzyjajace warunki przej$cia
na emeryture. Pomoc w postaci $wiadczenia przejsciowego (Ubergangsgebiihrnissen)
oraz praktyki przygotowawczej do nowego zawodu po stuzbie w Bundeswehrze (BFD —
Berufsforderungsdienst) ma utatwi¢ emerytowanym Iub po prostu odchodzacym
zotierzom powr6t do cywilnego zycia. Swiadczenie przejsciowe zalezy od stazu pracy.
Jest to jednorazowa odptatnos$é, ktora zotnierze otrzymuja na koniec stuzby. Optaty
przej$ciowe sg rowniez rodzajem pomocy dla oséb bezrobotnych. Zwykle wynosza one
75 procent ostatniej pensji, ale moga zosta¢ obnizone, jezeli Zzolnierz podjat juz gdzie$
prace zarobkowa. Dodatkowo, jesli personel wojskowy brat udziat w szkoleniu dajacym
wyksztatcenie lub konkretny zawod, §wiadczenie moze wzrosna¢ do 90 procent.

Bundeswehra, jako jeden z najwigkszych pracodawcéw w Niemczech, zacheca
regularnie obywateli do wstapienia w szeregi armii. Zgodnie ze swoim mottem
»Wez odpowiedzialnos¢ 1 1dz naprzod” (Verantwortung iibernehmen und weiterkommen)
z jednej strony podkresla ekonomiczne i spoteczne walory stuzby wojskowej, z drugiej
za$ probuje odczarowac nieprzychylng opini¢ spoleczng na temat armii niemieckiej, ktora

trwa od czasow Il wojny Swiatowe;.

39 Bundeswehr Gehalt..., op. cit.
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ROZDZIAL 5. WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytania badawcze i przetestowania

postawionych hipotez przeprowadzono analizy statystyczne przy uzyciu pakietu IBM

SPSS Statistics w wersji 29 1 JASP 0.18.3.0. Przy uzyciu JASP 0.18.3.0 wykonano:

CFA - konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa (Confirmatory Factor Analysis),
ktéra miala na celu testowanie hipotez na temat relacji pomiedzy czynnikami
wspolnymi. Decyzja odno$nie liczby czynnikow zostata podjeta przed
rozpoczgciem ich wyodrebnienia. Metoda ta zostala zastosowana poniewaz
istniaty podstawy do sformulowania hipotez na temat zwigzkéw pomigdzy

badanymi zmiennymi.

Natomiast analiz¢ podstawowych statystyk opisowych wykonano za pomoca

programu SPSS. W sktad statystyk opisowych wchodzity:

ANOVA 7z powtarzanym pomiarem — parametryczny test, ktory shuzyt
do poréwnania $rednich miedzy pomiarami wykonywanymi w tej samej
grupie (pomiaréw tych musi by¢ trzy lub wigcej). Innymi stowy, testowano
tu istotno$ci réznic pomiedzy Srednimi.

Analizg¢ korelacji ze wspolczynnikiem r Pearsona i rho Spearmana — analize
te zastosowano, aby sprawdzi¢ czy zmienne s3 ze sobg powigzane
czy w ogole wspotwystepuja. Warto$¢ wspotczynnika korelacji podlega
nastepujacej interpretacji:

— 10,10| — efekt staby,

— 10,30| — efekt umiarkowany,

— 10,50] — efekt silny.

Test Kruskala-Wallisa — test stuzyt do okreslenia r6znic migdzy niezaleznymi
od siebie grupami (grupami zotnierzy). Jesli uzyskany wynik jest istotny
statystycznie (zwykle p < 0,05), sugeruje to wystepowanie réznicy migdzy
porownywanymi grupami w zakresie nasilenia danej zmiennej zalezne;j.

Test t Studenta dla prob niezaleznych — ten parametryczny test stuzyt
do pordéwnania $rednich miedzy dwiema niezaleznymi od siebie grupami.
Test U Manna Whitneya — Test Manna Whitneya to test stuzacy do okreslenia
roznic migdzy dwiema niezaleznymi od siebie grupami. Jest

to nieparametryczny odpowiednik testu t Studenta dla prob niezaleznych.
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— Analiza regresji liniowej — pozwolita przewidzie¢ nasilenie danej zmiennej
zaleznej (wyjasnianej) na podstawie wielu zmiennych predyktorow
(zmiennych niezaleznych/wyjasniajacych). W analizie tej zmienna zalezna
musi mie¢ charakter iloSciowy, natomiast niezalezne — iloSciowy Ilub
binominalny (nominalny dychotomiczny).

— Analiza zalezno$ci miedzy zmiennymi jakosciowymi — test Chi*> Perasona
(z poprawka na ciagtos¢ Yatesa).

Za poziom istotnos$ci statystycznej przyjeto klasyczny prog a = 0,05.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa czynnikow
motywacyjnych

Chcac potwierdzi¢ obecno$¢ trzech czynnikéw motywacyjnych: niematerialnych,
wewngetrznych 1 spolecznych, wykonano konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa. Analizg
te wykonano metoda estymacji DWLS. Po uprzednim sprawdzeniu statystyk opisowych,
nie wykluczono zadnej pozycji (sko$nos¢ i kurtoza <|2[). Nie odnotowano takze zadnych
brakéw danych.

Poczatkowo wlaczono wszystkie pozycje, starajac si¢ dopasowac¢ model
trojeczynnikowy (czynniki motywacyjne: niematerialne, wewnetrzne i spoleczne).
W drugim kroku sprawdzono, czy model dwuczynnikowy, ktory taczyl czynniki
motywacyjne niematerialne i wewngtrzne w jeden jest odpowiednio dopasowany. Kiedy
nie uzyskano satysfakcjonujacych wartosci, przetestowano model trojczynnikowy

z wykluczeniem pozycji (tabela 13).

Tabela 13: Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla czynnikow motywacyjnych

Model r af y CF1 TLI RMSF&,?] [50% GFI
Wszystkie pozycje
3-czynnikowy 664,92 373 <0,001 0,848 0,834 0,07 [0,06;0,08] 0,869
2-czynnikowy 687,69 376 <0,001 0,837 0,824 0,07 [0,06;0,08] 0,864
Pozycje
wykluczone
3-czynnikowy 118,07 116 0,429 0,998 0,998 0,01 [0,00;0,04] 0,954

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania wtasnego.

Model trojczynnikowy po wykluczeniu pozycji wykazuje odpowiednig dobro¢
dopasowania. Wskazniki CFI, TLI 1 GFI sg wyzsze niz 0,95, za RMSEA jest nizsza niz
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0,05. Ponadto wynik testu chi kwadrat jest nieistotny statystycznie. Omoéwione wyniki
wskazuja na dobre dopasowanie modelu.

Ladunki pozycji dla czynnikow motywacyjnych sg wyzsze niz 0,4. Czynniki
motywacyjne spoteczne skladaja si¢ z 8 pozycji, a jego rzetelnos¢ jest na wysokim
poziomie (o = 0,81). Czynniki motywacyjne wewngtrzne dotycza 6 pozycji i rOwniez sg
rzetelnym wskaznikiem (o= 0,71). Z kolei czynniki motywacyjne niematerialne sktadaja
si¢ jedynie z 3 pozycji, z czego jedng nalezy odwroci¢ w kodowaniu. Rzetelnos¢ tego
wskaznika jest nieco nizsza od pozostatych (a = 0,63), lecz miesci si¢ w akceptowalnym
przedziale. Nizsza warto§¢ mozna wyjasni¢ mniejsza liczba pozycji we wskazniku.
W dalszych krokach pracy obliczono czynniki motywacyjne w oparciu o opracowany
model. Na rysunku 18 przedstawiono standaryzowane wartosci tadunkow pozycji

dla czynnikdw motywacyjnych.

Rysunek 15: Standaryzowane wartosci fadunkowe pozycji dla czynnikow
motywacyjnych
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania wtasnego.
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Podstawowe statystyki opisowe wraz z testami normalnosci

rozkladu dla calej proby

W nastepnym kroku analizy sprawdzono rozklady zmiennych ilo§ciowych.

W tym celu wyliczono podstawowe statystyki opisowe wraz z testem Kolmogorowa-

Smirnowa badajagcym normalnos$¢ rozktadu. W obrebie czynnikow motywacyjnych

spotecznych 1 niematerialnych odnotowano obserwacje odstajace (<3SD). Zastgpiono

je najblizsza wartoscig w zbiorze —1 jednostke. Dla oceny skuteczno$ci motywowania

przez dowddce i dobra opinig pracodawcy usunieto obserwacje odstajace. Wyniki analizy

przedstawione sg w tabeli 14.

Tabela 14: Podstawowe statystyki opisowe wraz z wynikiem testu Kotmogorowa-

Smirnowa w calej grupie zotnierzy

Zmienna zalezna

M

Me

SD

Sk.

Kurt.

Min.

Maks

D

p

Ocena skutecznosci
motywowania przez
dowodcow

3,71

4,00

0,78

-0,02

-0,49

2,00

5,00

0,25

<0,00

Poziom motywacji do
dziatania w HQ
AIRCOM

4,03

4,00

0,87

-0,63

-0,23

2,00

5,00

0,25

<0,00

Opinie na temat pracy

Jestem zadowolony/a ze
swojej pracy

3,83

4,00

1,02

-0,99

0,98

1,00

5,00

0,26

<0,00

W pracy czuje si¢
doceniany/a

3,74

4,00

1,04

-0,81

0,32

1,00

5,00

0,26

<0,00

Odczuwam pewnos¢
zatrudnienia

2,51

2,00

1,42

0,53

-1,03

1,00

5,00

0,21

<0,00

Nie zamierzam odejs¢ z
pracy

3,00

3,00

1,43

0,12

1,16

1,00

6,00

0,17

<0,00

W pracy mam
mozliwos$¢ rozwoju
zawodowego

3,55

4,00

1,07

0,36

-0,55

1,00

5,00

0,21

<0,00

Mam mozliwo$¢ awansu
W pracy

3,13

3,00

1,35

0,28

-1,07

1,00

5,00

0,19

<0,00

Praca pozwala mi na
wykorzystanie moich
kwalifikacji

3,74

4,00

1,02

0,73

-0,17

1,00

5,00

0,30

<0,00

Uposazenie i nagrody sa
odpowiednie do
wykonywanych zadan

3,47

4,00

1,12

0,35

-0,79

1,00

5,00

0,24

<0,00
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Zmienna zalezna M Me SD Sk. Kurt. Min. Cley D D
Wynagrodzenie, ktore <0.00
otrzymujg, motywuje 295 3,00 127 0,06 -1,00 1,00 500 0,18 1
mnie do pracy
Znam cele i wartos$ci Sit <0.00
Zbrojnych i si¢ z nimi 425 4,00 0,81 -1,07 088 2,00 500 0,26 1’
identyfikuje
Moj pracodawea ceszy 549 400 091 025 -121 200 500 024 000
si¢ dobrg opinig 1
Czynniki motywacyjne

. . <0,00
Niematerialne 11,85 12,50 235 -1,08 0,80 5,00 1500 0,20 1’
<0,00
Wewngtrzne 22,48 23,00 3,79 -0,57 -0,10 13,00 30,00 0,13 1’
<0,00
Spoteczne 32,54 33,00 452 -0,66 0,06 19,00 40,00 0,11 1’
Materializm 230 2,19 065 043 -032 1,00 4,00 0,11 <01’OO
Sukces 2,00 2,00 080 055 -039 1,00 433 0,14 <01’00
Centralnos¢ 2,62 250 087 -0,01 -0,54 1,00 4,550 0,13 <01’00
Szczegscie 2,39 2,33 0,89 042 -040 1,00 4,67 0,13 <01’00
Motywacja zawodowa
Finansowe narzgdzie 300 300 171 048 001 000 7,00 o016 0
motywacji 1
Pozafinansowe narzedzia o 00 177 005 022 000 700 o024 <0:00
motywacji 1
Odpowiedzialnos¢ 4,16 4,00 1,64 -034 -024 0,00 7,00 0,13 <01’OO
Mozliwo$¢ awansu 1,99 100 2,04 1,03 -0,14 0,00 700 0,27 <0{00
L e 473 500 196 -082 003 000 700 017 %00
wykonujesz 1
Praca w grupie 458 500 1,83 -089 0,118 000 7,00 0,27 <01’00

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania wtasnego.

Wyniki kazdego testu okazaly si¢ istotne statystycznie. Oznacza to, ze wediug
testow rozktady te nie przypominaja rozktadow normalnych. Jednak nalezy zwrodcié

uwage na niewielki poziom asymetrii tych rozktadéw, na co wskazujg wartosci skosnosci
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i kurtozy nieprzekraczajace |2|.3'° Z tego wzgledu analizy zostaly oparte o testy
parametryczne. Kolejno sprawdzono rozklad czynnikow motywacyjnych poddanych
normalizacji (tabela 15). W obrebie czynnika spotecznego usunigto pojedyncza

obserwacj¢ odstajaca.

Tabela 15: Podstawowe statystyki opisowe 1 wynik testu Kotmogorowa-Smirnowa dla
czynnikéw motywacyjnych po normalizacji

Czynniki motywacyjne 0 op Sk Kurt. Min. Maks. D p
(0-100)

Niematerialny 68,50 7500 2353 -1,08 080 0,00 100,00 020 <0,001

Wewnetrzny 55,74 58,82 22,26 -0,57 -0,10 0,00 100,00 0,13 <0,001

Spolecany 6445 66,67 21,50 -0.66 0,06 0,00 100,00 0,11 <0,001

Materializm 43,44 39,58 21,59 0,43 -0,32 0,00 100,00 0,11 <0,001

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Uzyskano podobne wyniki jak we wcze$niejszych analizach — wyniki istotne
statystycznie dla testu normalnosci rozkladu, lecz sko$nos$¢ i kurtoza nie przekraczaja

umownych granic. Por6wnanie wykonano przy uzyciu testu parametrycznego.

Podstawowe statystyki opisowe wraz z testami normalnosci

rozkladu przy podziale na grupy

Dalej wykonano analogiczne analizy, lecz tym razem sprawdzajac rozklady
w grupach, pomiedzy ktorymi planowano pordwnania. Poczatkowo sprawdzono
rozktady dla wszystkich zmiennych ilosciowych przy podziale na narodowos$¢ Zzotnierzy
(tabela 16). Tym razem wykonano test Shapiro-Wilka ze wzgledu na nizsze liczebno$ci

poréwnywanych grup.

Tabela 16: Podstawowe statystyki opisowe wraz z wynikiem testu Shapiro-Wilka
w zaleznosci od narodowosci zotierzy

Nil::;?- Zmienna zalezna M Me SD Sk. Kurt. Min. Maks. W P

Czynmklrr.lotywacyjne 1265 1300 160 -0.68 0.10 9,00 1500 081 0.001
— niematerialne

«

=  Coymnikimotywacyjne o) ) 5300 350 085 039 13,00 2800 094 0241

n? — wewnegtrzne
Coynniki molywacyjne 33 33 3150 348 0,14 -0.89 2500 3700 095 0353
— spoteczne

310 D. George, P. Mallery, IBM SPSS statistics 26 step by step: A simple guide and reference, Routledge,
New York 2019.
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Narodo-

Wosé Zmienna zalezna M Me SD Sk. Kurt. Min. Maks. W y7)
Czynniki motywacyjne —» 5e 519 060 047 032 1,00 388 094 0272
— materializm
Sukces 1,92 1,67 082 064 -034 1,00 400 085 0,007
Centralno$é 243 250 081 027 -049 1,00 4,00 0,88 0,024
Szczedcie 2,53 233 068 012 -025 100 4,00 081 0,001
Finansowe narzgdzie 229 200 131 084 030 000 600 094 0277
motywacji
Pozafinansowe 2,50 2,00 1,78 1,09 -028 1,00 600 088 0,024
narzg¢dzia motywacji
Odpowiedzialnosé 487 500 145 -093 042 1,00 7,00 093 0,184
Mozliwos¢ awansu 1,69 1,00 221 132 045 0,00 7,00 087 0016
Rodzaj pracy, jaki 502 6,00 2,53 -1,09 -034 0,00 7,00 091 0,060
wykonujesz
Praca w grupie 439 500 132 -1,15 0,03 1,00 6,00 089 0,026
Poziom motywacji
do wykonywania zadan 424 400 0,64 -027 -0,64 3,00 5,00 0,75 <0,001
w HQ AIRCOM
Czynniki motywacyjne 1) s 1300 160 068 0,10 9,00 1500 091 <0,001
— niematerialne
Czynniki motywacyjne 5, 4 5300 350 085 039 1300 28,00 093 0,001
— wewnetrzne
Czynniki motywacyjne 33 0c 3500 350 103 044 2400 3800 089 <0,001
— spoteczne
Czynniki motywacyjne 5 56 519 060 047 032 1,00 388 098 0,264
— materializm
Sukces 1,92 1,67 082 064 -034 1,00 4,00 090 <0,001
_ Centralnose 243 2,50 081 027 -049 1,00 4,00 0,94 0,005
$  Szezelcie 2,53 233 068 012 -025 100 4,00 0,96 0,029
g  Finansowe narzgdzie 229 200 131 084 030 0,00 600 089 <0,001
-2 motywacj1
Pozafinansowe 2,50 200 1,78 1,09 -028 1,00 600 0,76 <0,001
narzg¢dzia motywacji
Odpowiedzialnogé 487 500 145 -093 042 1,00 7,00 086 <0,001
Mozliwos¢ awansu 1,69 1,00 221 132 045 0,00 7,00 075 <0,001
Rodzaj pracy, jaki 502 6,00 2,53 -1,09 -034 0,00 7,00 0,75 <0,001
wykonujesz
Praca w grupie 439 500 132 -1,15 0,03 1,00 600 0,73 <0,001
Poziom motywacji
do wykonywania zadah 424 4,00 0,64 -027 -0,64 3,00 500 078 <0,001
w HQ AIRCOM
g Coymikimotywacyjne 19 1500 297 106 071 3,00 1500 089 <0,001
@ — niematerialne
N g o .
< Coynnikimotywacyjne 5 o7 5500 404 -038 -0,53 13,00 30,00 097 0,053
= — wewnetrzne
5 Czynniki motywacyjne 31 95 3500 518 046 -028 19,00 40,00 097 0,030

— spoleczne
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N::{:);O_ Zmienna zalezna M Me SD Sk. Kurt. Min. Maks. W p
Czynniki motywacyjne 3¢ 595 (68 031 -074 113 400 096 0,020
— materializm
Sukces 2,10 2,00 082 057 -043 1,00 433 0094 <0,001
Centralno$é 2,75 3,00 091 -0,13 -0,50 1,00 450 0096 0,007
Szczescie 241 233 098 044 -0,68 1,00 467 0094 <0,001
Finansowe narzedzie 343 300 1,68 0,19 039 000 7,00 0092 <0,001
motywacji
Pozafinansowe 1,99 200 1,82 1,08 087 000 700 087 <0,001
narzg¢dzia motywacji
Odpowiedzialno§é 367 400 1,52 008 028 000 7,00 0095 0,002
Mozliwosé awansu 1,97 1,00 1,80 1,11 026 000 600 082 <0,001
Rodzaj pracy, jaki 452 400 1,51 -042 008 0,00 7,00 093 <0,001
wykonujesz
Praca w grupie 487 500 200 -1,03 039 000 7,00 0,86 <0,001
Poziom motywacji
do wykonywania zadan 3,77 400 1,00 -0,31 -0,96 2,00 5,00 0,87 <0,001
w HQ AIRCOM

Adnotacja. Wynik testu Levene’a okazat si¢ nieistotny statystycznie dla: czynnikéw motywacyjnych —
wewnetrznych i materialnych (w tym sukcesu i centralnosci), pozafinansowych narzedzi motywacji,
odpowiedzialnosci i mozliwo$ci awansu.

Wedlug testu Shapiro-Wilka rozklad normalny zostat spelniony dla czynnikow
motywacyjnych wewnetrznych, spotecznych i1 materialnych, finansowych narzedzi
motywacyjnych, odpowiedzialnos$ci 1 rodzaju pracy, jaki wykonujesz w grupie polskich
zolierzy oraz dla czynnikow motywacyjnych wewnetrznych w grupie niemieckich
1 amerykanskich Zotierzy. Pozostate rozktady nie sa podobne do rozktadu normalnego.
Nie przekraczaja one takze warto$ci |2| dla skos$no$ci 1 kurtozy. Jednak ze wzgledu
na matoliczno$¢ grupy polskiej zotnierzy oraz istotng dysproporcje wzgledem
pozostatych grup: ¥2(2) = 35,85; p < 0,001 oraz zatamanie zatozenia homogenicznos$ci
wariancji dla wigkszosci zmiennych, dla tych poréwnan skorzystano z testu
nieparametrycznego.

Identyczne obliczenia wykonano dla czynnikow motywacyjnych w zaleznos$ci
od stanu cywilnego (tabela 17). Do analiz scalono grupy kawaler/panna (n = 30)
i rozwiedziony/a (n= 18) w jedng grup¢. Mimo to i tak wystepowata istotna réznica

w liczebnosci porownywanych grup (w zwiazku vs bez zwigzku).
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Tabela 17: Podstawowe statystyki opisowe wraz z wynikiem testu Shapiro-Wilka
w zaleznosci od stanu cywilnego zotnierzy

Stan Coymniki =0 e D Sk Kure Min. M wp p
cywilny motywacyjne 0
Bezzwiazku ;  aterialne 11,52 12,00 2,78 -092 0,06 5.00 15,00 0.89 TO’OO
- 13,0
Wewngtrzne 21,73 22,00 430 -0,17 o o 30,00 097 0217
- 19,0
Spoleczne 3140 33,00 506 037 o o 40,00 0,96 0,071
Materializm 2,43 244 0,67 030 o, 113 400 098 0,560
Sukces 211 200 090 0,54 .o 1,00 433 0,93 0,006
Centralnos¢ 2,74 2,50 0,86 0,00 1, 100 450 095 0,062
Szczescie 253 233 097 035 5o 1,00 467 095 0,057
Wawiazku o aterialne 11,99 13,00 2,14 -1,09 1,07 500 15,00 0,19 :0’00
Wewnetrzne 22,79 23,00 3,52 -0,76 0,52 (1)3’0 29.00 0,17 TO’OO
19,0
Spoleczne 33,02 33,00 419 -075 0,58 . 40,00 0,11 0,001
Materializm 2,25 2,13 0,63 048 .. 100 388 0,12 TO’OO
Sukces 196 2,00 075 049 1,00 400 o013 ~0.00
0,48 1
g ; <0,00
Centralnos¢ 2,56 2,50 0,87 -0,01 o o 100 450 012 |
Szczescie 233 233 085 041 [, 1,00 467 0,12 ;0’00

Adnotacja. W grupie bez zwigzku rozktad byt testowany testem Shapiro-Wilka, za§ w grupie w zwigzku —
testem Kotmogorowa-Smirnowa. Wynik testu Levene’a okazat si¢ nieistotny statystycznie dla czynnikow
materialnych.

W grupie os6b bez zwigzku rozktady, ktore spelnily zatozenie o rozktadzie
normalnym dotyczyly czynnikow motywacyjnych wewngtrznych, spotecznych,
materializmu oraz centralnos$ci i szczeScia. W grupie osoéb w zwigzku wyniki kazdego
testu byly istotne statystycznie. Ponownie jednak sko$no$¢ 1 kurtoza miescily
si¢ w przedziale od -2 do 2. Tym razem takze odnotowano problemy z homogeniczno$cia

wariancji, jednak ze wzgledu na wigksza liczebno$§¢ w pierwszej grupie, porownania
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oparto o test parametryczny, lecz rdwnoczes$nie zastosowano test nieparametryczny

w celu potwierdzenia wynikow.
Roznice w nasileniu czynnikow motywacyjnych

Chcac sprawdzi¢, jaka jest hierarchia poszczego6lnych czynnikow motywacyjnych
zothierzy, wykonano ANOVA z powtarzanym pomiarem. Czynniki motywacyjne,
po przeliczeniu na sumy, poddano normalizacji do skali 0-100. Wyniki analizy

przedstawione zostaty w tabeli 18.

Tabela 18: Wyniki ANOVA z powtarzanym pomiarem dla czynnikéw motywacyjnych

Statystyki opisowe Wartosc;}: testow post Wyniki ANOVA
Czynnik oc
motywacyjny SE [95% F(2,26;
M 1 2 3 2

cIl 35705 P e
1. 1,85 [65,16;
Niematerialny 68,81 72,45] i
2. Wewnetrzny 55,83 1’7579[%]33; <0,001 -

: 43,63 <0,001 0,22
3. Spoteczny 64,45 1’7617[22’]08’ 0,140 <0,001 -
4 Materialny 43,71 1’727[‘(‘)(6)’]36? <0,001 <0,001 <0,001

Adnotacja. Zatozenie dotyczace sferycznosci wariancji nie zostato spetnione: ¥2(5) = 71,06; p < 0,001;
zastosowano poprawke Greenhouse’a-Geissera (¢ = 0,75).

Wyniki ANOVA okazaly si¢ istotne statystyczne, a zaobserwowany efekt jest
stosunkowo silny, na co wskazuje wartos¢ czastkowej ety kwadrat. Oznacza
to, ze nasilenie czynnikOw jest r6zne w badanej grupie. Dokonano poréwnan post hoc
z poprawka Sidaka, ktére wykazaly, Zze najwyzszy poziom czynnikéw odnotowano dla
czynnikOw niematerialnych 1 spotecznych, a ich nasilenie miedzy sobg si¢ nie rozni.
Najstabszy w hierarchii okazal si¢ czynnik materialny — jest on na istotnie nizszym
poziomie niz pozostate czynniki. Posrodku plasuje si¢ czynnik spoleczny — jest
on na wyzszym poziomie niz czynnik materialny, lecz nizszym niz czynniki
niematerialny i spofeczny. Srednie czynnikéw motywacyjnych zaprezentowano

na rysunku 16.
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Rysunek 16: Srednie z 95% przedziatem ufnosci dla wskaznikéw czynnikéw
motywacyjnych na skali znormalizowanej
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Czynniki motywacyjne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wasnego.

Roznice w zakresie czynnikow motywacyjnych i motywacji
zawodowej oraz poziomie motywacji w zaleznosci od
narodowosci zolnierzy

W dalszym kroku analiz przetestowano roéznice pomi¢dzy zotnierzami polskimi,
niemieckimi i amerykanskimi pod wzgledem nasilenia czynnikdw motywacyjnych,
motywacji zawodowej oraz poziomu motywacji do wykonywania zadan. W tym celu

przeprowadzono test Kruskala-Wallisa, ktérego rezultat zawarto w tabeli 19.

Tabela 19: Roéznice sprawdzane testem Kruskala-Wallisa w zakresie czynnikow
motywacyjnych, motywacji zawodowych i samooceny poziomu motywacji w zaleznosci
od narodowosci

Sredni
Zmienne Grupa a Me IQR H(Q2) P n?
ranga
. - Polska (n =19) 71,50 12,00 2,00
zynniki . _ .
motywacyjne: Niemiecka (n = 62) 93,91* 13,00 2,00 875 0,013 0,04
niematerialne 1}?911)’161'}’1(31151(3 (I’I = 72’14b 12’00 4’00
o Polska (n =19) 106;32 24,00 4,00
Czynniki
motywacyjne: Niemiecka (n = 62) 79,88® 23,00 425 7,18 0,028 0,03
wewnetrzne : =
Amerykafiska (n 74,78° 22,00 6,00
79)
Polska (n =19) 63,50 31,50 7,00 7,30 0,026* 0,04
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sSredni

Zmienne Grupa a Me IQR H(2) P n?
ranga
Czynniki Niemiecka (n = 62) 91,55 35,00 5,00
motywacyjne: Amerykanska (n =
spoleczne 79) 74,70 32,00 8,00
c " Polska (n=19) 64,47 2,13 0,63
zynniki .. _
motywacyjne: Niemiecka (n = 62) 79,70 2,19 0,88 3.04 0218 <001
materializm 7A91;16rykan5ka (l’l = 84,98 2,25 1’13
Polska (n=19) 76,66 2,00 1,67
Sukces Niemiecka (n = 62) 7493 1,67 1,33 210 0350 <001
?;;erykamka (n = 85,80 2,00 1,33
Polska (n =19) 86,21 3,00 0,50
Centralnogé Niemiecka (n = 62) 69,48 2,50 1,00 502 0,052 0,02
?;;erykamka (n = 87,77 3,00 1,550
Polska (n =19) 50,55 1,67 1,00
. _ b
Sl Niemiecka (n = 62) 89,87° 2,33 1,00 10.65 0,005 0,06
Amerykanska (n = 8035 233 1.67
79)
Polska (n =19) 92,47 3,00 3,00
. . . _ b
fr;ggl‘ic;\;\; narzedzie Niemiecka (n = 62) 59,75 2,00 2,00 2105 <0,001 0,12
Amerykanska (n = 93.91* 300 1,00
79)
Polska (n =19) 99,26 2,00 2,00
E;;z%z?:igzvéw . Niemiecka (n = 62) 85,02 2,00 2725 641 0,041% 0,03
Amerykanska (n = 7244 200 2,00
79)
Polska (n =19) 75,71 4,00 2,00
. _ 101,44
e e [\cmiecka (n = 62) o 20002000 ) 08 <0001 0,13
Amerykanska (n = 65220 4.00 2,00
79)
Polska (n =19) 1023’42 3,00 4,00
Mozliwo$¢ awansu Niemiecka (n = 62) 69,03* 1,00 3,00 9,10 0,011 0,05
Amerykaiska (1= ¢4 30 109 2,00
79)
Polska (n =19) 73,00® 5,00 1,00
‘I’{V(})]if)?u?;z;y, jaki Niemiecka (n = 62) 95,23* 6,00 3,25 10,60 0,005 0,05
%r;leryka“ka 1= 7075 400 2,00
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sSredni

Zmienne Grupa a Me IQR H(2) P n?
ranga
Polska (n=19) 70,08%® 5,00 5,00
e (s Nlemleckfi (n=62) 71,18 5,00 1,00 754 0023 0,04
Amerykafiska (= g5 350 500 2,00
79) b b 9
Polska (n=19) 96,61* 4,00 1,00
Poziom motywacjido .. . _ a
wykonywania zadan Niemiecka (1 =62) 89.61° 4,00 1,00 10,46 0,005 0,05
w HQ AIRCOM Amerykafiska (7= 69 47 400 2,00
79) b b 9

Adnotacja. Srednie rangi o innym indeksie literowym réznig si¢ miedzy soba na poziomie p < 0,05. * —
mimo istotnego wyniku testu Kruskala-Wallisa, poréwnania post hoc okazatly si¢ nieistotne statystycznie.
Wynik testu parametrycznego byl nieistotny statystycznie dla pozafinansowych narzgdzi motywacji: F(2,
157)=2,23; p=0,111; n> = 0,03. W przypadku spolecznych czynnikdw motywacyjnych wynik ANOVA
byt istotny: F(2,156) = 3,39; p = 0,036; 1> = 0,04, lecz dalsze pordwnania parami juz nie.

Wyniki poréwnan testem wykazaty istotne statystycznie efekty dla czynnikow
motywacyjnych: niematerialnych, wewnetrznych i spotecznych oraz dla szczgscia jako
podskali wymiaru materializmu. Efekt dotyczacy szcze$cia wykazywat na umiarkowanie
silne roznice, a warto$¢ ety kwadrat dla pozostalych poréwnan byla nizsza niz 0,06,
co $wiadczylo o raczej stabych réznicach miedzy grupami.

Chcac sprawdzi¢ doktadne rdéznice pomiedzy grupami, przeprowadzono testy
post hoc z poprawka Dunn-Bonferroniego. Analiza wykazala, Ze niemieccy Zotnierze
cechowali si¢ wyzszym nasileniem niematerialnych czynnikow motywacyjnych
niz zolierze amerykanscy. Kolejno wyzszy poziom wewnetrznych czynnikow
motywacyjnych zaobserwowano ws$rod polskich Zolnierzy niz u Zoierzy
amerykanskich. Z kolei porownania parami dla spolecznych czynnikéw motywacyjnych
nie wykazaty dalszych istotnych ro6znic. Poréwnanie testem parametrycznym rowniez
nie wykazalo istotnych rdznic. Jednoczes$nie polscy zolnierze -charakteryzowali
si¢ nizszym poziomem szczgscia w skali materializmu niz Zolnierze niemieccy
1 amerykanscy. Inne pordéwnania w obrgbie tych czynnikéw motywacyjnych bytly
nieistotne statystycznie.

Dalsze poréwnania dotyczyty motywacji zawodowej. Efekty istotne statystycznie
odnotowano dla kazdej motywacji. Efekty o umiarkowanej sile uzyskano dla wskaznikow
finansowych narzgdzi motywacji i odpowiedzialno$ci — pozostate rdéznice byly o stabe.
Jednak w przypadku pozafinansowych narzedzi motywacji dalsze porownania parami nie
wykazaly istotnych rdéznic. Rdznice te przetestowano takze testem parametrycznym

(jednoczynnikowa ANOVA) i uzyskano gorsze rezultaty.
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Zas w przypadku finansowych narzedzi motywacji nizszy wynik odnotowano
w grupie niemieckich zotnierzy niz polskich i amerykanskich. Oznacza to, ze finansowy
aspekt pracy silniej motywuje polskich 1 amerykanskich niz niemieckich Zotnierzy.
Jednocze$nie poziom czynnikow determinujgcych aktywnos$¢ zawodowg takich jak
odpowiedzialnos$¢, specjalizacji (rodzaj pracy, jaki wykonujesz) oraz pracy w grupie jest
rézny pomiegdzy grupg niemieckich a amerykanskich Zzoierzy. Dla odpowiedzialno$ci
1 rodzaju pracy, jaki wykonuja badani wigksze znaczenie odnotowano dla niemieckich
niz amerykanskich zohierzy. Za$ wigkszag motywacj¢ do pracy w przypadku pracy
zespotowej zaobserwowano dla amerykanskich niz niemieckich Zoinierzy. Natomiast
mozliwo$¢ awansu silniej motywowata do pracy polskich niz niemieckich zohierzy. Inne
poréwnania nie wykazal wyniku istotnego statystycznie.

W ostatnim kroku sprawdzono réznice w poziomie motywacji do wykonywania
zadan w HQ AIRCOM. Zanotowana we wczesniej zaprezentowanej tabeli eta kwadrat
wykazata efekt o stabej sile. Pordwnania post hoc wskazuja, ze polscy i niemieccy
zolierze maja silniejszy poziom motywacji do wykonywania zadan w HQ AIRCOM
niz zolierze amerykanscy. Nie uzyskano réznic pomiedzy zolnierzami polskimi

a niemieckimi dla poziomu motywacji do wykonywania zadan.

Zwigzek pomie¢dzy czynnikami motywacyjnymi a poziomem
motywacji do wykonywania zadan
Nastepnie sprawdzono, czy wystepuja istotne statystycznie zwigzki pomigdzy
czynnikami motywacyjnymi ws$rdéd badanych Zoinierzy a ich poziomem motywacji
do wykonywania poszczegdlnych zadan. Spelniono wszystkie zalozenia analizy
parametrycznej, wigc w tym celu wykonano analize korelacji » Pearsona. Wyniki tych

obliczen zostaty zawarte w tabeli 20.

Tabela 20: Wyniki analiz korelacji pomi¢dzy wybranymi czynnikami motywacyjnymi
a samooceng poziomu motywacji zolnierzy

Poziom motywacji do
wykonywania zadan w HQ
Zmienna AIRCOM
r Pearsona )/
Czynniki motywacyjne — niematerialne 0,26 <0,001
Czynniki motywacyjne — wewnetrzne 0,33 <0,001
Czynniki motywacyjne — spoteczne 0,23 0,004
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Poziom motywacji do
wykonywania zadan w HQ
Zmienna AIRCOM
r Pearsona )2
Czynniki motywacyjne — materializm -0,04 0,639
Sukces -0,02 0,849
Centralnos¢ -0,05 0,531
Szczgscie -0,03 0,739
Finansowe narzedzie motywacji -0,12 0,135
Pozafinansowe narzedzia motywacji 0,03 0,723
Odpowiedzialnos¢ 0,15 0,063
Mozliwos$¢ awansu 0,00 0,963
Rodzaj pracy, jaki wykonujesz 0,03 0,742
Praca w grupie -0,11 0,175

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Z przeprowadzone]j analizy wynika, ze spo$rod wszystkich czynnikow, tylko
niematerialne, wewnetrzne i spoleczne czynniki motywacyjne sg powigzane z poziomem
motywacji do wykonywania zadan w HQ AIRCOM w badanej grupie zotnierzy. Warto$¢
wspotczynnikow wskazuje na zwigzki o stabej (czynniki niematerialne 1 spoteczne)
1 umiarkowanej (czynniki wewnetrzne) sile. Jednak dla kazdej relacji ich znak jest
dodatni, co oznacza, ze im wigksze jest nasilenie wymienionych czynnikow
motywacyjnych, tym wyzszy jest poziom samooceny motywacji do wykonywania zadan
w HQ AIRCOM. Jednoczesnie czynniki materialne 1 inne czynniki motywacji
zawodowej nie s3 powigzane z motywacja do wykonywania zadan w HQ AIRCOM.

Biorac pod uwage wczesniej ustalone réznice migdzy narodowosciami w zakresie
czynnikéw motywacyjnych oraz poziomie samooceny motywacji do wykonania dziatan,
wykonano poglgbione analizy zaleznosci pomigdzy czynnikami motywacyjnymi
a motywacja do wykonywania dziatan. W tym celu wykonano analize¢ regresji liniowe;j
dla poziomu motywacji do wykonywania zadan, a model zbudowano hierarchicznie.
W pierwszej kolejnosci wlaczono narodowos¢, kodujac ja metoda dummy coding
1 traktujac polska narodowos¢ jako poziom odniesienia. W drugim kroku analiz wigczono
wszystkie czynniki motywacyjne jednoczesnie. Wykluczono jedng obserwacje odstajaca
w oparciu o odlegto$¢ Mahalanobisa dla df = 12 i poziomu wartosci p < 0,001. Wyniki

analizy zamieszczono w tabeli 21.
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Tabela 21: Model wyjasniajacy poziom motywacji do wykonywania zadan w HQ
AIRCOM w oparciu o czynniki motywacyjne przy kontroli narodowos$ci badanych

Model Zmienne B SE p t p F R* AR?
1 (Stata) 444 0,20 22,78  <0,001
Narodowos$¢: Polska  poziom odniesienia
8,55%**% 0,10 -
Niemiecka 0,20 022 -0,11 -091 0,362
Amerykariska 0,69 022 -040 -3,13 0,002
2 (Stata) 3,51 1,32 2,66 0,009
Narodowos$¢: Polska  poziom odniesienia
Niemiecka 0,22 025 -0,12 -0,88 0,381
Amerykafiska 0,58 023 -034 -255 0,012
Czynniki motywacyjne o > 04 005 054 0,594
— niematerialne
Czynniki motywacyjne 55 00> 020 208 0,040
— wewnetrzne
Czynniki motywacyjne o ) g0 011 120 0233
— spoleczne
1 - 3,37%%% 022 0,12*
Czynniki motywacyjne 59 11 006 0,79 0434
— materializm

Finansowe narzedzie 004 006 -007 -055 0581

motywacji

Pozafinansowe 0,06 006 -0,12 -0,96 0,341
narzedzia motywacji

Odpowiedzialno§é 0,00 0,06 000 0,00 0,999
Mozliwos$¢ awansu -0,07 0,07 -0,17 -1,05 0,298

Rodzaj pracy, jaki
wykonujesz

Praca w grupie -0,13 0,07 -0,28 -1,82 0,072

-0,07 0,06 -0,17 -1,16 0,249

Adnotacja. Zmienna zalezna: Poziom motywacji do wykonywania zadan w HQ AIRCOM. Poziom
odniesienia dla narodowoséci: polska narodowosé. * — p < 0,05; ** — p <0,01; *** — p <0,001.

Model opierajacy si¢ jedynie o narodowos¢ zolnierzy byt istotny statystycznie:
F(2,155)=8,55; p < 0,001 1 wyjasnial 10% wariancji zmiennej zaleznej. Jak wykazano
w poprzednich poréwnaniach, odnotowano rdéznice w poziomie motywacji pomi¢dzy
polskimi a amerykanskimi zotnierzami — na korzys$¢ zotnierzy polskich.

Drugi krok modelu, po dodaniu czynnikow motywacyjnych, rowniez byt istotny
statystycznie: F(12, 145)=3,37; p <0,001. Lacznie narodowos¢ 1 czynniki motywacyjne
pozwalaly wyjasni¢ 22% zmiennos$ci poziomu motywacji do wykonywania zadan.

Dodanie czynnikow motywacyjnych przyczynito si¢ do istotnej zmiany wariancji o 12%:
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Fzmiany(10, 145) = 2,21; p = 0,020. Poza r6znicami pomi¢dzy narodowoscia zotnierzy
w poziomie motywacji do wykonywania zadan, odnotowano tylko jeden istotny
predyktor: wewnetrzne czynniki motywacyjne. Relacja ta jest dodatnia i wskazuje na to,
ze wraz ze wzrostem wewngtrznych czynnikow motywacyjnych o 1 jednostke, poziom
motywacji do wykonywania zadan wzro$nie o 0,05 jednostki. W przypadku poréwnania,
badani amerykanscy zotierze cechowali si¢ o 0,58 jednostki mniejszym poziomem
motywacji niz polscy zotnierze. Okazuje si¢, ze narodowosc¢ jest silniejszym predyktorem
niz wewnetrzne czynniki motywacyjne. Inne predyktory nie pozwalalty przewidzie¢

zmiany w zakresie poziomu motywacji do wykonywania zadan.

Zaleznos¢ pomiedzy oceng skutecznosci motywowania
podwladnych przez dowodcow a poziomem motywacji
do wykonywania zadan

Celem sprawdzenia, czy wystepuje zwigzek pomiedzy oceng skutecznos$ci
motywowania przez dowddcéw a poziomem motywacji do wykonywania zadan.
W obrgbie oceny skuteczno$ci motywowania usunigto obserwacje oceniaja
te skutecznos$ci jako bardzo niska, ktore byly obserwacjami odstajacymi (<3SD). Dalsze
zalozenia zostaly spetnione, wigc przeprowadzono analiz¢ korelacji r Pearsona, jednak
jej wynik byl nieistotny statystycznie: »=0,06; p = 0,466. Wynika z tego,
ze nie odnotowano zalezno$ci pomiedzy oceng skutecznosci motywowania podwladnych
przez dowddcoOw a poziomem motywacji zotnierzy do wykonywania zadan w HQ

AIRCOM.

Zalezno$¢ pomie¢dzy czynnikami spolecznymi a czynnikami
motywacyjnymi
W nastgpnym kroku analiz statycznych wykonano analiz¢ korelacji » Pearsona
1 rho Spearmana oraz testy pordwnan (zaréwno test ¢ Studenta dla prob niezaleznych,
jakitest U Manna Whitneya), aby przetestowal zwigzek pomiedzy oceng pracy
1 wielko$¢ miejsca zamieszkania z czynnikami motywacyjnymi i roznice w zakresie tych
czynnikdw w zaleznosci od stanu cywilnego. W tabeli 22 przedstawiono analiz¢ korelacji

czynnikéw niematerialnych, wewnetrznych 1 spotecznych z opinig na temat pracy.
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Tabela 22: Wyniki analiz korelacji » Pearsona pomigdzy opinig na temat pracy
a niematerialnymi, wewng¢trznymi i spolecznymi czynnikami motywacyjnymi

Czynniki motywacyjne
Niematerialne Wewngetrzne Spoleczne
Zmienna r Pearsona D r Pearsona D r Pearsona )2
Jestem zadowolony/a 0,51 <0001 056  <0,001 031  <0,001
ze swojej pracy
W pracy czuje si¢ doceniany/a 0,43 <0,001 0,39 <0,001 0,38 <0,001
Odczuwam pewnosc 023 0,004 005 0529  -023 0,003
zatrudnienia
Nie zamierzam odej$¢ z pracy 0,12 0,131 0,22 0,005 -0,01 0,931
W pIEERy UG UG TG 0,28 <0,001 030  <0,001 0,33 <0,001
rozwoju zawodowego
Mam mozliwosc awansu 0,22 0,006 0,16 0,041 028  <0,001
W pracy
Praca pozwala
mi na wykorzystanie 0,41 <0,001 0,38 <0,001 0,38 <0,001
moich kwalifikacji
Uposazenie i nagrody
sa odpowiednie 0,05 0,552 0,15 0,063 -0,04 0,597
do wykonywanych zadan
Wynagrodzenie, ktore
otrzymujg, motywuje mnie -0,05 0,539 0,12 0,131 -0,25 0,001
do pracy
Znam cele 1 wartos$ci
Sit Zbrojnych i si¢ z nimi 0,35 <0,001 0,36 <0,001 0,36 <0,001
identyfikuje
L PRSI Gy 029  <0,001 035 <0,001 0,18 0,026
si¢ dobra opinia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

Analiza wykazata, Ze 2z niematerialnym czynnikiem motywacyjnym
jest powigzane zadowolenie z pracy (korelacja silna), poczucie docenienia, praca
pozwalajaca wykorzystanie kwalifikacji 1 znajomos$¢ wartosci Sit Zbrojnych oraz
identyfikacja z nimi (korelacje umiarkowane) oraz mozliwo$¢ rozwoju zawodowego,
awansu w pracy i1 dobra opinia pracodawcy (korelacje stabe). Zwiazki te s3 o dodatnim
znaku, co oznacza, ze im lepiej badani oceniajg wcze$niej] wymienione aspekty, tym
wieksze jest nasilenie niematerialnych czynnikéw motywacyjnych. Jednoczesnie
odnotowano jedna istotng statystycznie, lecz ujemna korelacje pomiedzy pewnos$cia

zatrudnienia a nasileniem tego czynnika motywacyjnego (zwiazek staby). Swiadczy
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to wiec o tym, ze im wigksza pewnos$¢ zatrudnienia odczuwajg badani, tym nizszy jest
w$rod nich poziom niematerialnych czynnikow motywacyjnych.

Z wewngetrznym czynnikiem motywacyjnym sg powigzane nast¢pujace opinie
na temat pracy: zadowolenie z pracy (zwigzek silny), poczucie docenienia, mozliwos¢
rozwoju zawodowego, wykorzystanie kwalifikacji w pracy, znajomos$¢ i identyfikacja
z celami 1 warto$ciami Sit Zbrojnych, dobra opinia pracodawca (zwigzki umiarkowane),
brak intencji odejscia z pracy oraz mozliwo$¢ awansu (zwigzki stabe). Kazda z tych
relacji jest o dodatnim znaku, zatem im wigkszg zgode z tymi stwierdzeniami przejawiajg
badani, tym wigksze jest ich nasilenie wewngtrznych czynnikdw motywacyjnych.

Podobnie spoleczne czynniki motywacyjne wspotwystepuja dodatnio z opiniami
na temat pracy dotyczacymi zadowolenia z pracy, poczucia docenienia, mozliwosci
rozwoju zawodowego, wykorzystania wlasnych kwalifikacji w pracy, znajomosc
i identyfikacji z celami i wartosciami Sit Zbrojnych (korelacje umiarkowane) oraz
mozliwo$¢ awansu w pracy i dobra opinia pracodawcy (zwiazki stabe). Znak korelacji
oznacza, ze im lepiej badani oceniajg wczesniej wymienione obszary pracy, tym wyzZszy
jest ich poziom spolecznych czynnikow motywacyjnych. Uzyskano takze pojedyncza
korelacj¢ pomigdzy poczuciem pewnosci zatrudnienia i otrzymywanym wynagrodzeniem
a spotecznymi czynnikami motywacyjnymi. Zwigzek ten jest o slabej sile. Ujemny
charakter tych korelacji §wiadczy o tym, Zze im wigksza pewnos$¢ zatrudnienia odczuwaja
badani 1 bardziej sa3 zmotywowani przez wynagrodzenie, tym nizszy jest ich poziom
spotecznych czynnikdw motywacyjnych.

Dalej sprawdzono relacj¢ materialnych czynnikow motywacyjnych z opinig

na temat pracy zawodowe;j (tabela 23).

Tabela 23: Wyniki analiz korelacji » Pearsona pomigdzy opinig na temat pracy
a materialnymi czynnikami motywacyjnymi

Czynniki motywacyjne

Sukces Centralnosé Szczescie Materializm
. r
Zmienna Pearsona p rPearsona p r Pearsona p Pearsona  ”
lestem zadowolony/a 19 9017 008 0338 031 000 oy <000
Z€ SWO0J€ej pracy 1 1

W pracy czuje sie

. -0,21 0,007 -0,10 0,197 -0,20 0,010 -0,24 0,002
doceniany/a

Odczuwam pewnos¢

. 0,23 0,004 0,08 0,319 0,04 0,648 0,15 0,057
zatrudnienia

Nie zamierzam

o 0,11 0,153 0,06 0,478 -0,19 0,014 -0,03 0,733
odejs¢ z pracy
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Czynniki motywacyjne

Sukces Centralnos$¢ Szczescie Materializm
Zmi r P P r
mienna Pearsona P T"Pearsoma p  rPearsoma p L, o p
W pracy mam
mozliwo$¢ rozwoju -0,13 0,100  -0,03 0,704 -0,17 0,035 -0,16 0,049

zawodowego

Mam mozliwosé

-0,06 0,432 0,14 0,076 -0,01 0,912 0,01 0,870
awansu w pracy

Praca pozwala
mi na wykorzystanie -0,09 0,281 0,04 0,596 -0,14 0,084 -0,10 0,228
moich kwalifikacji

Uposazenie i

nagrody sa

odpowiednie 0,02 0,790 0,04 0,594 -0,12 0,133 -0,04 0,642
do wykonywanych

zadan

Wynagrodzenie,
kto t i
i 022 0,005 009 0236  -0,08 0319 009 0242
motywuje

mnie do pracy

Znam cele 1 wartosci

Sit Zbrojnych i si¢ 2025 0,001 007 0412  -026 <0;°O 023 0,004
z nimi identyfikuje

Moj pracodawca <0.00

cieszy si¢ dobrg -0,09 0,276 0,12 0,137 -0,30 i -0,15 0,057
opinig

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Przeprowadzona analiza wskazuje na to, ze sukces jako podskala materializmu
jest powigzana ujemnie z zadowoleniem z pracy, poczuciem docenienia oraz znajomoscig
1 identyfikacja celow 1 wartosci Sit Zbrojnych, za$§ dodatnio z poczuciem pewnosci
zatrudnienia 1 otrzymywanym wynagrodzeniem, ktore motywuje badanych do pracy.
Kazda z tych relacji jest staba. Interpretacja tych zwiazkow jest nastgpujaca: im bardziej
badani sg zadowoleni z pracy, czuja si¢ docenieni oraz znaja cele 1 wartosci Sit
Zbrojnych, tym mniejsze znaczenie ma dla nich sukces w aspekcie materialnym. Z kolei
wraz ze wzrostem pewnosci zatrudnienia i oceny wynagrodzenia jako motywujacego,
wzrasta poziom sukcesu. Natomiast centralno$¢ nie jest powigzana z opiniami na temat
pracy.

Szczgscie jest powigzane ujemnie z nastgpujagcymi obszarami: z zadowoleniem
z pracy, poczuciem docenienia, intencji odejScia z pracy, mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego, znajomos¢ 1 identyfikacja z warto$ciami Sit Zbrojnych oraz dobra opinia
pracodawcy. Zwigzki te sg gldwnie stabe — tylko relacje z zadowoleniem z prac jest

umiarkowana. Kierunek zwigzkéw oznacza, ze im silniej badani zgadzaja si¢ z wczesniej
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wymienionymi obszarami opinii na temat pracy, tym nizsze jest ich poziom materializmu
w konteks$cie szczescia.

Og6lny poziom materializmu wspdlwystepuje rowniez z zadowoleniem z pracy,
poczuciem docenienia, mozliwoscig rozwoju oraz znajomo$cig 1 identyfikacja
z wartosciami Sit Zbrojnych. Zaobserwowane korelacje sa ujemne i stabe, co §wiadczy
o tym, ze im lepiej badani oceniajg te aspekty pracy, tym nizszy jest ich materialny
czynnik motywacyjny.

Jako nastepny czynnik spoteczny uwzgledniono stan cywilny. Ze wzgledu
na niskie liczebno$ci poszczegélnych odpowiedzi scalano osoby o wolnym stanie
cywilnym z osobami rozwiedzionymi w jedna grupe osob bez zwigzku (n = 48).
Poréwnano te osoby z osobami w zwigzku pod wzgledem nasilenia czynnikow
motywacyjnych przy uzyciu testu ¢ Studenta dla prob niezaleznych. Ze wzgledu na istotng
dysproporcje¢ liczbowa: ¥2(1) =25,60; p < 0,001 oraz ztamanie zalozenia o jednorodnosci
wariancji dla niektorych czynnikow, réwnolegle wykonano test U Manna Whitneya.
Wynik obu testéw zanotowano w tabeli 24. Zaden z nich nie wykazat wynikow istotnych
statystycznie. Oznacza to, ze badani zolnierze w zwiazku nie ro6znili si¢ od badanych
zolierzy bez zwiazku pod wzgledem nasilenia poszczegélnych czynnikow

motywacyjnych.

Tabela 24: Porownanie testem ¢ Studenta dla prob niezaleznych oraz testem U Manna
Whitneya dla czynnikéw motywacyjnych w zaleznosci od stanu cywilnego

Bez zwiazku W zwiazku

(1)
(n = 48) (n=111) 5% 1

Czynniki
motywacyjne

Niematerialne 11,52 2,78 12,05 2,04 -1,20*0 69,87 0,236 0,526 -1,42 0,36 0,23

U
M SD M SD t df p p LL UL oo

Wewnetrzne 21,73 4,30 22,79 3,52 -1,51* 7523 0,134 0,122 -2,47 0,34 0,28

Spoteczne 31,40 5,06 33,03 4,19 -1,96* 74,32 0,054 0,056 -3,33 -0,04 0,38
Materializm 243 067 225 063 1,5 158 0,113 0,118 -0,04 0,40 0,27
Sukces 2,11 0,90 1,96 0,75 1,11 158 0,271 0,409 -0,12 0,43 0,19
Centralnos¢ 2,74 086 2,56 087 1,19 158 0,237 0,289 -0,12 0,47 0,20
Szczgscie 2,53 097 233 085 1,32 158 0,189 0,271 -0,10 0,50 0,23

Adnotacja. * Wynik testu Levene'a okazat si¢ istotny statystycznie — zaraportowano wynik z poprawka
Welcha. Zaraportowano wynik istotnos$ci statystycznej testu U Manna Whitneya (pY) ze wzgledu na
istotne rozbieznosci liczbowe poréwnywanych grup. Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow
badania wtasnego.
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W ostatnim kroku sprawdzono, czy wielko$¢ miejsca zamieszkania przed stuzba
w strukturach NATO jest powigzana z czynnikami motywacyjnymi. Wykonano w tym

celu analize¢ korelacji ze wspotczynnikiem rho Spearmana (tabela 25).

Tabela 25: Wyniki analizy korelacji rho Spearmana pomie¢dzy wielko$cia miejsca
zamieszkania przed stuzba w strukturach NATO a czynnikami motywacyjnymi

. Wielko$¢ miejscowosci zamieszkania
Czynniki przed stuzba w strukturach NATO
motywacyjne
rho Spearmana P
Niematerialne -0,14 0,079
Wewngetrzne 0,04 0,609
Spoteczne -0,20 0,010
Materializm 0,11 0,184
Sukces 0,13 0,115
Centralnos¢ 0,19 0,018
Szczgscie -0,03 0,678

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Analiza wykazata, ze miejsce zamieszkania wspoOtwystepuje z nasileniem
spotecznych czynnikéw motywacyjnych oraz centralnos$cig jako aspektu czynnika
materialnego. W pierwszym przypadku relacja jest ujemna 1 staba, co oznacza,
ze w im wigkszym mie$cie mieszkaja badani Zotierze, tym mniejsze znaczenie majg dla
nich spoteczne czynniki motywacyjne. Z kolei relacje z centralnos$cig jest dodatnia, lecz
rowniez staba. Wynika wigc z tego, ze wraz ze wzrostem miejsca zamieszkania, wzrasta

poziom centralnos$ci jako aspektu czynnika materialnego.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa dla poziomu motywacji
w oparciu o czynniki motywacyjne

W nastepnym kroku sprawdzono, jaki wplyw maja poszczegdlne czynniki
motywacyjne 1 motywacja zawodowa wplywaja na poziom motywacji. Motywacje
potraktowano tutaj jako zmienng latentna, a wptyw czynnikéw sprawdzono przy uzyciu
CFA. Modele przetestowano metoda estymacji DWLS, poczatkowo wlaczajac rowniez
narodowos¢. Ostatecznie dopasowany model opierat si¢ na czynnikach motywacyjnych
(niematerialne, wewnetrzne, spoteczne, materialnych) 1 motywacjach zawodowych,
bez narodowosci zolierzy (tabela 26). W modelach uwzgledniono wskazniki

modyfikacji w celu poprawy dopasowania modelu.
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Tabela 26: Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla motywacji w oparciu
o czynniki motywacyjne 1 motywacj¢ zawodowa

RMSEA

Model 2 df p CFl TLI GFI
[90% CI]

Modele

z narodowoscia

Narodowosé: PL, DE 208,82 54 <0,001 0,783 0,735 0’13 {(;,]12; 0.912

Narodowos¢: PL, 0,14 [0,12;

N 21806 54 <0,001 0,764 0,711 ore 0.999

Narodowos¢: USA, 0,20 [0,18;

e 386,68 54 <0001 0,662 0,587 02 0.999

Model

bez narodowosci

Wszystkic czynniki 40,01 28 0,066 0,980 0,968 0’03 (gg,]oo; 0.972

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Model z czynnikami motywacyjnymi: niematerialnymi, spotecznymi,
wewnetrznymi 1 materialnymi oraz motywacja zawodowa (finansowe narzedzie
motywacji, pozafinansowe narzedzia motywacji, odpowiedzialno$¢, mozliwos$¢ awansu,
rodzaj pracy, jaki wykonujesz, praca w grupie) wykazal odpowiednig dobro¢
dopasowania — wynik testu jest nieistotny, dla wskaznikow CFI, TLI 1 GFI wartos¢ jest
wieksza niz 0,95, zas RMSEA < 0,8.

W przedstawionym modelu (rysunek 20) okazuje si¢, Ze najstabszy wplyw
na motywacj¢ miat czynnik motywacyjny: materialny (B = -0,16) oraz czynniki
wewnetrzne (B = 0,17) 1 niematerialne (f = 0,18). Czynnik materialny byl powigzany
ujemnie, gdy wewnetrzne 1 niematerialne — dodatnio. Sposrod grupy 4 czynnikéw,
najsilniejszy wpltyw zaobserwowano dla spolecznych czynnikéw motywacyjnych
(B=0,32). Jednak w calym modelu najsilniejszy wptyw odnotowano dla mozliwosci
awansu (B = -0,82) oraz rodzaju pracy, jaki wykonujesz (B = 0,77). Mozliwo$¢ awansu
byla ujemnie powigzana z poziomem motywacji, a rodzaj wykonywanej pracy byla

powigzana dodatnio.
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Rysunek 17: Warto$ci standaryzowane czynnikdbw motywacyjnych i motywacji
zawodowe] w modelu motywacji jako zmiennej latentne;j
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Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

5.1. Analiza czestoSci pytan dotyczacych motywacji osiagnieé

Chcac sprawdzi¢, jak badani odpowiadali na pytania dotyczace motywacji
osiggniec, ktora zostata wykluczona z dalszych krokoéw pracy ze wzgledu na zbyt niska
rzetelno$¢, wykonano serig analiz czgstosci. Dodatkowo zbadano zalezno$¢ miedzy
motywacja osiggni¢¢ a narodowoscig.

W badaniu dotyczacym zalezno$ci miedzy postrzeganym prawdopodobienstwem
znalezienia optymalnego rozwigzania a narodowoscig zaobserwowano interesujgce
wyniki. Sposrod Polakow 22,22% (4 osoby) wskazalo, ze interesuja ich problemy, gdzie
prawdopodobienstwo znalezienia optymalnego rozwigzania jest duze, natomiast w grupie
Niemcoéw bylo to 33,87% (21 osob), a wsréd Amerykanow 41,77% (33 osoby).
W przypadku dos¢ duzego prawdopodobienstwa odpowiednio 44,44% Polakow (8 0sob),
59,68% Niemcow (37 osob) 1 40,51% Amerykanow (32 osoby) wybralo t¢ opcje.
Minimalne prawdopodobienstwo wskazato 33,33% Polakow (6 osob), 6,45% Niemcow
(4 osoby) 1 17,72% Amerykanow (14 oséb). Test chi-kwadrat (Chi*=11,82; df=4;
p=0,019) wykazat istotng zalezno$¢ migdzy narodowo$cia a postrzeganym

prawdopodobiefistwem znalezienia optymalnego rozwigzania problemu (tabela 27).
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Tabela 27: Zalezno$¢ migdzy postrzeganym prawdopodobienstwem znalezienia
optymalnego rozwigzania a narodowoscig (N = 159)

Tabela licznoSci
Najbardziej interesuja mnie Narodowosé
problemy, co do ktorych istnieje
opinia, Ze prawdopodobienstwo Razem
znalezienia Optyrjlzglego rozwiazania | Polska | Niemiecka | Amerykanska
Liczba duze 4 21 33 58
% z kolumny 22,22% 33,87% 41,77%
Liczba dos¢ duze 8 37 32 77
% z kolumny 44,44% 59,68% 40,51%
Liczba minimalne 6 4 14 24
% z kolumny 33,33% 6,45% 17,72%
Liczba Ogot 18 62 79 159
Chi*>=11,82; df=4; p=0,019

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wtasnego.

Rysunek 18: Procentowy rozklad zainteresowania problemami ze znalezieniem
optymalnego rozwigzania
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

Okazuje sie, ze respondenci z Polski w 22,22% (4 osoby) wskazali, ze woleliby
konkursy z niewielkimi nagrodami, ale z perspektywa ich szybkiego otrzymania.
Dla poréwnania, az 64,52% Niemcoéw (40 osob) oraz 56,96% Amerykanow (45 o0sob)
wybralo te opcje.
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W przypadku konkursow, w ktérych przewidziane sa wysokie nagrody,
ale ich otrzymanie jest odlegte w czasie, preferencje wyrazito 77,78% Polakow (14 0sob),
35,48% Niemcow (22 osoby) oraz 43,04% Amerykanow (34 osoby).

Test chi-kwadrat (Chi*=10,19; df=2; p=0,006) wykazal istotng zalezno$¢ miedzy

narodowoscig a preferencja dotyczacg rodzaju nagrod w konkursie (tabela 28).

Tabela 28: Zalezno$¢ miedzy preferencja dotyczaca rodzaju nagrod w konkursie
a narodowoscig (N = 159)

Tabela liczno$ci
Wolatabym/wolalbym bra¢ udzial Narodowos¢ Razem
w konkursie, w ktérym przewidziane sa: | pglska | Niemiecka | Amerykanska
niewielkie nagrody, ale
Liczba Persp ek‘waa otrzymania 4 40 45 89
ewentualnej nagrody jest bliska
W czasie
% z kolumny 22,22% 64,52% 56,96%
wysokie nagrody, ale perspektywa
Liczba | otrzymania ewentualnej nagrody 14 22 34 70
jest odlegta w czasie
% z kolumny 77,78% 35,48% 43,04%
Liczba Ogot 18 62 79 159
Chi*>=10,19; df=2; p=0,006

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania wlasnego.
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Rysunek 19: Procentowy rozktad preferowania rodzaju nagrody podczas udzialu
w konkursie
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Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Ocenie poddano zalezno$¢ migdzy zaangazowaniem w realizacje celu, ktory
uwazany jest za tatwy do osiggniecia, a narodowoscig, w przypadku napotkania
niepowodzen. Wzrost zaangazowania po napotkaniu trudnos$ci zgtosito 33,33% Polakow
(6 0sdb), 48,39% NiemcoOw (30 osodb) oraz 34,18% Amerykanow (27 osob), co daje
facznie 63 osoby.

Spadek zaangazowania zadeklarowato 5,56% Polakéw (1 osoba), 12,90%
Niemcow (8 0sob) oraz 35,44% Amerykandw (28 osob), co daje tacznie 37 osob.

Najwiecej respondentow w grupie polskiej (61,11%, 11 osob) stwierdzito,
ze ich zaangazowanie utrzymuje si¢ na tym samym poziomie, podobnie jak 38,71%
Niemcow (24 osoby) oraz 30,38% Amerykanoéw (24 osoby). L.acznie 59 oséb podato, ze
ich poziom zaangazowania pozostaje niezmienny.

Test chi-kwadrat (Chi*=16,10; df=4; p=0,003) wykazat istotng zalezno$¢ migdzy

narodowoscig a zmiang zaangazowania w osigganie celu po niepowodzeniach.
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Tabela 29: Zalezno$¢ miedzy zaangazowaniem w realizacj¢ celu po niepowodzeniach
a narodowoscig (N = 159)

Tabela licznoS$ci

Gdy chce osiagna¢ jakis cel, ktory

uwazam za latwy do osiagniecia, ale Narodowos¢
w trakcie dazenia do niego odnosze Razem
“‘ePOW"dFe“‘a’ wowczas moje Polska | Niemiecka | Amerykanska
zaangazowanie w osiagniecie tego celu:
Liczba wzrasta 6 30 27 63
% z kolumny 33,33% 48,39% 34,18%
Liczba maleje 1 8 28 37
% z kolumny 5,56% 12,90% 35,44%
Liczba |  UtZymuje si¢ na tym samym 11 24 24 59
poziomie
% z kolumny 61,11% 38,71% 30,38%
Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=16,10; df=4; p=0,003

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Rysunek 20: Procentowy rozktad okreslenia zaangazowania w osiggniecie tatwego celu
podczas doswiadczania niepowodzenia
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badania wiasnego.

Nastepnie badani zostali spytani, jaka bylaby ich reakcja, gdy realizowanie

ich osobistych celow staje si¢ sprzeczne z interesami bliskich ich ludzi. Wsrdd Polakow

5,56% (1 osoba) zadeklarowato, ze zawsze rezygnuje z realizacji wilasnych celéw

w takich sytuacjach, podczas gdy Zadna osoba z Niemiec ani USA nie wybrala tej opcji.
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Przewaznie rezygnacj¢ z realizacji swoich celow zglosito 55,56% Polakow (10 osob),

14,52% Niemcow (9 oséb) oraz 29,11% Amerykanéw (23 osoby). W potowie

przypadkow z realizacji celow rezygnuje 33,33% Polakéw (6 osdb), 30,65% Niemcow

(19 os6b) 1 24,05% Amerykanow (19 osob). Dos¢ rzadko rezygnacje deklaruje 5,56%
Polakéw (1 osoba), 41,94% NiemcoOw (26 osdb) oraz 31,65% Amerykandow (25 osob).

Natomiast nigdy nie rezygnuje 12,90% Niemcéw (8 osob) oraz 15,19% Amerykanow

(12 os6b), podczas gdy zaden Polak nie wybrat tej opcji. Test chi-kwadrat (Chi*=26,34;

df=8; p=0,001) wykazal istotng zalezno$¢ migdzy narodowoscig a sktonnoscig

do rezygnacji z osobistych celow w przypadku konfliktu z interesami bliskich osob

(tabela 30.).

Tabela 30: Zalezno$¢ miedzy rezygnacja z realizacji osobistych celéw a narodowoscia

(N=159)
Tabela liczno$ci
Gdy realizowanie moich osobistych Narodowos$¢
celow staje sie sprzeczne z interesami Razem
bliskich mi ludzi, wéwczas: Polska | Niemiecka | Amerykanska

iesba | e ceow || 0 0 !
% z kolumny 5,56% 0,00% 0,00%

Liczba ‘ przewaznie rezygnuje 10 9 23 42
% z kolumny 55,56% 14,52% 29,11%

Liczba ‘ w potowie przypadkow rezygnuje 6 19 19 44
% z kolumny 33,33% 30,65% 24,05%

Liczba ‘ dos¢ rzadko rezygnuje 1 26 25 52
% z kolumny 5,56% 41,94% 31,65%

Liczba ‘ nigdy nie rezygnuje 0 8 12 20
% z kolumny 0,00% 12,90% 15,19%

Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=26,34; df=8; p=0,001

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania wlasnego.
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Rysunek 21: Procentowy rozklad reakcji na realizowanie osobistych celow jako
sprzecznych z interesami bliskich
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Zrbdlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

Gdy badani musieli zarzuci¢ realizacj¢ swoich plandéw, bardzo dlugo pamigé
o planach utrzymywato 16,67% Polakow (3 osoby), 19,35% Niemcow (12 os6b) oraz
17,72% Amerykandéw (14 osdb), co daje tacznie 29 osob.

O swoich planach dtugo pamigta 44,44% Polakéw (8 osob), 9,68% Niemcow
(6 0s6b) oraz 26,58% Amerykanow (21 osob), co stanowi 35 oséb.

Najwiecej Niemcow (61,29%, 38 osob) zadeklarowato, ze pamigtaja o swoich
zaniechanych planach przez pewien czas, podobnie jak 22,22% Polakéw (4 osoby)
122,78% Amerykandéw (18 osdb), co tacznie daje 60 osob.

O planach krotko pamigtato 16,67% Polakéw (3 osoby), 8,06% Niemcdw (5 0sob)
oraz 31,65% Amerykandéw (25 osdb), co daje 33 osoby.

Nieliczne osoby, zaledwie po jednej z Niemiec 1 USA, zadeklarowaly,
ze pamigtaja o zaniechanych planach bardzo krotko (1,61% Niemcow 1 1,27%
Amerykanow), co tacznie stanowi 2 osoby.

Test chi-kwadrat (Chi*>=33,93; df=8; p<0,001) wykazat istotng zalezno$¢ miedzy

narodowoscig a dlugoscig pamieci o zaniechanych planach (tabela 31.).
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Tabela 31: Zalezno$¢ migdzy pamigcig o zaniechanych planach a narodowoscig (N = 159)

Tabela licznoS$ci
Gdy z réznych wzgledéw musze zarzucié Narodowo$¢
realizacje swoich planéw, wowczas Razem
pamietam o nich: Polska Niemiecka | Amerykanska
Liczba bardzo dtugo 3 12 14 29
% z kolumny 16,67% 19,35% 17,72%
Liczba dhugo 8 6 21 35
% z kolumny 44,44% 9,68% 26,58%
Liczba przez pewien czas 4 38 18 60
% z kolumny 22,22% 61,29% 22,78%
Liczba krotko 3 5 25 33
% z kolumny 16,67% 8,06% 31,65%
Liczba bardzo krotko 0 1 1 2
% z kolumny 0,00% 1,61% 1,27%
Liczba Ogot 18 62 79 159
Chi?>=33,93; df=8; p<0,001
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania whasnego.
Rysunek 22: Procentowy rozktad czasu pamigci o zarzuconych planach
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Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.
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Analiza zalezno$ci mig¢dzy poziomem ambicji a narodowos$cia ujawnita
interesujace wyniki. Za osob¢ bardzo ambitng uwaza si¢ 11,11% Polakow (2 osoby),
9,68% Niemcow (6 0sob) oraz 22,78% Amerykandw (18 osdb), co daje tacznie 26 osdb.
Ambitng osobg okreslito si¢ 50,00% Polakow (9 0sob), 62,90% Niemcodw (39 osob) oraz
34,18% Amerykanow (27 osdb), co stanowi najwicksza grupe, lacznie 75 o0sob.
Przecietny poziom ambicji zadeklarowato 38,89% Polakow (7 0sob), 27,42% Niemcow
(17 os6b) oraz 32,91% Amerykanoéw (26 osob), co tagcznie daje 50 oséb. Mato ambitng
osobg okreslito si¢ jedynie 8,86% Amerykanow (7 osdb), natomiast nikt z respondentow
z Polski i Niemiec nie wybrat tej opcji. Tylko jedna osoba z USA (1,27%) zadeklarowata,
ze jest raczej nieambitna.

Test chi-kwadrat (Chi*>=18,89; df=8; p=0,015) wykazat istotng zalezno$¢ migdzy
narodowoscig a samooceng poziomu ambicji, co wskazuje na rdznice w postrzeganiu

ambicji w zalezno$ci od kraju pochodzenia (tabela 32.).

Tabela 32: Zalezno$¢ miedzy poziomem ambicji a narodowoscia (N = 159)

Tabela licznosci

Uwazam si¢ za osobe: Narodowos¢ Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska
Liczba bardzo ambitng 2 6 18 26
% z kolumny 11,11% 9,68% 22,78%
Liczba | ambitn 9 39 27 75
% z kolumny 50,00% 62,90% 34,18%
Liczba ‘ przecietnie ambitng 7 17 26 50
% z kolumny 38,89% 27,42% 32,91%
Liczba ‘ mato ambitng 0 0 7
% z kolumny 0,00% 0,00% 8,86%
Liczba ‘ raczej nieambitng 0 0 1
% z kolumny 0,00% 0,00% 1,27%
Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=18,89; df=8; p=0,015

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badania wiasnego.

215



Rysunek 23: Procentowy rozktad dla oceny wtasnej ambicji
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Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.
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Respondenci roznie oceniali, jak czgsto czas im si¢ dluzy, w zaleznosci

od narodowos$ci. Bardzo rzadko czas si¢ dluzy 50,00% Polakéw (9 osob), 29,03%

Niemcow (18 osob) oraz 20,25% Amerykanéw (16 osob), co daje lacznie 43 osoby.
Rzadko czas si¢ dtuzylo 38,89% Polakow (7 osob), 48,39% Niemcow (30 oséb) oraz

37,97% Amerykanow (30 osob), co stanowi 67 osdb. Czasami odczucie, ze czas si¢

dtuzy, zadeklarowato 11,11% Polakéw (2 osoby), 22,58% Niemcoéw (14 oséb) oraz

34,18% Amerykandéw (27 osob), co daje tacznie 43 osoby. Czesto czas si¢ dtuzy jedynie

7,59% Amerykanow (6 0sob), podczas gdy zadna osoba z Polski ani Niemiec nie wybrata

tej opcji.

Test chi-kwadrat (Chi*=15,60; df=6; p=0,016) wykazat istotng zalezno$¢ migdzy

narodowoscig a czestotliwos$cia odczuwania, ze czas si¢ dtuzy (tabela 33.).

Tabela 33: Zalezno$¢ miedzy odczuciem, ze czas si¢ dluzy, a narodowoscia (N = 159)

Tabela licznoS$ci

Narodowos¢
Czas dluzy mi sie: . Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska
Liczba bardzo rzadko 9 18 16 43
% z kolumny 50,00% 29,03% 20,25%
Liczba ‘ rzadko 7 30 30 67
% z kolumny 38,89% 48,39% 37,97%
Liczba ‘ czasami 2 14 27 43
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Tabela licznoS$ci

. Narodowos¢
Czas dluzy mi sie: — . Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska
% z kolumny 11,11% 22,58% 34,18%
Liczba czesto 0 0 6 6
% z kolumny 0,00% 0,00% 7,59%
Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=15,60; df=6; p=0,016

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Rysunek 24: Procentowy rozktad dla oceny diuzenia si¢ czasu
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Analiza wykazata réznice w odczuwaniu niepokoju zwigzanego z nowymi
zadaniami w zalezno$ci od narodowos$ci. Bardzo czesto niepokdj odczuwa 5,56%
Polakow (1 osoba), 1,61% Niemcdw (1 osoba) oraz 10,13% Amerykandéw (8 osob), co
daje tacznie 10 o0sob. Czesto niepokdj towarzyszy 11,11% Polakéw (2 osoby), 6,45%
Niemcow (4 osoby) oraz 31,65% Amerykandéw (25 osob), co stanowi 31 oséb. Czasami
niepokdj odczuwa najwigksza grupa, czyli 38,89% Polakow (7 osob), 48,39% Niemcow
(30 osob) 1 24,05% Amerykandw (19 o0sob), tacznie 56 osob. Rzadko niepokoj
towarzyszy 38,89% Polakow (7 osob), 32,26% Niemcoéw (20 oséb) oraz 30,38%
Amerykanow (24 osoby), co daje 51 osob. Nigdy nie odczuwa niepokoju 5,56% Polakow
(1 osoba), 11,29% Niemcow (7 osob) oraz 3,80% Amerykanow (3 osoby), lacznie
11 osob.
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Test chi-kwadrat (Chi*>=25,19; df=8; p=0,001) wykazat istotng zalezno$¢ migdzy

narodowoscig a czestotliwoscia odczuwania niepokoju przed nowym zadaniem (tabela

34.).

Tabela 34. Zalezno$¢ migdzy odczuwaniem niepokoju przed nowym zadaniem

a narodowoscig (N = 159)

Tabela licznoSci
Gdy stoi przede mna jakie$ nowe Narodowosé
zadanie, towarzyszy mi niepokdj (czesto Razem
nieuzasadniony), Ze nie wykonam go tak, L. i
jakby nalezalo: Polska Niemiecka | Amerykanska
Liczba bardzo czgsto 1 1 8 10
% z kolumny 5,56% 1,61% 10,13%
Liczba czesto 2 4 25 31
% z kolumny 11,11% 6,45% 31,65%
Liczba czasami 7 30 19 56
% z kolumny 38,89% 48,39% 24,05%
Liczba rzadko 7 20 24 51
% z kolumny 38,89% 32,26% 30,38%
Liczba nigdy 1 7 3 11
% z kolumny 5,56% 11,29% 3,80%
Liczba Ogot 18 62 79 159
Chi*=25,19; df=8; p=0,001

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania wlasnego.
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Rysunek 25: Procentowy rozklad do§wiadczania niepokoju przed nowym zadaniem

60,00%

0,
50,00% 48,39%
40.00% 38,89% 38,89%

B )
0,

32,26% 31,65% 30,38%
30,00%
20,00%

11,11%

10,00% 5,56% i
0,00% i

24,05%
11,25%  10,13%
556% 6,45%
’ 3,809
1,61% i 80%
- | — ] H

Polska Niemiecka Amerykanska

H bardzo czesto Hczesto B czasami H rzadko Hnigdy

Zrbdlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

Podejscie do planowania przedsiewzig¢ rdézni si¢ w zaleznosci od narodowosci.
Planowanie na dtugo przed realizacja zadeklarowato 22,22% Polakow (4 osoby), 51,61%
Niemcow (32 osoby) oraz 26,58% Amerykanow (21 oséb), co daje tacznie 57 0sob.
Zwykle planowanie na pewien czas naprzdd wybrato 77,78% Polakow (14 osob), 45,16%
Niemcow (28 o0sdb) oraz 65,82% Amerykandéw (52 osoby), co stanowi najwigkszg grupe,
facznie 94 osoby. Brak planowania i natychmiastowe przystgpowanie do dzialania
zglosito 0% Polakow, 3,23% Niemcoéw (2 osoby) oraz 7,59% Amerykandéw (6 0sob),
co daje tacznie 8 0sob.

Test chi-kwadrat (Chi*>=13,17; df=4; p=0,010) wykazat istotng zalezno$¢ migdzy

narodowoscig a podejsciem do planowania waznych przedsigwzig¢ (tabela 35.).

Tabela 35: Zalezno$¢ migdzy podejsciem do planowania waznych przedsigwzigé
a narodowoscig (N = 159)

Tabela licznoSci
Kazde przedsiewziecie, do ktorego Narodowos¢ Razem
przywiazuje¢ wi¢ksza wage: Polska Niemiecka | Amerykanska

o | DS T 0D e 50 4 32 21 57
realizacja

% z kolumny 22,22% 51,61% 26,58%

Liczba zwykle planuje na pewien czas 14 28 52 94
naprzod

% z kolumny 77,78% 45,16% 65,82%

219



Tabela licznosci

Kazde przedsigwziecie, do ktorego Narodowos¢ T
przywiazuj¢ wieksza wage: Polska | Niemiecka | Amerykanska
Lioa | Moesminacdion |y [
% z kolumny 0,00% 3,23% 7,59%
Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=13,17; df=4; p=0,010

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wiasnego.

Respondenci roznie oceniali preferencje dotyczace zleceniodawcy w zaleznos$ci
od narodowosci. Zleceniodawce, ktoéry zawsze daje przecietnie ciekawe zlecenia,
wybrato 33,33% Polakéw (6 oséb), 19,35% Niemcow (12 osob) oraz 43,04%
Amerykanow (34 osoby), co daje tacznie 52 osoby. Zleceniodawce, ktory czasem daje
wyjatkowo ciekawe zlecenia, ale czasami wyraznie nudne, wybrato 38,89% Polakow
(7 0sob), 41,94% Niemcoéw (26 osob) oraz 13,92% Amerykandéw (11 osdb), co daje
lacznie 44 osoby. Zleceniodawca, ktory jest obojetny, zostal wybrany przez 27,78%
Polakow (5 0sdb), 38,71% Niemcow (24 osoby) oraz 43,04% Amerykanow (34 osoby),
co facznie stanowi 63 osoby.

Test chi-kwadrat (Chi*>=17,62; df=4; p=0,001) wykazat istotng zalezno$¢ migdzy

narodowoscig a preferencjami dotyczacymi zleceniodawcy (tabela 36.).

Tabela 36: Zalezno$¢ migdzy preferencjami dotyczacymi zleceniodawcy a narodowoscig
(N=159)

Tabela licznos$ci
Wolaltbym pracowa¢ dla zleceniodawcy, Narodowos¢ Razem
ktory: Polska | Niemiecka | Amerykanska
Licgba | Z3Wsze daje przecistnie ciekawe 6 12 34 57
zlecenia
% z kolumny 33,33% 19,35% 43,04%
czasem daje zlecenia wyjatkowo
Liczba ciekawe, ale czasami wyraznie 7 26 11 44
nudne
% z kolumny 38,89% 41,94% 13,92%
Liczba wszystko mi jedno 5 24 34 63
% z kolumny 27,78% 38,71% 43,04%
Liczba Ogot 18 62 79 159
Chi*=17,62; df=4; p=0,001

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania wlasnego.
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Rysunek 26: Procentowy rozklad typu zleceniodawcy, dla ktérego woleliby pracowac
badani
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Preferencje dotyczace wspotpracy z ludZmi roznily si¢ w zalezno$ci
od narodowosci. W taki sam sposob podchodzacych do zagadnien zawodowych, jak ja
preferuje 55,56% Polakoéw (10 osob), 51,61% Niemcoéw (32 osoby) oraz 39,24%
Amerykanow (31 0sob), co tacznie stanowi 73 osoby. Osoby, ktdre r6znig si¢ w pewnym
stopniu w podejsciu do zagadnien zawodowych, preferuje 44,44% Polakow (8 osob),
48,39% Niemcow (30 oséb) oraz 58,23% Amerykanow (46 osob), co daje tacznie 84
osoby. Osoby majace zupetie inne podejscie do zagadnien zawodowych wybrato tylko
2,53% Amerykanow (2 osoby), natomiast nikt z Polakéw ani Niemcow nie wybral tej
opcji.

Test chi-kwadrat (Chi*=4,50; df=4; p=0,342) nie wykazal istotnej zaleznosci

migdzy narodowoscig a preferencjami dotyczacymi wspolpracy z ludzmi (tab. 37.).

Tabela 37: Zalezno$¢ miedzy preferencjami dotyczacymi wspdlpracy z ludzmi
a narodowosciag (N = 159)

Tabela licznoS$ci

Narodowos¢

Polska Niemiecka | Amerykanska

Lubie¢ pracowa¢ z ludzmi, ktérzy: Razem

w taki sam sposob podchodza

do zagadnien zawodowych, jak ja 10 32 31 73

Liczba

% z kolumny 55,56% 51,61% 39,24%
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Tabela licznoS$ci

. i L Narodowos¢
Lubie pracowac¢ z ludzmi, ktorzy: Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska
ro6znig si¢ w pewnym stopniu
Liczba w podejsciu do zagadnien 8 30 46 84
zawodowych

% z kolumny 44,44% 48,39% 58,23%

Liczba majg zupehie inne podejscie 0 0 2 2

% z kolumny 0,00% 0,00% 2,53%

Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=4,50; df=4; p=0,342

Zrbdlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

Rysunek 27: Procentowy rozktad rodzaju ludzmi, z ktérymi lubili pracowac badani
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Respondenci roéznie oceniali, jak dlugo pamigtaja o swoich niepowodzeniach,

w zalezno$ci od narodowos$ci. Latwo zapominaja o niepowodzeniach 0% Polakow,

6,45% Niemcow (4 osoby) oraz 1,27% Amerykandw (1 osoba), co daje tacznie 5 osob.

Dos¢ tatwo zapominaja 38,89% Polakéw (7 osob), 20,97% Niemcow (13 osob) oraz

25,32% Amerykanow (20 osoéb), co stanowi 40 osOb. Pewien czas pamigtajg

o niepowodzeniach 38,89% Polakow (7 osdb), 33,87% Niemcow (21 osob) oraz 40,51%

Amerykanow (32 osoby), co daje tacznie 60 osdb. Dos¢ dlugo pamigtajg 22,22% Polakow
(4 osoby), 19,35% Niemcow (12 osob) oraz 15,19% Amerykanoéw (12 osob), co tacznie

stanowi 28 o0sob. Bardzo dlugo pamigtajg o swoich niepowodzeniach 0% Polakow,
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19,35% Niemcow (12 osob) oraz 17,72% Amerykandw (14 osob), co daje tacznie

26 0sob.

Test chi-kwadrat (Chi*=9,77; df=8; p=0,282) nie wykazat istotnej zaleznos$ci

miedzy narodowoscig a sposobem podejscia do zapominania o niepowodzeniach (tabela

38.).

Tabela 38: Zalezno$¢ miedzy podejsciem do zapominania o niepowodzeniach

a narodowoscig (N = 159)

Tabela licznoSci
O niepowodzeniach: Narodowos¢ Razem
Polska | Niemiecka | Amerykanska

Liczba zapominam tatwo 0 4 1 5
% z kolumny 0,00% 6,45% 1,27%

Liczba ‘ zapominam do$¢ tatwo 7 13 20 40
% z kolumny 38,89% 20,97% 25,32%

Liczba ‘ pamigtam pewien czas 7 21 32 60
% z kolumny 38,89% 33,87% 40,51%

Liczba ‘ dos¢ dtugo pamigtam 4 12 12 28
% z kolumny 22,22% 19,35% 15,19%

Liczba ‘ bardzo dtugo pamigtam 0 12 14 26
% z kolumny 0,00% 19,35% 17,72%

Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*>=9,77; df=8; p=0,282

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.
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Rysunek 28: Procentowy rozktad podejs$cia do niepowodzen
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

od narodowosci. Latwo rezygnuja tylko 2 osoby z USA (2,53%), natomiast nikt z Polski
ani Niemiec nie wybrat tej opcji. Czasami rezygnuja 44,44% Polakow (8 osob), 29,03%
Niemcow (18 osob) oraz 27,85% Amerykanéw (22 osoby), co tacznie daje 48 osob.
Z trudem rezygnuja 38,89% Polakow (7 osob), 43,55% NiemcoOw (27 osdb) oraz 58,23%
Amerykanow (46 osob), co stanowi najwigcksza grupe — 80 oséb. Nigdy nie rezygnuja
16,67% Polakow (3 osoby), 27,42% Niemcoéw (17 osob) oraz 11,39% Amerykanow
(9 0s06b), co tacznie stanowi 29 0séb.

Test chi-kwadrat (Chi*=10,34; df=6; p=0,111) nie wykazat istotnej zalezno$ci

migdzy narodowoscig a podejsciem do niepowodzen (tabela 39.).

Tabela 39: Zaleznos$¢ miedzy podejsciem do niepowodzen a narodowoscia (N = 159)

Tabela licznoSci
Narodowos¢
Gdy mi coS$ nie wychodzi, wowczas: — . Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska
Liczba fatwo rezygnuje 0 0 2 2
% z kolumny 0,00% 0,00% 2,53%
Liczba ‘ czasami rezygnuje 8 18 22 48
% z kolumny 44,44% 29,03% 27,85%
Liczba ‘ z trudem rezygnuje 7 27 46 80
% z kolumny 38,89% 43,55% 58,23%
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Tabela licznoS$ci

L. L Narodowos¢
Gdy mi co$ nie wychodzi, wowczas: — . Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska
Liczba nigdy nie rezygnuje 3 17 9 29
% z kolumny 16,67% 27,42% 11,39%
Liczba Ogot 18 62 79 159
Chi*=10,34; df=6; p=0,111
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania wlasnego.
Rysunek 29: Procentowy rozktad rezygnacji z dziatan podczas niepowodzen
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Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

W podejsciu do odktadania na podzniej

Amerykanska

H nigdy nie rezygnuje

spraw uznanych za 2zmudne

zaobserwowano roznice w zaleznosci od narodowosci. Czesto odkladajg takie sprawy

11,11% Polakéw (2 osoby), 12,90% Niemcow (8 osob) oraz 25,32% Amerykandéw

(20 0s0b), co daje tacznie 30 oséb. Od czasu do czasu odktadajg takie zadania 50,00%
Polakow (9 oséb), 43,55% Niemcow (27 osob) oraz 35,44% Amerykanow (28 osob),

co stanowi najwieksza grupe — 64 osoby. Rzadko odktadaja zadania 33,33% Polakow
(6 0s6b), 27,42% Niemcoéw (17 osob) oraz 30,38% Amerykanow (24 osoby), co daje

tacznie 47 osob. Bardzo rzadko odkladaja takie sprawy 5,56% Polakéw (1 osoba),
16,13% Niemcoéw (10 osdb) oraz 8,86% Amerykandw (7 osoéb), co daje 18 osob.
Test chi-kwadrat (Chi*=6,95; df=6; p=0,326) nie wykazat istotnej zaleznos$ci

mig¢dzy narodowoscig a podejsciem do odktadania Zzmudnych zadan (tabela 40.).
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Tabela 40: Zalezno$¢ mi¢dzy odktadaniem zmudnych zadan a narodowos$cig (N = 159)

Tabela liczno$ci
Sprawy, do ktérych przywiazuje wage, Narodowos$¢
ale w danym momencie uwazam za
c A Razem
zmudne — odkladam na pozniej i biore Polska Niemiecka | Amerykanska
sie do przyjemniejszych rzeczy:
Liczba czgsto 2 8 20 30
% z kolumny 11,11% 12,90% 25,32%
Liczba od czasu do czasu 9 27 28 64
% z kolumny 50,00% 43,55% 35,44%
Liczba rzadko 6 17 24 47
% z kolumny 33,33% 27,42% 30,38%
Liczba bardzo rzadko 1 10 7 18
% z kolumny 5,56% 16,13% 8,86%
Liczba Ogot 18 62 79 159
Chi*=6,95; df=6; p=0,326

Zrbdlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

Rysunek 30: Procentowy rozklad rezygnacji ze zmudnych rzeczy 1 podjgcia
przyjemniejszych
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

W  podejsciu do odktadania na poézniej spraw uznanych za zZmudne
zaobserwowano roznice w zaleznosci od narodowosci. Czesto odktadajg takie sprawy
11,11% Polakow (2 osoby), 12,90% Niemcow (8 osob) oraz 25,32% Amerykanow
(20 0sob), co daje tacznie 30 oséb. Od czasu do czasu odktadajg takie zadania 50,00%
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Polakéw (9 osdb), 43,55% Niemcow (27 osodb) oraz 35,44% Amerykandéw (28 0sob),

co stanowi najwicksza grupe — 64 osoby. Rzadko odktadajg zadania 33,33% Polakow (6

0s0b), 27,42% Niemcoéw (17 osdb) oraz 30,38% Amerykandw (24 osoby), co daje tacznie
47 osob. Bardzo rzadko odkladaja takie sprawy 5,56% Polakow (1 osoba), 16,13%

Niemcow (10 oséb) oraz 8,86% Amerykandow (7 osob), co daje 18 osob.

Test chi-kwadrat (Chi*=6,95; df=6; p=0,326) nie wykazal istotnej zalezno$ci

miedzy narodowoscig a podejsciem do odktadania zmudnych zadan (tabela 41.).

Tabela 41: Zalezno$¢ miedzy odktadaniem zmudnych zadan a narodowosciag (N = 159)

Tabela liczno$ci
Narodowos¢
To, do czego daze: — . Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska

Liczba | Z3Wsze misig pdage prq,dzej czy ) 17 25 44

p6zniej osiagnac
% z kolumny 11,11% 27,42% 31,65%
Liczba | przewaznie udaje mi si¢ osiagnac 15 31 45 91
% z kolumny 83,33% 50,00% 56,96%
Liczba od czasu do czasu 1’1da]e mi si¢ 1 6 3 15

0siggnac
% z kolumny 5,56% 9,68% 10,13%
czesto nie udaje mi si¢ osiagnac

Liczba (czasem z przyczyn 0 8 1 9

wewnetrznych),
% z kolumny 0,00% 12,90% 1,27%
Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=14,74; df=6; p=0,022

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.
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Rysunek 31: Procentowy rozktad uzyskania sukcesu podczas dazenia do niego
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Preferencje dotyczace realizacji celow roznig si¢ w zalezno$ci od narodowosci.
Dlugodystansowe cele preferuje 38,89% Polakow (7 oséb), 30,65% Niemcow (19 osob)
oraz 15,19% Amerykanow (12 o0sob), co daje tacznie 38 0séb. Sredniodystansowe cele
sa najczesciej wybierang opcja — preferuje je 61,11% Polakow (11 oséb), 54,84%
Niemcow (34 osoby) oraz 55,70% Amerykanow (44 osoby), co daje tacznie 89 osob.
Kroétkodystansowe cele preferuje 0% Polakow, 14,52% Niemcow (9 osdb) oraz 29,11%
Amerykanow (23 osoby), co daje 32 osoby.

Test chi-kwadrat (Chi*>=13,24; df=4; p=0,010) wykazat istotng zalezno$¢ migdzy

narodowoscig a preferencja realizacji celow (tabela 42.).

Tabela 42: Zaleznos$¢ miedzy preferencja realizacji celow a narodowoscia (N = 159)

Tabela licznoS$ci

Lubie realizowac cele: Narodowose Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska
Liczba dtugodystansowe 7 19 12 38
% z kolumny 38,89% 30,65% 15,19%
Liczba sredniodystansowe 11 34 44 89
% z kolumny 61,11% 54,84% 55,70%
Liczba krotkodystansowe 0 9 23 32
% z kolumny 0,00% 14,52% 29,11%
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Tabela licznoS$ci

Narodowos¢

Polska Niemiecka | Amerykanska

Lubie realizowa¢ cele: Razem

Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=13,24; df=4; p=0,010

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Rysunek 32: Procentowy rozktad typu celi, jakie lubili realizowa¢ badani
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Zrbdlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

Preferencje dotyczace wymagan stawianych sobie ro6znig si¢ w zaleznoSci
od narodowosci. Bardzo wysokie wymagania stawia sobie 16,67% Polakéw (3 osoby),
6,45% Niemcow (4 osoby) oraz 25,32% Amerykandéw (20 oséb), co daje tacznie 27 osob.
Wysokie wymagania deklaruje wigkszos¢ respondentoéw — 55,56% Polakow (10 osob),
72,58% Niemcow (45 0sob) oraz 48,10% Amerykanow (38 osoéb), co tacznie daje 93
osoby. Przecietne wymagania stawia sobie 27,78% Polakow (5 osob), 8,06% Niemcow
(5 0s6b) oraz 22,78% Amerykanoéw (18 osdb), co tacznie stanowi 28 osdb. Raczej niskie
wymagania zadeklarowato 12,90% Niemcoéw (8 osob) oraz 3,80% Amerykandéw (3
osoby), natomiast zaden z Polakow nie wybrat tej opcji, co tacznie daje 11 osob.

Test chi-kwadrat (Chi>=21,90; df=6; p=0,001) wykazat istotng zalezno$¢ miedzy

narodowos$cig a poziomem wymagan, jakie respondenci stawiajg sobie (tabela 43.)
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Tabela 43: Zalezno$¢ migdzy poziomem wymagan stawianych sobie a narodowos$cig

(N=159)
Tabela licznoSci
Wymagania, jakie sobie stawiam, sa: Narodowos¢ Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska
Liczba bardzo wysokie 3 4 20 27
% z kolumny 16,67% 6,45% 25,32%
Liczba | wysokie 10 45 38 93
% z kolumny 55,56% 72,58% 48,10%
Liczba | przecigtne 5 5 18 28
% z kolumny 27,78% 8,06% 22,78%
Liczba ‘ raczej niskie 0 8 3 11
% z kolumny 0,00% 12,90% 3,80%
Liczba Ogot 18 62 79 159
Chi*=21,90; df=6; p=0,001
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania wiasnego.
Rysunek 33: Procentowy rozklad oceny wysokosci stawianych wymagan
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Zrbdto opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

Czestotliwos¢ myslenia o przysztosci rézni si¢ w zaleznosci od narodowosci.

Bardzo czesto o przysztosci mysli 33,33% Polakow (6 0sob), 19,35% Niemcodw (12 0sob)

oraz 44,30% Amerykanow (35 osob), co daje tacznie 53 osoby. Czesto mysli
o przysztosci 33,33% Polakéw (6 osob), 54,84% Niemcoéw (34 osoby) oraz 41,77%

Amerykanow (33 osoby), co stanowi 73 osoby. Od czasu do czasu o przysztosci mysli

27,78% Polakow (5 osob), 17,74% Niemcow (11 osob) oraz 13,92% Amerykanow

(11 os6b), co daje 27 oséb. Rzadko mysli o przysztosci 5,56% Polakow (1 osoba) oraz
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8,06% Niemcow (5 osob), natomiast zaden Amerykanin nie wybrat tej opcji, co lacznie

daje 6 osob.

Test chi-kwadrat (Chi*=16,33; df=6; p=0,012) wykazat istotng zalezno$¢ miedzy

narodowoscig a czgstotliwoscig myslenia o przysziosci (tabela 44.).

Tabela 44: Zalezno$¢ migdzy czestotliwoscia myslenia o przysztosci a narodowoscia

(N=159)
Tabela licznoSci
Narodowos$¢
O swojej przyszlo$ci mysle: Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska

Liczba bardzo czgsto 6 12 35 53
% z kolumny 33,33% 19,35% 44,30%

Liczba | czgsto 6 34 33 73
% z kolumny 33,33% 54,84% 41,77%

Liczba ‘ od czasu do czasu 5 11 11 27
% z kolumny 27,78% 17,74% 13,92%

Liczba ‘ rzadko 1 5 0 6
% z kolumny 5,56% 8,06% 0,00%

Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=16,33; df=6; p=0,012

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

Rysunek 34: Procentowy rozktad czestotliwosci myslenia o swojej przysztosci w badane;j
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania wlasnego.

Respondenci réznie oceniali swojg tendencje do powracania do realizacji planow,

ktorych wczesniej nie udato si¢ zrealizowaé, w zaleznosci od narodowosci. Rzadko
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powraca do takich planéw 11,11% Polakow (2 osoby), 46,77% Niemcow (29 osob) oraz
5,06% Amerykanow (4 osoby), co daje tacznie 35 osob. Czasami powraca do dawnych
planow 50,00% Polakéw (9 osob), 16,13% Niemcow (10 oséb) oraz 32,91%
Amerykanow (26 osob), co daje 45 osob. Czesto powraca do realizacji wczesniejszych
planow 16,67% Polakéw (3 osoby), 35,48% Niemcow (22 osoby) oraz 37,97%
Amerykanow (30 osob), co daje tacznie 55 oséb. Bardzo czgsto powraca do dawnych
planow 22,22% Polakéw (4 osoby), 1,61% NiemcoOw (1 osoba) oraz 24,05%
Amerykanow (19 oséb), co daje 24 osoby.

Test chi-kwadrat (Chi*=49,60; df=6; p<0,001) wykazat istotng zalezno$¢ migdzy

narodowoscig a tendencja do powracania do realizacji dawnych planoéw (tabela 45.).

Tabela 45: Zalezno$¢ migdzy powracaniem do realizacji dawnych planow
a narodowoscig (N = 159)

Tabela licznosci
Powracam do realizacji planow, ktorych Narodowos¢ Razem
dawniej nie moglem(am) zrealizowa¢: Polska | Niemiecka | Amerykanska

Liczba rzadko 2 29 4 35
% z kolumny 11,11% 46,77% 5,06%

Liczba czasami 9 10 26 45
% z kolumny 50,00% 16,13% 32,91%

Liczba czesto 3 22 30 55
% z kolumny 16,67% 35,48% 37,97%

Liczba bardzo czgsto 4 1 19 24
% z kolumny 22,22% 1,61% 24,05%

Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=49,60; df=6; p<0,001

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.
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Rysunek 35: Procentowy rozktad czestotliwosci powrotu do realizacji plandéw, ktorych
wczesniej badani nie mogli zrealizowad
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Dostepnos¢ czasu na dodatkowe przyjemnosci rdézni sie¢ w zaleznosci
od narodowos$ci. Zwykle nie ma czasu 5,56% Polakéw (1 osoba) oraz 10,13%
Amerykanow (8 0s6b), natomiast nikt z NiemcoOw nie wybrat tej opcji, co daje tacznie
9 0s0b. Czgsto nie ma czasu 33,33% Polakow (6 0sob), 25,81% Niemcodw (16 0sob) oraz
16,46% Amerykandw (13 osdb), co lacznie stanowi 35 osob. Czasami brakuje czasu
38,89% Polakéw (7 osob), 53,23% NiemcoOw (33 osoby) oraz 36,71% Amerykanow
(29 0s6b), co daje tacznie 69 o0sob. Zazwyczaj maja dostatecznie duzo czasu 16,67%
Polakéw (3 osoby), 20,97% Niemcoéw (13 osob) oraz 30,38% Amerykanow (24 osoby),
co tacznie stanowi 40 osdb. Zawsze maja dos¢ czasu 5,56% Polakow (1 osoba) oraz
6,33% Amerykandéw (5 osob), natomiast zadna osoba z Niemiec nie wybrata tej opcji,
co daje 6 oséb.

Test chi-kwadrat (Chi*=16,79; df=8; p=0,032) wykazat istotng zalezno$¢ miedzy

narodowoscig a dostgpnoscia czasu na dodatkowe przyjemnosci (tabela 46.).

Tabela 46: Zalezno$¢ miedzy dostgpnoscia czasu na ,ekstra” przyjemnos$ci
a narodowoscig (N = 159)

Tabela licznoS$ci

Narodowos¢
Na ,,ekstra” przyjemnosci: — Razem
Polska Niemiecka | Amerykanska
Liczba zwykle nie mam czasu 1 0 8 9
% z kolumny 5,56% 0,00% 10,13%
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Tabela licznoS$ci

Na ,,ekstra” przyjemnosci: Narodowos¢ Razem

Polska Niemiecka | Amerykanska

Liczba | czesto nie mam czasu 6 16 13 35

% z kolumny 33,33% 25,81% 16,46%

Liczba | czasami mam zbyt mato czasu 7 33 29 69

% z kolumny 38,89% 53,23% 36,71%

Liczba zazwyczaj mam dostatecznie duzo 3 13 24 40

czasu

% z kolumny 16,67% 20,97% 30,38%

Liczba zawsze mam dos$¢ czasu 1 0 5 6
5,56% 0,00% 6,33%

Liczba Ogot 18 62 79 159

Chi*=16,79; df=8; p=0,032

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Rysunek 36: Procentowy rozktad czasu po§wigcanego na ,,ekstra” przyjemnosci
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikdéw badania wlasnego
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5.2. Dyskusja i wnioski

W ramach niniejszej dysertacji sformutowano nastepujacy glowny problem
badawczy w formie pytania: Jakie czynniki motywacyjne wptywajq na petnienie stuzby
wojskowej zZotnierzy w Sojuszniczym Dowodztwie Sit Powietrznych NATO w kontekscie
bezpieczenstwa miedzynarodowego? Na podstawie celu gldéwnego, gldéwnego problemu
badawczego oraz przegladu literatury i dostgpnych badan nad motywacja zokierzy
do stuzby wojskowej, sformutowano hipoteze gtéwna dysertacji: Nalezy przypuszczacd,
Ze istniejqg zrozZnicowane czynniki motywacyjne, ktore w rozmym stopniu wplywajq
na petnienie stuzby. Nalezq do nich m.in.: uwarunkowania motywacji o podtozu
spotecznym, psychologicznym, materialnym. Prawdopodobnie uwarunkowania o podtozu
spoltecznym bedq silniej wplywaé na pelnienie stuzby wojskowej niz czynniki
psychologiczne lub materialne, co moze mie¢ znaczenie dla efektywnosci ich dziatan
w kontekscie bezpieczenstwa miedzynarodowego.

W kontekscie zatozonej hipotezy, ktéra zweryfikowano, mozna odnies¢ sig
do wplywu czynnikow motywacyjnych na decyzje zotnierzy z krajow cztonkowskich
NATO dotyczacych stuzby wojskowej.

Podkresla si¢ potrzebg kontynuacji badan nad wplywem motywacji na decyzje
zolierzy do pelnienia stuzby uwzgledniajagc narodowosci, co moze przyczynic
si¢ do lepszego zrozumienia i efektywniejszego zarzadzania motywacja w srodowisku
wojskowym NATO.

Na podstawie problemu gltéwnego, pytan szczegdtowych oraz samego celu

badania sformutowano wnioski w nastepujacych obszarach:

1. Psychologiczne podstawy czynnikow motywacyjnych jako instrumentow zarzgdzania
bezpieczenstwem.

Doktryna instynktow formutuje tezg, ze ludzkie postepowanie jest regulowane
poprzez te pierwotne, obejmujac potrzebe bezpieczenstwa i aspekty obrony. W trakcie
analizy motywacji zolnierzy do petnienia stuzby w strukturze Sojuszniczego Dowddztwa
Sit Powietrznych NATO, waznym jest uwzglednienie istotnosci sfery bezpieczenstwa.
Zgodnie z koncepcja W. Lepkowskiego, ,,bezpieczenstwo” wyznacza brak zagrozen
1 wspolne wysitki spoteczno$ci miedzynarodowej w aspekcie ochrony warto$ci

narodowych oraz spotecznych’!!. Bezpieczenstwo narodowe jest filarem panstwa.

3 Stownik terminéw z zakresu bezpieczenstwa narodowego, W. Lepkowski (red.), Akademia Obrony

Narodowej, Warszawa 2009, s. 14.
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W. Kitler podkresla, ze zagwarantowanie bezpieczenstwa narodowego to priorytetowy
cel, ktéry mobilizuje jednostki i grupy spoleczne do dzialania na rzecz stabilnosci’'.
Dlatego zolierze zaangazowani w Sojusznicze Dowodztwo Sit Powietrznych NATO
powinni czu¢ si¢ czgScig procesu gwarantujacego trwalg ochrong panstwa przed
réznorodnymi zagrozeniami. Zakres bezpieczenstwa narodowego, obejmujacy aspekty
polityczne, militarne, ekonomiczne, spoteczne, ekologiczne, kulturowe itp., wyznacza
obszary, w ktoérych motywacje zotnierskie sg ukierunkowane. W kontekscie nauk
o bezpieczenstwie, mozna wykorzysta¢ zrozumienie tych instynktéw do stworzenia
srodowiska pracy, ktore zapewnia bezpieczenstwo i poczucie stabilnosci dla zotierzy.

Teoria ewolucji sugeruje, iz ludzkie postawy sg formowane poprzez mechanizmy
ewolucyjne. Mozliwe jest wykorzystanie tego faktu z uwzglednieniem implikacji
praktycznych, zwracajac uwage na specyficzne motywacyjne tendencje, ktoére majg swe
zrodla w adaptacyjnych mechanizmach przetrwania. Kierowanie oparte na tej teorii moze
koncentrowaé si¢ na kreowaniu warunkéw odpowiadajacych wrodzonym potrzebom
zohierzy.

Inna koncepcja, jaka przedstawia Freud, akcentuje znaczenie instynktow
i nieSwiadomych impulsow w motywowaniu zachowan. Zarzadzanie motywacja
w kontekscie tej teorii moze obejmowac celowe uwzglednienie ukrytych motywacji oraz
starania o zaspokojenie glgbokich potrzeb psychicznych.

Teoria Maslowa, zgodnie z jej zalozeniami, postuluje, iz jednostki zostaja
pobudzone do dziatania poprzez realizacj¢ hierarchicznie uporzadkowanych potrzeb,
rozpoczynajac od potrzeb fizjologicznych, a konczac na osiggnigeciu samorealizacji.
W kontek$cie militarnym, aspekty fizjologiczne 1 bezpieczenstwa moga odgrywac
kluczowa role w okresach pokoju, podczas gdy aspekty wyzsze, takie jak przynaleznos¢,
uznanie i samorealizacja, nabieraja szczeg6lnego znaczenia w sytuacjach wojennych,
kiedy to zolnierze musza wykaza¢ si¢ mestwem 1 poswigceniem. Teoria McClellanda
identyfikuje trzy gtowne sktadowe motywacji: osiggnigcia, witadza oraz afiliacja.
W kontekscie militarnym, pragnienie osiggnie¢ moze stanowi¢ motywacje dla zotnierzy
do dazenia do doskonato$ci w wykonywaniu powierzonych zadan, potrzeba wtadzy moze
inspirowa¢ do podgzania ku wyzszym stopniom wojskowym 1 wptywom, za$ pragnienie
afiliacji sprzyja budowaniu cementujacych relacji miedzy cztonkami jednostki,

co jest niezbedne dla efektywnego funkcjonowania zespotowego. Zarzadzanie

312 J. Gryz, W. Kitler, Identyfikacja, klasyfikacja, podzial bezpieczenhstwa panstwa (narodowego),
Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2014, s. 21-23.
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motywacja w obrebie wojskowej struktury moze zatem skupia¢ si¢ na identyfikacji oraz
zaspokajaniu dazen zolnierzy, celem pobudzenia ich do realizacji wyznaczonych
celow’13,

Teorie poznawcze koncentrujg si¢ na procesie interpretacji informacji przez
jednostki oraz ich wptywie na motywacj¢. Zarzadzanie bezpieczenstwem zgodnie z tym
nurtem teoretycznym moze wymagac klarownego przekazu informacji oraz promowania
pozytywnych interpretacji sytuacji przez zotnierzy. Ostatnie teorie uczenia zaktadaja,
ze zachowania jednostek sg rezultatem ich doswiadczen 1 procesow uczenia si¢.

B. Chandra Sekhar i S.S. Nair, dowodza, ze efektywne zarzadzanie oparte na tych
konceptach i psychologiczne fundamenty czynnikdbw motywacyjnych stanowig
podstawowe narzedzie dla efektywnego motywowania, zaro6wno w obszarze
wojskowosci, jak i innych dziedzinach. Czynniki spoteczne moga mie¢ jednak swoj
nadrzedny udzial w napedzaniu motywacji wsrdd zoinierzy, niemniej nie nalezy
lekcewazy¢ istotnosci przestanek psychologicznych, jakie rowniez moga wpltywad
wyraznie na motywacje i zaangazowanie. W praktyce, sprawnie dzialajacy proces
zarzagdzania motywacja w stuzbie wojskowej wymaga kompleksowego stanowiska,
uwzgledniajacego zarowno aspekty spoteczne, jak 1 psychologiczne motywacji zotnierzy.
Podstawy psychologiczne czynnikéw motywacyjnych obejmuja doglebne poznanie
potrzeb, motywacji oraz postaw. Podtrzymywanie ducha bojowego i motywacji zolierzy
stanowi proces o ztozonej naturze, ktory, jak sugeruja przeglady literaturowe, wymaga
uwzglednienia szerokiego spektrum czynnikow psychologicznych, spotecznych
i organizacyjnych®'“,

V. Vineeth Kumar zaprezentowat erudycyjny model, ktéry inkorporuje
réznorodne podejscia. Centralnym aspektem tego modelu jest analiza determinacji
zolierzy do przystapienia do walki, podkres§lajac wazno$¢ wiezi spotecznych
1 emocjonalnych w matych jednostkach bojowych. Badania autorskie korespondujg
z ustaleniami naukowymi, gdyz badani Zolnierze wykazali silne koneksje spoleczne oraz
wewnetrzne czynniki motywacyjne, sugerujac, ze uwarunkowania spoleczne moga
posiada¢ wyzsze znaczenie w oddzialywaniu na motywacj¢ do pelnienia shuzby
wojskowej, anizeli aspekty psychologiczne. Czynniki spoleczne reprezentuja elementy

otoczenia jednostki, ksztaltujace jej zachowanie, mysli oraz emocje. Mogg to stanowic

313 B.Ch. Sekhar, S.S. Nair, Motivational Theories and Their Relevance in Military Motivation, ,,The
Ciéncia & Engenharia — Science & Engineering Journal” 2023, t. 11, nr 1, s. 2125-2136.
314 Ibidem.
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relacje z innymi jednostkami, normy spoleczne, oczekiwania spoleczne, wsparcie
spoteczne, a nawet kultura organizacyjna. W ramach motywacji zotnierzy do stuzby
wojskowej, przyktadowe czynniki spoteczne obejmuja opinie o pracy, odczucie uznania,
szanse rozwoju zawodowego, wspotprace z kolegami, jak rowniez identyfikacj¢ z misjg
i warto$ciami®!>.

W obszarze teorii motywacji z perspektywy psychologicznej istnieje
zréznicowane spektrum podej$¢ majacych na celu poznanie determinujacych ludzkie
dziatania czynnikow oraz wykorzystanie tych fundamentow w kontekstach zarzadczych,
w tym w obszarze zastosowan militarnych. Majac na uwadze postawiong hipoteze
szczegotowq zaktadajaca, iz aspekty spoteczne wywierajg silniejszy wptyw na motywacje
zolierzy niz czynniki psychologiczne, konieczne staje si¢ przyjecie holistycznego
podejscia wobec tej problematyki, obejmujacego petne spektrum teoretycznych refleks;ji.

Przyktady z historii, takie jak II wojna §wiatowa czy wojna w Wietnamie,
ilustruja, ze te wigzi czesto przewyzszaja motywacje ideowe czy patriotyczne. Wobec
wyzwan, ktore moga demobilizowaé Zolnierzy, N. Maheshwari, R. Sharma oraz
V. Vineeth Kumar w roku 2021 omawiaja wptyw trudnych warunkéw bojowych, urazow
moralnych, kryzysu identyfikacyjnego, a takze niestabilnosci moralnej oraz spoistosci
grupy. Autorzy podkreslaja, iz surowe warunki fizyczne i psychiczne moga prowadzié
do stresu bojowego, redukcji checi do walki oraz zwigkszenia przypadkow
niestosownego zachowania, dezercji itp. W tym kontekscie, zaleca si¢, aby dowddcy
wojskowi implementowali strategie, ktore wzmacniaja zaré6wno indywidualne jak
1 grupowe poczucie celu 1 przynalezno$ci. Wprowadzenie programow wsparcia
psychologicznego, szkolen zwigkszajacych odpornos¢ psychiczng oraz technik
relaksacyjnych moze znaczaco wplynaé na utrzymanie wysokiego poziomu motywacji
iducha walki wsrdd zolierzy. Ponadto, sugeruje si¢, iz regularne promowanie
pozytywnych idei 1 emocji za pomocg rdéznorodnych form komunikacji, takich
jak prelekcje, materiaty edukacyjne, filmy oraz gry wirtualne, moze wspomodc
w utrzymaniu zdrowego stanu psychicznego zohierzy. Intrygujacym rozwigzaniem
moze by¢ wzmacnianie zachowan kolektywistycznych oraz zrozumienie wzajemnych
zaleznosci w grupach bojowych, co znakomicie ilustrowane jest poprzez przyktady
z natury, takie jak kolonie pingwindéw czy mrowek, ktore przetrwaja dzigki wspotpracy

1 wspolnym wysitkom. Na koniec, autorzy podkreslili, iz zapewnienie Zolnierzom

315 N. Maheshwari, R. Sharma, V.V. Kumar, Reflections on Sustaining Morale and Combat Motivation in
Soliders, ,,.Defence Life Science Journal” 2021, t. 6, nr 1, s. 49-55.
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mozliwo$ci wyrazania siebie, refleksji oraz korzystania z praktyk duchowych oraz
medytacyjnych moze przyczyni¢ si¢ do dlugotrwalego podtrzymywania ich ducha
1 motywacji bojowej, co jest niecodzowne dla efektywnego funkcjonowania jednostek
wojskowych w warunkach bojowych?!6.

Dyskusja odnos$nie do =zalozonej hipotezy wskazuje na poszukiwanie
potencjalnych kierunkéw dyskursu badawczego. Powinno si¢ doglebnie zbadaé istote
spotecznych 1 psychologicznych czynnikéw motywacyjnych w kontekscie stuzby
wojskowej, a przy tym poréwna¢ wage uwarunkowan spotecznych i psychologicznych
na motywacje do petnienia stuzby. Dodatkowo, zbadanie wplywu kultury na motywacje
mogtoby wykazaé réznice kulturowych w wyborze $ciezki motywacyjnej w armiach
krajow cztonkowskich NATO. Ciekawym rozwigzaniem bylaby takze analiza,
czy kultura narodowa ma wiekszy wpltyw na motywacj¢ niz czynniki psychologiczne.
Na znaczeniu nabiera takze sam aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi w armii
w kontekscie bezpieczenstwa migdzynarodowego, a mianowicie ocena skutecznosci
dzialan zarzadzania personelem wojskowym pod katem motywowania do stuzby oraz
identyfikacja najlepszych praktyk zarzadzania motywacja w armiach NATO. Problem
ten niesie za sobg jednak pewne ograniczenia, gdyz nalezatoby upewni¢ si¢, ze probka
badana jest reprezentatywna dla zotnierzy réznych stopni etc. Niezbgdne jest
uwzglednienie ich uniwersalnosci w kontekscie roznych krajow NATO.

Zaleca si¢ poglebienie badan nad czynnikami spotecznymi, ktére moga okazaé
si¢ nadrzedne dla motywacji zolnierzy do pelnienia stuzby. Rekomendowane
jest zintegrowanie perspektywy psychologicznej z analizg spoteczng dla pelniejszego
zrozumienia motywacyjnych decyzji Zolnierzy wybranych krajéw cztonkowskich
NATO. Postawiona hipoteza szczegdétowa sugeruje, ze czynniki spoleczne pehnig
doniosta role w motywacji Zolnierzy do stuzby wojskowej nad czynnikami
psychologicznymi. W kontek$cie osiggalnego wplywu kontekstu spotecznego,
kluczowym aspektem jest dostosowanie strategii motywacyjnych do indywidualnych
potrzeb zolierzy, uwzgledniajac ich otoczenie spoteczne. Eksploracje w literaturze
przedmiotu ukazuja, iz wspdlne przezywanie trudno$ci, ograniczone zasoby oraz
wspotdziatanie emocjonalne w grupach pierwotnych sg wazne dla gotowosci do

konfrontacji.

316 Tbidem.
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2. Socjologiczne podstawy czynnikéow motywacyjnych oraz zwigzki pomiedzy
wspolczesnymi teoriami spoleczenstwa a armig jako konkretng zbiorowosciq spoteczng.

Przeprowadzone analizy empiryczne ujawnity istotne znaczenie czynnikéw
socjologicznych w determinowaniu motywacji zoknierzy, co wskazuje na konieczno$¢
interpretacji wynikéw badan wiasnych w kontekscie teoretycznych zalozen nauk
o bezpieczenstwie. Wsérod kluczowych determinant o charakterze spolecznym
szczegblnie wyrdznily si¢ takie zmienne, jak wparcie grupowe, identyfikacja z jednostka
wojskows, internalizacja norm instytucjonalnych oraz akceptacja hierarchicznych
struktur organizacyjnych.

Te ustalenia znajduja potwierdzenie w koncepcji Fromma, ktéry akcentuje
fundamentalng potrzebe przynaleznosci jednostki do zbiorowo$ci jako elementy
podtrzymujacego jej zaangazowanie w dziatania na rzecz dobra wspolnego. W kontekscie
badanych zolierzy widoczna byla wyrazna korelacja pomigdzy poczuciem
przynaleznosci grupowej a ich determinacja w realizacji trudnych zadan operacyjnych.

Zgodnie z teorig Parsonsa normy spoteczne i instytucjonalne peinig funkcje
regulacyjna, wspierajac adaptacje jednostek w ramach wysoce zorganizowanych struktur,
jak wojsko.

Z kolei potrzeba integracji z wojskowa wspolnotg oraz solidarno$¢ grupowa,
szczegbdlnie w kontekscie realizacji misji mi¢dzynarodowych, zostaty wskazane jako
istotne mechanizmy wspierajace motywacj¢ zolnierzy. Co wazne, wnioski te sa spdjne
z teorig Durkheima, wedtug ktorej wiezi spoteczne oraz poczucie solidarno$ci wewnatrz
grupy sa kluczowe w ksztattowaniu zdolnosci jednostki do podejmowania dziatan
kolektywnych. Wyniki badan wskazuja réwniez, Ze integracja z zespotem operacyjnym
1 poczucie przynaleznosci do wojskowej wspdlnoty sa szczegodlnie wazne w sytuacjach
wymagajacych wspolpracy w warunkach intensywnego stresu.

Wyniki badan wlasnych dowodza takze, iz czynniki motywacji spolecznej
sg istotne. Ten wniosek znajduje bezposrednie odzwierciedlenie w raportach Instytutu
Nauk Spotecznych Bundeswehry, cytowanych przez M. Tamforde i J. Kelleraj?!”, ktore
wskazuja, ze czynniki spotecznego wsparcia maja niekiedy wigkszy wptyw na motywacje

zolierzy niz bardziej tradycyjnie postrzegane elementy, jak patriotyzm czy identyfikacja

317 M. Tomforde, J. Keller, ‘Who Wants to Go Again?’ Motivation of German Soldiers for and during
Peacekeeping Missions, G. Caforio, G. Kimmel (red.), Military Missions and their Implications
Reconsidered: The Aftermath of September 11th (Contributions to Conflict Management, Peace Economics
and Development, Vol. 2), Emerald Group Publishing Limited, Leeds 2005, s. 443-456.
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z ideologia instytucjonalng. Jest to, wigc zgodne z socjologicznym podejsciem
do motywacji, ktore podkresla, ze jednostkowe dzialania w duzej mierze wynikaja
z interakcji w obrgbie szerszych kontekstow spotecznych, a nie wylgcznie
z indywidualizacji impulsow.

Analiza hierarchii czynnikow motywacyjnych wsréd zotnierzy wykazata,
ze korzys$ci finansowe, takie jak stabilno$¢ ekonomiczna oraz perspektywy awansu
zawodowego sg wazne w determinowaniu ich decyzji o podjeciu stuzby wojskowe;.
Wyniki badan wiasnych wskazuja, ze te czynniki maja znaczenie dla zothierzy nizszych
stopni, ktorzy poszukuja bezpieczenstwa finansowego raz przewidywalnos$ci
zatrudnienia. Jednakze, co nalezy wyraznie zaznaczy¢, podczas wykonywania
obowigzkow stuzbowych, szczegdlnie w sytuacjach wymagajacych zaangazowania
zespotowego, nadrzednym motywatorem okazaly sie czynniki spoteczne, takie
jak lojalno$¢ wobec sojuszu oraz wiezi kolezenskie w obrebie jednostki. Te spoteczne
determinanty, zgodnie z wynikami analizy, wspieraja wyzszy poziom zaangazowania
w realizacje misji, a takze wzmacniaja odpornos$¢ na trudnos$ci operacyjne.

W przyjetej hipotezie zaktadano, iz hierarchia czynnikdw motywacyjnych wsrod
zolierzy armii sojuszniczych posiada wyraznie zauwazalny ekonomiczny wymiar, ktory
jest czotowym aspektem determinujagcym atrakcyjno$¢ zawodu zoinierza oraz
stanowigcym glowny motywator w trakcie wykonywania obowiazkow stuzbowych.
Stawiana hipoteza sugeruje, ze aspekt ekonomiczny ma istotne znaczenie dla motywacji
zotierzy w stuzbie. Ekonomiczne warunki pracy moga wptywac zaréwno na rekrutacje
do armii, jak 1 na retencj¢ personelu. Implikacje tej tezy moga by¢ rozlegte,
z uwzglednieniem konieczno$ci zwigkszonej uwagi na kwestie wynagrodzenia,
dodatkowych benefitow oraz perspektyw dlugoterminowych dla Zoierzy. Aby poglebi¢
zrozumienie roli ekonomicznego aspektu motywacyjnego w armii sojuszniczych, zaleca
si¢ rozszerzenie badan na inne gatezie sit zbrojnych, porownanie zewnetrznych systemow
motywacyjnych oraz analiz¢ wplywu czynnikow kulturowych na warto$¢ ekonomiczng
motywacji w rdznych krajach. W $wietle powyzszych ustalef, sugeruje si¢ opracowanie
elastycznych modeli motywacyjnych, uwzgledniajacych rdéznorodno$¢ potrzeb
finansowych zZolnierzy oraz implementacje strategii personalizacji $wiadczen
motywacyjnych w celu zwigkszenia zaangazowania i1 efektywnos$ci personelu. Nalezy
mie¢ na uwadze, iz badania opierajace si¢ gtéwnie na aspekcie ekonomicznym moga

nie uwzglednia¢ innych znaczacych czynnikow motywacyjnych, takich jak poczucie
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misji czy mozliwo$ci rozwoju osobistego. Konieczne jest zatem uzupehienie analizy
o te aspekty dla pelniejszego zrozumienia motywacji w konteks$cie wojskowym.

Analiza wynikow badan wtasnych uwzgledniata rézne czynniki motywacyjne,
w tym spoteczne. Spoleczne czynniki motywacyjne sg opisane i zbadane w ramach
konfirmacyjnej analizy czynnikowej, co sugeruje, ze relacje interpersonalne, wsparcie
zespolowe i1 uznanie w grupie s3a nadrzedne w kontekscie stuzby wojskowej jako
specyficznej zbiorowosci spoteczne;.

Rodzaje motywacji, ktore szczegotowo omowiono w teoretycznej czgsci
dysertacji mozna podzieli¢ na cztery gltowne kategorie, na ktére powotuje sie
m.in.: R. Wisniewski w 2019 roku, z ktérych kazda ma swoje unikalne cechy
1 zastosowania, szczegdlnie w kontekscie wojskowym. Motywacja zewngtrzna jest
wywolywana przez zewnetrzne nagrody, ktore nie wynikaja bezposrednio z samej pracy.
Przyktady w wojsku obejmuja wynagrodzenie, premie, nagrody, a takze dodatki
do wynagrodzenia za stuzbe w trudnych warunkach?!®.

Analiza wynikow badan wlasnych potwierdzita, ze czynniki finansowe, takie
jak stabilno$¢ ekonomiczna, perspektywa awansu oraz dodatkowe $§wiadczenia, stanowia
istotny bodziec motywacyjny dla zolierzy nizszych szczebli. Motywacja finansowa
wsrod badanych zolnierzy osiggneta $rednig wartos¢ 3,00 w skali 0—7, co wskazuje na jej
istotng role, cho¢ nie dominujacg w hierarchii czynnikéw motywacyjnych. Szczegolnie
wyrazne roznice wystapily w ocenie motywacji finansowej pomiedzy polskimi,
niemieckimi i1 amerykanskimi zotnierzami. Polscy Zolnierze przypisywali najwyzsza
wage motywacji finansowej, co potwierdza srednia ranga dla tej grupy wynoszacg 92,47
(Niemcy —59,75; USA —93,91; p<0,001). Podobnie istotng roznice odnotowano w ocenie
mozliwo$ci awansu, gdzie polscy Zotnierze rowniez wyraznie dominowali ($rednia ranga:
Polska — 102,42; Niemcy — 69,03; USA — 84,23; p=0,011), co wskazuje na ich wigksze
oczekiwania w zakresie rozwoju zawodowego.

Badani Zotnierze, w trakcie realizacji obowiazkoéw stuzbowych, wykazywali
wzrost znaczenia motywacji wewngtrznej, zwigzanej z poczuciem obowigzku, lojalnosci
wobec sojuszu oraz potrzeba integracji spotecznej w strukturach zespolu wojskowego.
Warto$¢ znormalizowana motywacji wewnetrznej w badanej probie wyniosta $rednio
55,74 w skali 0-100, co wskazuje na jej duzg wage w konteks$cie operacyjnym. Co wigcej,

korelacja pomigdzy motywacja wewnetrzng samooceng zaangazowania zolnierzy byla

318 R. Wisniewski, Rola systeméw motywacyjnych stuzb mundurowych w ksztattowaniu bezpieczenstwa
panstwa, ,,Przeglad Bezpieczenstwa Wewngtrznego” 2019, t. 11, nr 20, s. 96.
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dodatnia i statycznie istotna (r=0,33; p<0,001), co sugeruje, ze czynniki zwigzane
z identyfikacja z misji oraz integracja spoleczng w jednostce wojskowej sa kluczowe
dla efektywnego funkcjonowania zespoldw operacyjnych.

W  kontek$cie skuteczno$ci systemoOw motywacyjnych warto wspomnie
do zdolno$ci adaptacji do specyficznych wymogéw wojskowych. Jak zauwazyt
G.R. Sullivan®'®, proces ten wymaga stworzenia ,,pozytywnego klimatu dowodzenia”,
ktory opiera si¢ na otwartym dialogu migdzy przelozonymi a podwtadnymi oraz dgzeniu
do wspodlnej realizacji misji. Wyniki badan wtasnych wskazuja, ze zohierze
identyfikujacy si¢ z warto$ciami jednostki wojskowej oraz odczuwajacy wsparcie
przetozonych cechuja si¢ wyzszym poziomem zaangazowania, co jest zgodne
z przywolang teorig Sullivana, ostrzegajaca przed podej$ciem zorientowanym wylacznie
na kontrole, ktére ogranicza kreatywnos¢ oraz inicjatywe zotnierzy.

W podobnym duchu wypowiadal si¢ gen. Roman Polko, wskazujac,
ze wspoltczesna armia nie moze polega¢ jedynie na nakazach i krzykach. Skuteczne
motywowanie zolierzy wymaga od dowodcoOw umiejetnego korzystania z narzedzi
systemu motywacyjnego oraz odpowiedniego ksztattowania umiejegtnosci kierowniczych
poprzez whaéciwe szkolenia®?’.

W konteks$cie wyjatkowych wyzwan fizycznych oraz psychicznych, ktore
definiuja stluzbe wojskowa, badania wlasne potwierdzajg ustalenia B. Chandra Sekhara
iS.S. Naira*?!, Ze czynniki $rodowiskowe, takie jak zagrozenia zycia czy ostrzaty
baz znaczaco wpltywaja na psychologiczny dobrostan zotnierzy. Kapliuchenko,
I. Prykhodko. Takie doswiadczenia mogg prowadzi¢ do podwyzszonego poziomu lgku,
a w niektorych przypadkach do rozwoju zespolu stresu pourazowego (PTSD). Réwnie
istotne sa inne stresory, takie jak ostrzaty baz, ktorych do$wiadczato 88,2% Zohierzy,
oraz bycie $wiadkiem zranienia lub $mierci wspottowarzyszy, co dotknelo 41,2%

ankietowanych?2,

319 G.R. Sullivan, Leaders for a learning organization, notatka stuzbowa z konferencji dowddcow US
Army, Fort Leavenwort, 25 marca 1994 r., s. 2-4.

320 R, Polko, P. Polko, RozGROMi¢ konkurencje. Sprawdzone w boju strategie dowodzenia, motywowania
i zwyciezania, Helion, Gliwice 2012, s. 3.

321 B.Ch. Sekhar, S.S. Nair, op. cit., s. 2125-2136.

322 0. Kapliuchenko, I. Prykhodko, The Main Factors of Influence of Extreme Conditions of Service and
Combat Activities on the Motivational Component of the Moral and Psychological State of Staff of the
National Guard of Ukraine, ,,The Scientific Journal of the National Academy of National Guard Honor and
Law” 2020, nr 3(74), s. 27-35.
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3. Czynniki motywacyjne opracowane na podstawie dostgpnych danych Zrodlowych,
rozporzgdzen, badan naukowych decydujg o pelnieniu stuiby wojskowej wsrod
Zolnierzy polskich, amerykanskich, niemieckich.

Wyniki wskazuja, ze czynniki motywacyjne mogg mie¢ rdzne nasilenie i wptyw
w zalezno$ci od kraju pochodzenia zoiierzy. Zatem jedna z hipotez szczegodtowych
dysertacji, zakladajaca zalezno$¢ miedzy narodowos$cia a poziomem motywacji
1 nasileniem czynnikéw motywacyjnych, moze by¢ potwierdzona na podstawie analizy
przeprowadzonych badan.

Mozna zauwazy¢, ze czynniki motywacyjne decydujace o pelnieniu shuzby
wojskowej wsrdd zolnierzy polskich obejmuja wyzszy poziom wewnetrznych czynnikow
motywacyjnych niz u zolierzy amerykanskich oraz nizszy poziom szczg¢scia w skali
materializmu niz Zotnierzy niemieckich i amerykanskich. Ponadto, polscy zZotnierze
wykazywali rowniez wyzszy poziom motywacji zawodowej. W zwiagzku z tym, mozna
przypuszczaé, ze czynniki motywacyjne wsrod zotierzy polskich sg zrdéznicowane
1 obejmuja zarowno czynniki wewngtrzne, jak i zwigzane z poziomem szczg¢scia oraz
motywacja zawodowa.

Z badan wiasnych na temat czynnikéw motywacyjnych wérdd zotierzy, mozna
stwierdzié, ze istotnymi czynnikami motywacyjnymi decydujacymi o petnieniu stuzby
wojskowej wérdd Zotnierzy amerykanskich sa wysoki poziom wewngetrznych czynnikow
motywacyjnych oraz pozytywne relacje spoleczne wynikajace m.in. z identyfikacji
z celami 1 warto$ciami Sit Zbrojnych. Te czynniki moga stanowic¢ istotne determinanty
motywacji zolnierzy amerykanskich do wykonywania zadan stuzbowych.

Wsréd zZotnierzy niemieckich decydujace czynniki motywacyjne obejmuja
wyzsze nasilenie niematerialnych czynnikow motywacyjnych niz w przypadku Zolnierzy
amerykanskich. Ponadto, wigksze znaczenie dla niemieckich Zolierzy odnotowano
w przypadku odpowiedzialnosci 1 rodzaju wykonywanej pracy. Natomiast w przypadku
pracy zespotowej, wieksza motywacje wykazujg amerykanscy zotierze. Dla motywacji
do pracy polscy zolnierze sa bardziej motywowani przez mozliwo$¢ awansu niz
niemieccy zotnierze. Natomiast dla motywacji do wykonywania zadan w HQ AIRCOM,
zarOwno polscy, jak 1 niemieccy zotnierze wykazuja silniejszy poziom motywacji niz
zotierze amerykanscy.

Zgodnie z przeprowadzonymi studiami wlasnymi, istnieje prawdopodobienstwo
powigzania mi¢dzy czynnikami motywacyjnymi a samooceng poziomu motywacji

badanych Zotnierzy. Sekcja badawcza prezentuje preferencje zolnierzy w rdznych
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obszarach motywacji. Otrzymane rezultaty sugeruja, ze czynniki motywacyjne moga
znaczagco wplywaé na motywacje¢ oraz samoocen¢ zolierzy w kontek$cie
wykonywanych zadan wojskowych. Istnieje mozliwo$¢, iz pozytywne oceny dotyczace
pracy, poczucie uznania, perspektywy rozwoju zawodowego itp., moga wspiera¢ wyzszy
poziom motywacji i samooceny u badanych zotnierzy.

Szczegolowa analiza motywacji zotnierzy z Polski, Niemiec i USA pozwala
na identyfikacje¢ specyficznych czynnikow motywacyjnych charakterystycznych
dlakazdej znarodowych grup. Zohierze polscy wykazuja wysoka orientacje
na centralnos¢ i osiggnigcia, co implikuje znaczenie osiggania wysokich standardow oraz
uznanie w kontek$cie stuzby. Dodatkowo, aspekty uznania i relacji spolecznych
odgrywaja przewodnia role w konteks$cie ich motywacji spotecznej, aczkolwiek zoknierze
niemieccy odznaczajg si¢ wyzszymi wskaznikami w tej dziedzinie. Polscy Zotnierze maja
takze duze wymagania co do efektywno$ci motywacyjnej swoich dowddcéw, co koreluje
z ich satysfakcja z pracy i poziomem motywacji. Zotnierze niemieccy przywiazuja wage
do aspektéw spotecznych, takich jak wsparcie zespotowe, uznanie kolezeniskie oraz
relacje migdzyludzkie, ktére maja znaczenie w konteks$cie ich stuzby wojskowe;.
Co wigcej, wyrazaja znaczgca motywacje zwigzang z elementami niematerialnymi,
takimi jak poczucie misji i obowigzku, a takze ceniong satysfakcje z pracy oraz stabilnos¢
zatrudnienia, co wptywa na ich ogélny poziom motywacji. Zotnierze amerykanscy
wykazuja wyzszy stopien materializmu jako czynnika motywacyjnego w poroéwnaniu
z zolierzami polskimi 1 niemieckimi, co wskazuje na wigksze znaczenie czynnikow
finansowych 1 materialnych w ich motywacji do petienia stuzby. Dla nich kluczowe
sg tez narzgdzia motywacyjne zwigzane z finansami, takie jak wynagrodzenia, premie
oraz inne formy nagrod pienieznych. Zohierze amerykanscy cenig rowniez mozliwosci
awansu oraz aspekt rozwoju zawodowego, co ma wplyw na ich dlugofalowa motywacje
do stuzby wojskowe;.

Odwotujac si¢ do bogatej literatury, nalezy wskazac, iz M. Didzgalvyté-Bujauske,
twierdza, Zze czynniki motywacyjne Zolierzy obejmuja wyjatkowa okazj¢ rozwoju
kariery, sktadajaca si¢ z awansoOw zawodowych, specjalistycznych szkolen, mozliwosci
podnoszenia kwalifikacji oraz studiow na renomowanych uczelniach wojskowych.
Niezwykle istotny jest takze emanujacy efektywnos$cia 1 wspieraniem styl przywodztwa,
charakteryzujacy si¢ klarownymi oraz inspirujagcymi dyrektywami ze strony
zwierzchnikow, jak rowniez uznaniem dla wysitku oddanego przez zothierzy. Warto$cia

nadrzedng pozostaje kultura pracy zespotowej, gdzie wazng rolg odgrywaja solidne wiezy

245



mig¢dzy zotnierzami, wsparcie zapewniane przez kolegéw oraz poczucie przynalezno$ci
do wspolnoty. Dodatkowo, aspekty hierarchii i statusu stanowig zrodlo motywacji
poprzez mozliwo$¢ awansu, noszenie insygniow i symboli jednostki oraz uznanie
za osiggniecia®®’.

Zdaniem M. Elbe, spoteczne motywacje niemieckich zolnierzy obejmuja
te zwigzane zrelacjami migdzyludzkimi, takie jak kolezenstwo, praca zespolowa,
uznanie spoteczne oraz mozliwo$¢ prowadzenia i1 wspOtpracy z innymi. Wartosci
te sg szczegdlnie wazne dla wyzszych stopni wojskowych, ktéore cenig mozliwosé
przewodzenia i podejmowania decyzji. Nizsze stopnie wojskowe natomiast klada
wiekszy nacisk na jasno$¢ hierarchii i kolezenstwo. Inne motywacje dotycza osobistego
rozwoju 1 kariery. Wyzwania zawodowe, mozliwosci rozwoju, state doskonalenie
umiejetnosci oraz perspektywy awansu sg kluczowe zwlaszcza dla wyzszych stopni
wojskowych, ktore szukaja mozliwosci samorealizacji i postepu w karierze. Nizsze
stopnie wojskowe rowniez cenig te aspekty, cho¢ w mniejszym stopniu®?.

Wedhug badan A. Rzepeckiej, istotnym motywatorem dla bytych wojskowych
do podjecia pracy po zakonczeniu stuzby jest zbyt niskie $wiadczenie emerytalne, ktore
nie pozwala na utrzymanie wczesniejszego standardu zycia. Ten sam mechanizm moze
by¢ stosowany do czynnych zolierzy w bazie Ramstein, ktérzy moga by¢ motywowani
przez odpowiednie wynagrodzenie i dodatki finansowe. Dodatkowo, Rzepecka wskazuje
na znaczenie stabilno$ci finansowej, ktora jest motywatorem dla emerytowanych
oficerow szukajacych pracy po zakonczeniu kariery wojskowej. Podobnie, aktywni
zolnierze moga by¢ motywowani przez stabilne warunki finansowe 1 $wiadczenia
socjalne, takie jak ubezpieczenie zdrowotne, dodatki rodzinne czy fundusze emerytalne,
ktére zapewniaja poczucie bezpieczenstwa zarowno dla nich, jak i ich rodzin. Ponadto
w publikacji Rzepecka zwraca uwage na potrzebe ciaglego rozwoju zawodowego
1 zdobywania nowych kwalifikacji, corowniez moze by¢ silnym czynnikiem
motywujagcym w bazie Ramstein. Zohierze, ktérzy widza mozliwoéé awansu

ipodnoszenia swoich kwalifikacji, sa bardziej sklonni do zaangazowania

323 M. Didzgalvyté-Bujauské, D. Kraskauskiené, D. Adamonis, J. Dambrauskiené, A. Jurcik, L
Stasiukaitiené, Motivational Factors for the Lithuanian Armed Forces Personnel, ,Management of
Organizations: Systematic Research” 2024, t. 90, nr 1, s. 15-31.

324 M. Elbe, op. cit., s. 10-29. https://opus4.kobv.de/opus4-zmsbw/frontdoor/index/index/docld/465.
(dostep: 30.08.2024)
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1 dlugoterminowej stuzby. Programy szkoleniowe i edukacyjne, oferujagce mozliwosci
kariery po shuzbie, moga znaczaco wptynaé na ich motywacje’?>.

Analizujgc natomiast psychospoteczne czynniki motywacje, nalezy odwotaé
si¢ do publikacji B. Karakiewicz 1 wsp. Przede wszystkim nalezy zadbaé
o psychologiczne przygotowanie oraz wsparcie, aby odpowiednio zaadaptowad
si¢ do warunkéw misji oraz w utrzymaniu wysokiego morale. Polscy zotnierze,
uczestniczac w misjach zagranicznych, cze¢sto doswiadczajg intensywnych stresorow
zwiazanych z zagrozeniem zycia, co zwigksza ich poziom lgku. Dlatego tez, regularne
wsparcie psychologiczne, zaro6wno instytucjonalne jak i nieinstytucjonalne, jest tak
waznym czynnikiem motywujacym, pomagajacym w radzeniu sobie z trudno$ciami
1 obcigzeniami sluzby w odlegtych bazach. Kolejnym aspektem jest utrzymywanie
kontaktu z rodzing 1 bliskimi. Autorki wykazuja, ze regularne komunikowanie
si¢ zrodzing obniza poziom Ieku u Zoilnierzy, co pozytywnie wpltywa
na ich samopoczucie oraz motywacj¢ do stuzby. W bazie Ramstein, bedacej
strategicznym punktem operacyjnym, umozliwienie Zotnierzom regularnego kontaktu
z bliskimi moze znaczaco przyczyni¢ si¢ do poprawy ich dobrostanu psychicznego.
Ponadto, stabilne warunki finansowe oraz wsparcie socjalne, takie jak ubezpieczenia
zdrowotne 1 $wiadczenia rodzinne, sg istotnymi elementami motywacyjnymi.
Zapewnienie odpowiednich warunkéw bytowych oraz mozliwosci rozwoju zawodowego
sprawia, ze zolnierze czuja si¢ doceniani i zaangazowani w misj¢, co zwigksza
ich lojalno$¢ wobec NATO3?,

Badania wskazujg takze na znaczenie motywatorOw wewnetrznych, takich
jak mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, awansu oraz uczestnictwa w specjalistycznych
szkoleniach 1 kursach. Uznanie 1 wsparcie ze strony przetozonych, a takze pozytywne
relacje z kolegami z jednostki, wpltywaja na ogdlng satysfakcje z petnienia stuzby oraz
dtugoterminowa motywacje do pozostania w strukturach wojskowych. Kardynalne
znaczenie maja rowniez czynniki pozafinansowe, takie jak poczucie misji 1 stuzby
na rzecz spoteczenstwa oraz prestiz zwigzany z noszeniem munduru i reprezentowaniem
Sit Zbrojnych. W literaturze podkresla si¢ rowniez znaczenie przejrzystego systemu ocen

1 awansOw, ktory zapewnia sprawiedliwos¢ 1 motywuje do osiggania lepszych

325 A. Rzepecka, Motivation of retired officers of the Polish Army to take up work after the service, ,,Zeszyty
Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie / Politechnika Slaska” 2022, z. 158, s. 525-536.

326 B, Karakiewicz, B. Rozmarynowska, M. Paszkiewicz, P. Zabielska, Aspekty psychologiczno-spoteczne
uczestnictwa zotnierzy Wojska Polskiego w misjach bojowych, ,,Psychiatria Polska” 2018, nr 52(5), s. 873-
886.
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wynikow>?’. Potwierdzaja to poniekad T.C. Helmusa i wsp., ktorzy do spotecznych
motywacji dotaczaja poczucie honoru i szacunku. Ta instytucjonalna motywacja jest
szczegblnie silna wsrod medykéw, z ktorych znaczna liczba dotgczyta do Armii,
aby ratowa¢ rannych zolierzy, co odzwierciedla gleboko zakorzenione poczucie
obowigzku 1 stuzby dla narodu. Ponadto, pragnienie przygody, podrozy i nowych
doswiadczen przycigga tych, ktorzy poszukuja szerszych horyzontow i odejscia
od rutynowego zycia, co wyrazito 41% uczestnikow. Ponadto, wedtug nich, motywacje
amerykanskich Zolierzy, obejmuja mieszanke osobistych aspiracji 1 decyzji
wynikajacych z okoliczno$ci. Niektorzy zoiierze zglaszali wstgpienie do Armii
w wyniku rodzinnych tradycji wojskowych, pod wptywem krewnych, ktorzy stuzyli
w wojsku. Ten historyczny i rodzinny kontekst czesto jest dominujacy. Ponadto,
wystepuja rowniez przypadki serendypii i mniej przemys$lanych decyzji, co ilustruje,
ze dla niektérych decyzja o wstapieniu byla wynikiem natychmiastowych okazji
i spotecznych kontaktéw, a nie dtugoterminowego planowania®?®,

Efektywne zarzadzanie oraz kultura organizacyjna jednostki wojskowej stanowia
wazny element motywacyjny. Przywddcy, ktérzy skutecznie motywuja swoich
podwtadnych, wspierajg ich rozwoj i doceniajg wysitki, tworza srodowisko sprzyjajace
zaangazowaniu i lojalno$ci. Zrozumienie i wsparcie ze strony przetozonych, a takze
otwarta komunikacja ijasne instrukcje, przyczyniaja si¢ do tworzenia pozytywnego

klimatu pracy>>.

4. Ekonomiczne aspekty czynnikow motywacyjnych wplywajg na Zolnierzy polskich,
amerykanskich, niemieckich do pelnienia stuzby wojskowej.

Dla Zotnierzy amerykanskich, co wynika z badan wtasnych, finansowe narzedzia
motywacji, obejmujace wynagrodzenia, premie oraz inne formy nagrdd finansowych,
odgrywaja duza role.

Ekonomiczne aspekty czynnikow motywacyjnych wptywajacych na polskich
zolierzy obejmuja przede wszystkim nagrody finansowe oraz wsparcie socjalne.

Nagrody finansowe to bonusy za wzorowg stuzbe, premie za osiaggnigcia, zwrot kosztow

321 D. Knopp, Czynniki motywacyjne w stuzbach mundurowych, , Kwartalnik Bellona” 2021, nr 704(1), s.
61-76.

328 T.D. Helmus, S.R. Zimmerman, M.N. Posard, J.L. Wheeler, C. Ogletree, Q. Stroud, M.C. Harrell, Life
as a Private: A Study of the Motivations and Experiences of Junior Enlisted Personnel in the U.S. Army,
RAND Corporation, Santa Monica 2018, s. 25-33.

329 M. Zielifiska, Motywacja utalentowanych zotnierzy zawodowych a system motywacyjny w Wojsku
Polskim na przykiadzie sit powietrznych, ,,Kwartalnik Bellona” 2021, t. 707, nr 4, s. 73-90.
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zakwaterowania oraz dodatki do wynagrodzenia. Te elementy znaczaco wplywaja
na motywacje¢ zotnierzy, oferujac im bezposrednie korzys$ci materialne za ich wysitek
i osiggniecia®®.

Jednym z najwazniejszych aspektow motywacyjnych jest atrakcyjne
wynagrodzenie, ktore sklada si¢ z podstawowego uposazenia oraz licznych dodatkow,
takich jak dodatek za dhugoletnig stuzbe wojskowa, specjalne dodatki za wykonywanie
szczegblnych zadan, np. loty 1 obstuge statkéw powietrznych, oraz nagrody i gratyfikacje
urlopowe. Taki system wynagrodzen nie tylko przyciaga nowych rekrutow, ale rowniez
zacheca do dlugoterminowej stuzby, oferujac stabilnos¢ finansowa i dodatkowe korzysci
zwigzane z postgpami kariery. Kolejnym czynnikiem jest mozliwo$¢ awansu
zawodowego 1 rozwoju osobistego, ktory realizowany jest poprzez dostep
do réznorodnych szkolen specjalistycznych, kurséw doskonalgcych oraz studiow
w akademiach wojskowych. Mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji i zdobywania nowych
umiejetnosci stanowi silny motywator wspierajacy rozwoj zawodowy, samorealizacje
i satysfakcje z petnionej stuzby. Zielinska podkresla rowniez znaczenie wsparcia
psychologicznego oraz utrzymywania odpowiednich relacji z rodzing i1 bliskimi.
Regularny kontakt z rodzing oraz dostgp do wsparcia psychologicznego redukuja poziom
stresu i leku u zotnierzy, co korzystnie wptywa na ich ogdlne samopoczucie i motywacje
do stuzby. Stabilne warunki socjalne, takie jak ubezpieczenia zdrowotne i1 §wiadczenia
rodzinne, odgrywaja takze znaczaca rolg, zapewniajac zotnierzom i ich rodzinom
niezbedne wsparcie®!.

Wyniki przeprowadzonych badan wlasnych potwierdzaja, ze stabilnos¢
zatrudnienia oraz przewidywalno$¢ miejsca pracy s3 istotnymi czynnikami
motywacyjnymi dla Zotnierzy, szczegdlnie w grupie mtodych rekrutow. Jest to zgodne
z teorig D. Knoppa %%, ktéry wskazuje, ze te elementy s3 najwazniejsze dla osob
poszukujacych bezpieczenstwa zawodowego. W przeprowadzonej analizie statystycznej
zauwazono, ze polscy zolnierze przywigzuja szczegodlng wage do tych aspektow,
co znajduje odzwierciedlenia w ich odpowiedziach dotyczacych pewnosci zatrudnienia
oraz przewidywalno$ci miejsca pracy. Dodatkowo badania wlasne wykazaty znaczenie

systemu wynagrodzen jako jednego z kluczowych elementéw motywacyjnych. Wyniki

30 M. Didzgalvyté-Bujauské, D. Kraskauskiené, D. Adamonis, J. Dambrauskiené, A. Jurcik, L
Stasiukaitiené, op. cit., s. 15-31.

331 M. Zielifiska, Motywacja utalentowanych..., op. cit., s. 73-90.

332 D. Knopp, op. cit., s. 61-76.
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te s3 zgodne z podejsciem przywotywanego D. Knoppa®*®, ktéry podkresla, Zze system
wynagrodzen w stuzbach mundurowych nie ogranicza si¢ do podstawowego uposazenia,
lecz obejmuje dodatkowe $Swiadczenia, jak premie, nagrody za osiggni¢cia oraz dodatki
za shuzbg¢ w trudnych warunkach. To zr6znicowane w systemie finansowym byto wazne
szczegblnie dla Zolnierzy amerykanskich, ktorzy ocenili wynagrodzenie jako jeden
z gtdwnych motywatorow.

D. Knopp wsrod czynnikéw motywacyjnych stuzb mundurowych wyrdznia
przede wszystkim stabilno$¢ zatrudnienia oraz przewidywalno$¢ miejsca pracy,
co ma szczeg6lne znaczenie dla mtodych rekrutéw poszukujacych bezpieczenstwa
zawodowego. Kolejnym elementem jest system wynagrodzen, ktory obejmuje nie tylko
podstawowe uposazenie, ale rowniez dodatkowe $wiadczenia finansowe, takie
jak premie, nagrody za osiggni¢cia oraz dodatki za stuzbe w trudnych warunkach.
Istotnym czynnikiem motywujacym jest roOwniez system emerytalny, umozliwiajacy
wczesniejsze przejscie na emeryture po 20 latach stuzby, co stanowi znaczacy bodziec

dla wielu Zohierzy***

. Wyniki badan wlasnych wskazuja, ze ten aspekt stabilno$ci
finansowej po zakonczeniu stuzby wptywa na dlugoterminowa motywacje zoknierzy oraz
ich lojalno$¢ wzgledem pracodawcy.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze stabilna pensja oraz dodatkowe
$wiadczenia finansowe oraz pozafinansowe sa kluczowymi czynnikami motywacyjnymi
dla zohierzy amerykanskich. Te ustalenia s3 zgodne z badaniami T.C. Helmusa i wsp.>*°,
ktorzy podkreslili znaczenie ekonomicznych motywatorow w decyzjach o podjeciu
stuzby wojskowej. W ich badaniu 32% uczestnikéw wskazato korzysci, takie jak opieka
zdrowotna, pomoc w optacaniu czesnego oraz GI Bill. Réwniez wyniki badan wtasnych
pokazuja, ze amerykanscy zotnierze wysoko cenig wsparcie finansowe oraz mozliwo$¢
rozwoju kariery, co w wielu przypadkach przewaza nad innymi aspektami zawodowymi.
Ponadto 24% zohierzy badanych przez Helmusa**® wskazato stabilng pensje jako glowny
motywator, co znalazto potwierdzenie w wynikach badan wtasnych, w ktérych stabilnos¢
finansowa okazata si¢ kluczowa dla motywacji zawodowej. W szczegdlnosSci
amerykanscy zotnierze, czesciej niz ich polscy oraz niemieccy odpowiednicy, podkreslali

znaczenie wynagrodzenia w kontek$cie poprawy jakosci zycia oraz uniknigcia pracy

333 Tbidem.

334 Ibidem.

335 T.D. Helmus, S.R. Zimmerman, M.N. Posard, J.L. Wheeler, C. Ogletree, Q. Stroud, M.C. Harrell, op.
cit., s. 25-33.

336 Tbidem.
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w sektorach  oferujacych niskie wynagrodzenie 1 ograniczone perspektywy.
Interesujagcym uzupetlieniem wynikow jest takze aspekt spoleczny wskazany przez
Helmusa i wsp.*7, gdzie 22% uczestnikoéw badania zauwazylo, ze wstapienie do shuzby
wojskowej bylo sposobem na ucieczke od niekorzystnych warunkow zycia. Wyniki
badan wilasnych wskazuja, ze zotlnierze amerykanscy postrzegaja stuzbe wojskowa jako
szans¢ na stabilno$¢ nie tylko finansowa, ale takze spoteczng.

W kontekscie ekonomicznych czynnikéw warto odwota¢ si¢ do pracy T.C.
Helmusa i wsp. Wedtug ich badania ekonomiczne motywacje amerykanskich zotnierzy
obejmuja przede wszystkim dazenie do uzyskania korzysci takich jak opieka zdrowotna,
pomoc w optacaniu czesnego i GI Bill, co zostato podkres§lone przez 32% uczestnikow.
Te korzysci stanowig znaczacy magnes, zwlaszcza dla 0sob poszukujacych stabilnosci
finansowej 1 mozliwos$ci dalszej edukacji oraz rozwoju kariery. Dodatkowo, znaczaca
cze$¢ zohierzy (24%) wskazata stabilng pensj¢ jako kluczowy motywator, przy czym
niektdrzy postrzegaja stuzbe wojskowa jako preferowang alternatywe dla nisko ptatnych,
bez perspektywicznych prac. Ten ekonomiczny bodziec jest dodatkowo wzmocniony
przez che¢ ucieczki od negatywnych $rodowisk, co wskazato 22% uczestnikow, ktorzy
podkreslili, ze wstagpienie do Armii bylo sposobem na opuszczenie niepozadanych
osobistych lub rodzinnych okoliczno$ci*®,

Ekonomiczne motywacje Zzolnierzy niemieckich takze obejmuja korzySci
materialne, takie jak wynagrodzenie, szerokie §wiadczenia socjalne, bezpieczne warunki
pracy oraz stabilnoéé zatrudnienia. Zolnierze wszystkich stopni cenig sobie te aspekty,
przy czym wynagrodzenie 1 stabilno$¢ zatrudnienia sg szczego6lnie istotne dla nizszych
stopni wojskowych, ktore poszukuja bezpieczefistwa finansowego 1 pewnosci
zatrudnienia. Swiadczenia socjalne, takie jak bezptatna opieka medyczna s3 takze
wazne**®, Wedtug badania: Wie attraktiv ist die Bundeswehr als Arbeitgeber?
Ekonomiczne czynniki motywacyjne obejmujg atrakcyjne wynagrodzenie, Swiadczenia
socjalne oraz bezpieczenstwo pracy>*’. Co wiecej, wyniki badan wiasnych potwierdzaja
te informacje, wskazujac, ze niemieccy zolnierze przywigzuja duzg wage

do bezpieczenstwa pracy i odpowiedzialnosci zawodowej. Takze stabilne warunki

337 Ibidem.

338 T.D. Helmus, S.R. Zimmerman, M.N. Posard, J.L. Wheeler, C. Ogletree, Q. Stroud, M.C. Harrell, op.
cit., s. 25-33.

339 M. Elbe, op. cit., s. 10-29. https://opus4.kobv.de/opus4-zmsbw/frontdoor/index/index/docld/465
(dostep: 24.09.2025).

340 G. Richter, op. cit., s. 21-41. https://d-nb.info/1197536043/34 (dostep: 24.09.2025).
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zatrudnienia oraz $wiadczenia pozafinansowe, jak m.in. opieka medyczna, zostaty
ocenione wysoko przez badanych, co jest spojne z wynikami wcze$niejszych badan.
Wyniki testow statystycznych wykazaty, ze stabilno$¢ zatrudnienia oraz $wiadczenia
socjalne sg jednymi z najwazniejszych czynnikow, ktore wpltywaja na motywacje
zolierzy niemieckich, szczegdlnie wsrdd osob petnigeych nizsze funkcje wojskowe.
Reasumujac, wyniki badan wlasnych potwierdzaja ustalenia badania Wie attraktiv is die
Bundeswehr als Arbeigeber?, wskazujac, ze atrakcyjne wynagrodzenie, $wiadczenia
socjalne oraz bezpieczenstwo pracy sa waznymi elementami motywacji ekonomicznej

zolierzy niemieckich.

5. Czynniki motywacyjne przewazajgce wsrod Zolnierzy polskich, amerykanskich,
niemieckich pelnigcych stuibe wojskowg w HQ AIRCOM.

Analiza wynikéw badan wilasnych wskazuje na istotno$¢ samooceny poziomu
motywacji badanych zotnierzy w kontekscie umiejetnosci motywowania podwiadnych.
Wynika to z jednego z obszaréw motywacji badanego przy pomocy kwestionariusza
ankiety, ktora zaktadal, Ze istnieje zwigzek pomigdzy umiejetno$cia motywowania
podwladnych a wlasng samooceng poziomu motywacji badanych zoinierzy. Wnioskuje
si¢ wowczas, ze wlasna samoocena motywacji zolnierzy moze wptywac na ich zdolnos¢
motywowania innych cztonkow zespotu. Warto zwroci¢ uwage na to, ze silna samoocena
motywacji moze by¢ nadrzgdnym czynnikiem w efektywnym zarzadzaniu
1 motywowaniu podwtadnych.

Model czynnikéw motywacyjnych dla Zothierzy petligcych stuzbe wojskowa
w HQ AIRCOM obejmuje trzy gldwne kategorie: niematerialne, wewnetrzne 1 spoteczne.
Czynniki niematerialne, takie jak poczucie misji i obowigzku, sa szczegdlnie wazne
dla Zolierzy niemieckich, ktérzy rdéwniez cenia wsparcie zespolowe 1 uznanie
od kolegéw. Czynniki wewnetrzne, obejmujace indywidualne cele 1 dazenie do sukcesu,
sa priorytetowe dla zotnierzy polskich, ktorzy dodatkowo cenig uznanie i1 relacje
spoleczne oraz skuteczno$¢ motywowania przez dowddcow. Dla zolnierzy
amerykanskich wazne sa czynniki materialne, w tym wynagrodzenia, premie oraz
mozliwo$ci awansu 1 rozwoju zawodowego. Zatem dla Zolnierzy polskich centralno$é¢
1 sukces, uznanie 1 relacje spoleczne oraz skuteczno$¢ motywowania przez dowoddcow
sa najwazniejsze; dla zolnierzy niemieckich wsparcie zespotowe, uznanie od kolegow,

poczucie misji i obowigzku oraz satysfakcja z pracy; a dla Zolierzy amerykanskich
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gldwne znaczenie maja czynniki materialne, wynagrodzenia i premie oraz mozliwosci
awansu i rozwoju zawodowego.

Na motywacje zotierzy w roznych krajach wptywa szereg roznych czynnikow.
W Niemczech kluczowymi czynnikami motywujagcymi sg np. wsparcie rodziny
1 srodowisko spoteczne zotnierza. W Polsce ch¢¢ wykorzystania wiedzy i do§wiadczenia,
a takze potrzeba wyzszej emerytury wraz ze sklonno$cig emerytowanych funkcjonariuszy
do poszukiwania pracy po zakonczeniu stuzby. W USA satysfakcja osobista
oraz obowiazek, honor, ojczyzna sgniebagatelnymi czynnikami motywujacymi
zotierzy>*!.

W jednej publikacji autorzy — R.R. Krebs i R. Ralston***— przenalizowali, jakie
motywy dotyczace powodow stuzby wojskowej wierzag Amerykanie. Na podstawie
przeprowadzonych badan stwierdzono, ze pomimo rzeczywistosci opartej na rekrutacji
rynkowej, znaczna czg$¢ Amerykanéw wciagz wyznaje idealizowany obraz zohierzy,
ktoérych motywuje poswiecajacy si¢ patriotyzm. Tego rodzaju przekonania sa najbardziej
rozpowszechnione wsrdd konserwatywnych Amerykanow. Liberalni Amerykanie
natomiast czgsciej wierza, ze zolnierze wstepuja do wojska gléwnie z powodow
ekonomicznych, a ci najbardziej na ,lewo” sg bardziej sktonni twierdzi¢, ze stuzba
wojskowa jest dla wielu ucieczka przed trudnymi warunkami zyciowymi. Wyniki badan
wlasnych w duzej mierze potwierdzaja t¢ dwoistos¢ postrzegania motywacji zotnierzy.
Przeprowadzone analizy wykazaly, ze amerykanscy Zolierze przypisuja motywacjom
finansowym $rednig range wynoszacg 93,91, co istotnie wyrdznia ich na tle respondentow
z innych krajow, takich jak Niemcy (59,75) czy Polska (92,47; p<0,001). Wskazuje
to na wysokg warto$¢ ekonomicznych aspektéw shuzby, takich jak stabilno$¢ finansowa,
wynagrodzenia czy dodatki za shuzb¢ w trudnych warunkach jako determinant
podejmowania decyzji o wstapieniu do wojska.

Motywacje zwigzane z lojalno$cig wobec sojuszu oraz warto$ciami spotecznymi,
jak wynika z badan wtasnych, zostaty zaklasyfikowane jako istotne, cho¢ nie jako
dominujace, w strukturze motywacyjnej badanych Zotnierzy. Czynniki spoleczne
osiggnety w badaniach znormalizowang $rednig 64,45 w skali 0-100, co podkresla ich
znaczenie jako elementy wspierajacego gotowos$¢ operacyjng i morale w warunkach

stuzby wojskowej. Jednoczesnie czynniki wewnetrzne osiggnety w badaniach Srednia

31 D.J. Traversa, Motivational Factors in Combat: A Comparison of German and American Soldiers in
World War Il Using Content Analysis (THESIS), Wright-Patterson Air Force Base, Ohio 1995, s. ii.
342 R.R. Krebs, R. Ralston, op. cit., s. 25-48.
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warto$¢ 55,74 w tej samej skali. Wskazuje to na ich umiarkowana, lecz zauwazalng
obecno$¢ w hierarchii motywacyjnej badanych. Koreluje to z wynikami badan Krebsa
1 Ralstona, ktérzy wskazywali, ze wsrod bardziej konserwatywnych grup spotecznych
w USA utrzymuje si¢ idealizowany obraz zolnierza kierujacego si¢ patriotyzmem
1 warto$ciami narodowymi.

Co ciekawe, badania ujawnily rowniez rozbiezno$ci migdzy respondentami
z doswiadczeniem wojskowym a ich rodzinami: ci pierwsi czgsciej przyznaja, ze gtdéwnag
motywacja do stuzby sg wynagrodzenia i korzysci materialne, podczas gdy ich rodziny
bardziej wierzg w narracje patriotycznej stuzby. Wyniki sugeruja, ze w umysle
amerykanskiego spoteczenstwa obraz zolnierza-obywatela nadal jest zywy. Autorzy
wskazuja na znaczace implikacje dla polityki, sugerujac, ze rdzne strategie rekrutacyjne
moga mie¢ rozne skuteczno$ci w zaleznosci od wartosci 1 przekonan adresatow.
Na przyklad, jezeli cze$¢ spoteczenstwa wierzy, ze zolnierze sa motywowani przede
wszystkim patriotyzmem, moga by¢ bardziej wrazliwi na ofiary i mniej sktonni
do popierania uzycia sity militarnej. Z drugiej strony, ci, ktérzy wierza w ekonomiczne
motywacje, moga by¢ bardziej akceptujacy wobec misji wojskowych. Te rozbiezno$ci
w przekonaniach podkreslaja, jak wazne jest zrozumienie spolecznych narracji
dotyczacych motywacji zolierzy, gdyz maja one bezposredni wplyw na postawy

spoteczne wobec wojska i decyzje polityczne zwigzane z obronnoscig®*.

6. Jakie sq podobienstwa a jakie roinice w hierarchii czynnikow motywacyjnych
Zolnierzy polskich, amerykanskich, niemieckich pelnigcych stuzbe w HQ AIRCOM?
Na podstawie analizy wynikéw badan wiasnych, mozna stwierdzi¢, ze Zolnierze
polscy, niemieccy i amerykanscy wykazywali podobienstwa w pewnych obszarach
motywacyjnych. Na przyklad, wszyscy trzej mieli silne poczucie odpowiedzialno$ci
1 zaangazowanie w wykonywang prace. Ponadto, w kontek$cie pracy zespolowe;,
amerykanscy zolnierze rowniez mogli wykazywa¢ podobng motywacje do wspotpracy
1 osiggania celow grupowych jak ich koledzy z Polski i Niemiec. Warto zauwazy¢,
ze analiza nie wykazata istotnych réznic pomi¢dzy tymi grupami w niektdrych obszarach
motywacyjnych, co sugeruje pewne podobienstwa w motywacji do wykonywania zadan.
Za$ roznice miedzy zolnierzami polskimi, niemieckimi 1 amerykanskimi
dotyczyty roznych czynnikow motywacyjnych. Na przyklad, polscy zZolnierze

wykazywali silniejsza motywacj¢ do pracy zespotowe] niz niemieccy zohierze.

33 R.R. Krebs, R. Ralston, op. cit., s. 25-48.
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Natomiast mozliwo$¢ awansu silniej motywowata do pracy polskich niz niemieckich
zolhierzy. Ponadto, polscy zotierze mieli wyzszy poziom szczg¢scia w skali materializmu
niz zoklierze niemieccy 1 amerykanscy. Natomiast niemieccy zolnierze cechowali
si¢ wyzszym nasileniem niematerialnych czynnikéw motywacyjnych niz zohierze
amerykanscy. Te roznice w czynnikach motywacyjnych moga wptywac na sposob, w jaki
zolierze wykonuja swoje obowiagzki oraz angazuja si¢ w pracg. Czynnikami
motywujacymi zothierzy sa: spdjnos¢ spoteczna, ideologia, przymus i wreszcie nagroda
finansowa. Dowodca w armii wymaga czego$ wigcej niz tylko wiedzy, wymaga odwagi,
wytrwalosci 1 duzej odpowiedzialno$ci. Wymaga pracy i poswiecen. W niektdrych
przypadkach lider zmuszony jest podejmowaé najtrudniejsze decyzje, wykazywaé
si¢ inicjatywa i podejmowaé ryzyko czasami ogromne. Zolnierze ufaja sobie nawzajem
dzigki nawigzanym mig¢dzy nimi powigzaniom interpersonalnym. Ufaja armii, poniewaz
musiata ona przyciaggaé cztonkoéw, a nie ich rekrutowa¢. Zohierze maja za zadanie
nadawa¢ armii moralny kierunek wojny. W armii zawodowej zolnierze s3 réwniez

szkoleni na tyle, aby rozumie¢ moralne powody walki**.

Literatura potwierdza,
ze podobienstwa w hierarchii czynnikow motywacyjnych zZotnierzy i innych grup
zawodowych obejmujg bezpieczenstwo pracy i wynagrodzenie, ktére sa kluczowymi
motywatorami. Zoierze, podobnie jak inni pracownicy, cenia stabilno$¢ zatrudnienia
1 godziwe wynagrodzenie, cho¢ czynniki zwigzane zkomunikacja 1 polityka
srodowiskowa majg dla nich mniejsze znaczenie. Rdznice polegaja na priorytetyzacji —
dla Zzotierzy najwazniejsze jest bezpieczenstwo pracy>*.

Zoknierze polscy ktada najwickszy nacisk na centralno$¢ i sukces, cenigc uznanie
oraz efektywne motywowanie przez dowddcow. Niemieccy Zzolnierze skupiajg sie
na aspektach spotecznych i1 niematerialnych, takich jak wsparcie zespotowe, uznanie
od kolegdw, poczucie misji 1 obowiazku, oraz satysfakcja z pracy i pewno$¢ zatrudnienia.
Amerykanscy zolnierze sg najbardziej zmotywowani przez czynniki materialne, w tym
wynagrodzenia, premie, mozliwosci awansu 1 rozwdj zawodowy, chociaz réwniez cenig
relacje interpersonalne 1 uznanie w zespole.

Hierarchia czynnikow motywacyjnych dla Zoierzy z poszczegdlnych krajow

prezentuje si¢, wigc w nastgpujacy sposob:

34 C.1. Mitrea, Leadership and Soldier’s Motivation, Lumen International Scientific Conference Logos
Universality Mentality Education Novelty, Editura Lumen. Department of Economics, 2011, t. 1, s. 110.
345 TN. Chenashek, M.N. Chenashek, Hierarchical Classification of Factors Affecting Job Motivation
among Members of the Military Center, ,,Journal of Police Medicine” 2016, t. 5, nr 4, s. 283-290.
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— Polska: 1) Czynniki wewngtrzne; 2) Czynniki spoteczne; 3) Czynniki materialne;
— Niemcy: 1) Czynniki spoteczne; 2) Czynniki niematerialne; 3) Czynniki materialne;
— USA: 1) Czynniki materialne; 2) Czynniki wewnetrzne; 3) Czynniki spoteczne.

Przechodzac do konkluzji, nalezy odpowiedzie¢ na gidwne pytanie badawcze,
a mianowicie: Jakie czynniki motywacyjne wplywajq na pelnienie stuzby wojskowej
Zolnierzy w Sojuszniczym Dowddztwie Sit Powietrznych NATO w kontekscie
bezpieczenstwa migdzynarodowego?

Czynniki motywacyjne zolierzy NATO sg zroznicowane wedlug narodowosci.
Polscy zohlierze sa gtownie motywowani przez indywidualne cele, uznanie, relacje
spoteczne oraz wynagrodzenia i premie. Niemieccy zolnierze cenig wsparcie zespotowe,
uznanie, poczucie misji, satysfakcje z pracy oraz stabilno$¢ zatrudnienia. Amerykanscy
zolierze s3 przede wszystkim motywowani przez wynagrodzenia, premie, awanse
1rozw0@j zawodowy, a takze przez satysfakcje osobista i obowigzek. W bazie lotniczej
w Ramstein polscy zoiierze koncentruja si¢ na sukcesie indywidualnym i uznaniu,
niemieccy na wsparciu zespolowym i misji, a amerykanscy na wynagrodzeniach
1 awansach.

Baza Lotnicza Ramstein, b¢daca najwigkszg zagraniczng baza lotnicza Stanow
Zjednoczonych, nie tylko wspiera operacje logistyczne, ale takze stanowi strategiczny
punkt dla ewakuacji medycznej rannych zokierzy z konfliktow takich jak te w Iraku
i Afganistanie’®. Zotnierze petnigcy stuzbe w tak waznej bazie moga odczuwaé silne
poczucie misji 1odpowiedzialno$ci za globalne bezpieczenstwo, co jest istotnym
czynnikiem motywujacym. Jednym z gléwnych motywatorow dla Zzolnierzy jest poczucie
uczestnictwa w operacjach o strategicznym znaczeniu. Jak wskazuje jedna z publikacji,
wspodlczesne zagrozenia wymagaja od sit zbrojnych zdolnosci do realizacji szerokiego
zakresu zadan, co jest szczegdlnie widoczne w dziatalnosci Sit Powietrznych NATO.
Ramstein, dzigki swojej infrastrukturze 1 zdolno$ci do szybkiej reakcji, umozliwia
zolierzom uczestnictwo w dynamicznych i1 kluczowych operacjach, co zwigksza
ich zaangazowanie 1 poczucie wartosci. Motywacja zohierzy jest rowniez wzmacniana
przez mozliwo$¢ pracy w zaawansowanym technicznie Ssrodowisku. Baza Ramstein jest
wyposazona w nowoczesne technologie i sprzet wojskowy, co umozliwia Zotnierzom

rozwijanie swoich umiejetnosci 1 zdobywanie do$wiadczenia w pracy z najnowszymi

346 E. Rassbach, Protesting U.S. Military Bases in Germany, ,,Peace Review: A Journal of Social Justice”
2010, t. 22, nr 2, s. 121-127.
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systemami. Dodatkowo, baza Ramstein oferuje Zolierzom stabilne warunki stuzby,
w tym odpowiednie zaplecze logistyczne 1 wsparcie socjalne. W artykule podkreslono
znaczenie infrastruktury 1 wsparcia logistycznego dla operacji lotniczych, co jest
bezposrednio zwigzane z zadowoleniem 1 motywacja personelu wojskowego.
Zapewnienie odpowiednich warunkéw bytowych i mozliwosci rekreacyjnych w bazie
jest niezwykle wazne dla utrzymania wysokiego morale zotierzy>*’.

Bazujac na artykule A. Sukmana Sudardi i S. Adi mozna stwierdzi¢, ze motywacja
pracy ma znaczacy wplyw na efektywno$¢ operacyjng zotnierzy. Badania
przeprowadzone na probie 77 zolierzy wykazuja, ze motywacja znaczaco wptywa na ich
wydajnos¢, co potwierdza wspotczynnik korelacji na poziomie 0,813. Wyniki analizy
regresji wskazuja, ze motywacja pracy wyjasnia 66,1% zmienno$ci wydajnosci zotnierzy.
Wysoki poziom motywacji skutkuje lepszym wykonywaniem zadan, wigkszym
zaangazowaniem oraz mniejszg liczbg bledow i konieczno$ci powtarzania zadan.
Zoknierze, ktérzy sa odpowiednio zmotywowani, wykazuja wieksza staranno$¢
w wykonywaniu swoich obowigzkow, lepsze zrozumienie uzywanego sprzetu oraz
wigksza dbatos¢ o jego konserwacje 1 utrzymanie. W badaniu podkreslono, Zze motywacja
pracy jest zwigzana z wieloma czynnikami, w tym polityka organizacyjng, warunkami
pracy, relacjami interpersonalnymi, dochodami oraz mozliwo$ciami rozwoju osobistego.
Efektywne zarzadzanie tymi czynnikami przez przetozonych, w tym udzielanie szczerych
pochwal, pomoc w razie potrzeby oraz zapewnianie narz¢dzi do pracy, prowadzi
do zwiekszenia komfortu pracy, poczucia wlasnej wartosci oraz motywacji zotnierzy.
W konsekwencji, wysoka motywacja pracy przektada si¢ na lepszg gotowos¢ operacyjng
1 efektywnos$¢ dziatan bojowych, co jest niezbedne przy zarzadzaniu bezpieczenstwem

np. w warunkach kryzysu militarnego’*®.
Podsumowanie

Analiza wynikow badan w kontek$cie powyzszych zatozen potwierdzaja,
ze istotne roznice w poziomie motywacji do petnienia stluzby wojskowej moga by¢
zalezne od narodowosci badanych zolnierzy. Wyniki wskazuja, ze czynniki motywacyjne
moga mie¢ rozne nasilenie i wptyw w zaleznos$ci od kraju pochodzenia personelu

wojskowego. Zatem hipoteza gléwna dysertacji, zakladajaca zalezno$¢ miedzy

347 G. Kotata, dirbase as Defended Asset for Air Defense, ,,Safety & Defense” 2019, nr 5(1), s. 37-45.
348 A. Sukmana Sudardi, S. Adi, The Effect of Work Motivation Toward a Performance of Soldiers
in Implementing Operation Readiness, ,,Ecoforum Journal” 2020, t. 9, nr 1(21), s. 1-11.
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narodowoscig a poziomem motywacji i nasileniem czynnikéw motywacyjnych, moze by¢
potwierdzona na podstawie analizy przeprowadzonych badan. Na podstawie pytania
badawczego oraz sformutowanej hipotezy glownej w ramach dysertacji, mozna
przypuszczaé, ze istnieje zwigzek pomigdzy czynnikami motywacyjnymi a poziomem
motywacji badanych zohierzy z réznych krajow cztonkowskich NATO. Analiza tych
czynnikow motywacyjnych oraz ich wptywu na decyzje dotyczace petnienia stuzby
wojskowej moze dostarczy¢ cennych informacji na temat roznic migdzy narodowosciami
badanych zothierzy.

Wspolczesnie motywacja uznawana jest za nadrzedny czynnik, ktéory umozliwia
wygrywanie konfliktéw zbrojnych, co trafnie oddaje okres§lenie stosowane w armii
izraelskiej, gdzie nazywana jest ,tajng bronig”. Sama etymologia tego slowa pochodzi
od tacinskiego czasownika moveo, ktére thumaczone jest jako ‘oddzialywac, naktaniac,
wywiera¢ wptyw, sprawiaé, powodowaé”. Ta definicja bardzo dobrze oddaje istotnosé¢
roli motywacji w kierowaniu ludzmi**°. Znaczenie motywacji w dziataniach militarnych
podkresla F. Rodrigues-Goulart, wskazujac, ze pomimo ogromnych postepdéw w technice
wojennej, zolnierz bojowy — ten, ktory obstuguje czotgi, helikoptery, systemy uzbrojenia,
atakuje pojazdy opancerzone i broni posterunku — pozostaje kluczowym elementem
na polu bitwy.

Motywacja jest i zawsze bedzie mie¢ fundamentalne znaczenie nie tylko w samym
prowadzeniu Zolnierzy w rdznych sytuacjach (np. osiagnigcia sukcesu w walce),
lecz takze w calym systemie bezpieczenstwa®>’. Potwierdza to dyskurs naukowy,
za$ imperatywne poczucie bezpieczenstwa stanowi koniecznos¢, ktora odczuwana jest

przez kazda jednostke®®!.

Zgodnie z rozwazaniami L.F. Korzeniowskiego, jest
to zardbwno fundamentalna potrzeba suwerennych panstw, jak i kompleksowych struktur
miedzynarodowych*2. Spetnienie tejze potrzeby pozostaje kluczowym aspektem, ktory
nie tylko zagwarantuje egzystencje, lecz takze umozliwi ewolucje jednostek
i spotecznoéci w globalnym kontekécie®>>.

W konglomeracie motywacji zotnierzy do postugi w Sojuszniczym Dowddztwie

Sit Powietrznych NATO wewnetrzne potrzeby zwigzane z lojalno$cig oraz troska

3% Moveo, [w:] Maty stownik tacirisko-polski, J. Korpanty (red.), Warszawa 2001, s. 409.

330 F. Rodrigues-Goulart, Combat motivation, ,,Military Review” 2006, Nov/Dec, t. 86, nr 6, s. 93-96.

351 A, Szczepanski, Pojecie bezpieczeristwa i jego typologia — préba systematyzacji, ,,Zeszyty Naukowe
Collegium Witelona” 2023, nr 48(3), s. 27-41.

352 .F. Korzeniowski, Podstawy nauk o bezpieczenstwie. Zarzadzanie bezpieczenstwem, Difin, Warszawa
2012, . 76.

353 A. Maslow, Motywacja i osobowosé..., op. cit., s. 68.
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znajduja swoj odpowiednik w zaangazowaniu Zotnierzy w misje NATO, co przyczynia
si¢ do zabezpieczenia ich macierzystych panstw oraz integralno$ci sojuszu jako catosci.
Pozostajacy w strukturach NATO zZotnierze sg §wiadomi, ze ich interwencje majg dorazny
wpltyw nie tylko na ochrone bliskich, lecz rowniez na globalng homeostaze. Pelnienie
stuzby w ramach NATO dostarcza imnie tylko profesjonalnej satysfakcji,
ale 1 osobistego ukojenia, wynikajacego z partycypacji w wielowymiarowych operacjach
majacych na celu utrzymanie pokoju i stabilizacji. Tym samym, aktywno$¢ w NATO
przestaje by¢ jedynie dyzurem, lecz staje si¢ sublimacyjnym zrodiem zaré6wno
zadowolenia, jak i inspiracji do kontynuacji dziatan. Co ciekawe — w wojsku — ktére
uznawane jest za kolebke pozostatych stuzb mundurowych, motywacj¢ postrzegano jako
»ten” najwazniejszy czynnik, ktéry decyduje o sukcesie oraz zwycigstwie, chod
na przestrzeni wiekéw bylo to opisywane ré6znymi stowami, jak m.in.: ,hart ducha”
czy ,sita duszy”. Warto, zatem przywolaé, jak rozpatrywat to Ksenofont, uczen
Sokratesa, a zarazem starozytny dowodca wojskowy oraz pisarz: nie liczy, ani sita
nie przynoszq zwyciestwa w wojnie, ale ktorakolwiek armia wejdzie do walki z silniejszq
duszg, ich wrogowie na ogot nie mogq im si¢ oprzec. Z kolei, klasyk sztuki wojenne;,
general Carl von Clausewitz, byt zdania, ze: sifa fizyczna wydaje sie niewiele wigcej warta
niz drewniana rekojes¢, podczas gdy czynniki moralne sq szlachetnym metalem,
prawdziwg bronig, precyzyjnym ostrzem. Niezwykle istotne jest rowniez stanowisko
Marszatka Jozefa Pilsudskiego, ktory uwazal, ze zwyciestwo w trzech czwartych zalezy
od sily i postawy moralnej wojska i spoleczenstwa, a w jednej czwartej do przygotowania

pod wzgledem technicznym®>*

. R. Wisniewski zauwaza, ze z czasem motywacje¢ zaczeto
utozsamia¢ z tzw. morale, a oba pojgcia stosowano zamiennie. Przy czym zaznaczy¢
nalezy, ze nie s3 one tozsame semantycznie. Morale oddziatu, armii, badz innej grupy
ludzi to przede wszystkim miara gotowosci do walki badz do podejmowania wyzwan,
poczucie misji oraz wiara w zwyciestwo. Motywacja, z kolei to stan psychologiczny,
przyczyniajacy si¢ do stopnia, w jakim cztowiek si¢ w ,,co8” angazuje, obejmujacy
czynniki, ktére powoduja, wytyczaja i podtrzymuja zachowanie ludzkie zmierzajace

355

w okreslonym kierunku®>>. W kontek$cie omawianego zagadnienia znaczaca moze

by¢ takze, tzw. ,,Combat Motivation”, czyli motywacja bojowa. Motywacja bojowa

3% Wszystkie cytaty pochodzg z artykutu: R. Wisniewski, Rola systeméw motywacyjnych..., op. cit., s. 94.
355 R. Wisniewski, Rola systeméw motywacyjnych..., op. cit., s. 94.
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to zlozona i wieloaspektowa koncepcja®*® Aktualny paradygmat motywacji bojowe;,
oparty na koncepcji grup pierwotnych, zaklada, ze kluczowa sita motywujaca sa wiezi
spoteczne, czyli kohezja jednostek. Kohezja jest postrzegana jako istotny czynnik
wptywajacy na efektywnos$¢ militarng oraz osiggnigcia w srodowiskach konfliktowych.
W kontekscie jednostek Sit Powietrznych NATO, te wiezi moga manifestowac
si¢ poprzez zaawansowang wspoOlprace i wzajemne wsparcie. M. Pawinski i G. Chami
identyfikujg trzy glowne wyzwania zwigzane z tym podejsciem: jednowymiarowe
postrzeganie motywacji, motywacj¢ oparta na zewngtrznych czynnikach oraz
stronniczo$¢ wynikajaca z subiektywnej samooceny. Aktualny model nie rozpatruje
motywacji jako odrebnej jednostki od kohezji; nie traktuje motywacji jako
fundamentalnej warto$ci ludzkiej, lecz jako efekt uboczny procesow socjalizacyjnych.
Proponuja oni nowy model motywacji bojowej oparty na Teorii Samostanowienia, ktory
moze mie¢ przelomowe implikacje dla Sit Powietrznych NATO. Teoria ta postuluje,
ze motywacja ludzka wymaga zaspokojenia trzech fundamentalnych potrzeb
psychologicznych: kompetencji, spokrewnienia 1 autonomii. W ramach jednostek
Sit Powietrznych, realizacja tych potrzeb moze przejawiaé si¢ poprzez rozwijanie
zaawansowanych umiejetnosci pilotazowych i technicznych (kompetencja), budowanie
silnych wiezi migdzy czlonkami zalogi oraz dowddztwem (spokrewnienie), oraz
umozliwienie pewnej autonomii w podejmowaniu decyzji operacyjnych (autonomia).
Stopien zadowolenia z tych trzech potrzeb prowadzi do réznych typéw motywacji —
od wewnetrznej do zewnetrznej — z indywidualnymi konsekwencjami dla procesu
uczenia si¢, osiggnie¢ 1dobrostanu jednostki. Wiaczenie tego modelu do Sit
Powietrznych NATO mogtoby przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia efektywnosci operacyjne;j

oraz poprawy satysfakcji i zaangazowania kadry>>’.

356 ] M.G. van der Dennen, Combat Motivation, ,,Peace Review: A Journal of Social Justice” 2005, nr 17(1),
s. 81-89.

357 M. Pawinski, G. Chami, Why they fight? Reconsidering the role of motivation in combat environments,
,Defence Studies” 2019, nr 19(3), s. 297-317.
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ZAKONCZENIE

Mimo ze istnieje caly szereg roznorodnych teorii motywacji, w praktyce trudno
jest stworzy¢ jednolity system motywowania zokierzy, ktory sprawdzatby si¢ w kazdych
warunkach 1 w kazdej narodowosci. Skonstruowanie systemu motywacyjnego,
adekwatnego do potrzeb 1 mozliwosci Sit Zbrojnych, a jednoczes$nie spelniajacego
oczekiwania personelu wojskowego nie jest tatwe. Utrudnienia wynikaja z ciagle
zachodzacych zmian w armii i w otoczeniu w ogole. Zmieniaja si¢ potrzeby oraz
preferencje zotlierzy 1 samych dowodcow. Zmienia si¢ rzeczywisto$¢ operacyjna,
bezpieczenstwo migdzynarodowe, uktad sit polityczno-militarnych w Europie
i na $wiecie. Rosnie wysoko$¢ uposazen oraz innych sktadnikéw ptacowych.

Z drugiej strony istnieje wiele cech wspolnych zotnierzy réznych narodowosci —
ich cele, problemy, ktore napotykaja w codziennej stuzbie, motywacja do wykonywania
obowigzkow zawodowych. Na podstawie przeprowadzonych badan wida¢ pewne
podobienstwa miedzy zotnierzami roéznych narodowos$ci, co $wiadczy o pewnej
uniwersalno$ci ich podejscia do pracy i trudnosci z niej wynikajacych.

Dobrze zmotywowani zotnierze, nastawieni na realizacj¢ celow militarnych,
osiagaja lepsze rezultaty w pracy, sa zaangazowani, zmotywowani, chca pozosta¢ dtuze;j
w Silach Zbrojnych. Zachodzi jasny 1 $cisty zwigzek miedzy pomigdzy potrzebami
cztowieka, a jego motywacja do pracy.

Motywacja, rozumiana jako gotowo$¢ cztowieka do podejmowania okreslonych
dziataf, stanowi podstawe wydajniejszej pracy, wptywa na satysfakcj¢ zawodowa oraz
na utozsamianie si¢ z warto§ciami organizacji. Istnieje zatem duza zalezno$¢ miedzy
motywacja zolnierzy, a skutecznym zarzadzaniem personelem wojskowym,
ich aspiracjami zawodowymi oraz podejmowanymi dzialaniami zwigzanymi z karierg
militarng. Im doglebniej zbadana bedzie ta relacja, tym wigksze szanse na utrzymanie
silnej, licznej armii z wykwalifikowanymi Zolierzami pozostajacymi na dhuzej
w strukturach wojskowych.

Motywacja zotnierzy do pehienia stuzby wojskowej stanowi istotny element nie
tylko dla funkcjonowania narodowych sit zbrojnych, lecz réwniez dla szerszego systemu
bezpieczenstwa mig¢dzynarodowego. W dobie wspotczesnych zagrozen — takich jak

konflikty hybrydowe, cyberataki, niestabilno$¢ regionalna czy wyzwania wynikajace
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z rywalizacji geopolitycznej — to wlasnie czynnik ludzki pozostaje kluczowym ogniwem
efektywnego reagowania na kryzysy oraz utrzymania zdolno$ci obronnych.

Wyniki analiz oraz refleksje przedstawione w niniejszej pracy potwierdzaja,
ze poziom motywacji zotnierzy, a takze czynniki jg warunkujgce, majg bezposrednie
przetozenie na gotowo$¢ bojowa, morale i zdolno§¢ do wspodtpracy w $rodowisku
wielonarodowym. Szczeg6lne znaczenie zyskuje to w ramach struktur takich jak NATO,
gdzie skuteczno$¢ operacji zalezy nie tylko od technologii i strategii, ale rowniez
od psychologicznego i spolecznego przygotowania personelu wojskowego.

Przykladem instytucji, w ktorej powyzsze zalezno$ci staja si¢ szczegdlnie
widoczne, jest Sojusznicze Dowodztwo Sit Powietrznych NATO (Headquarters Allied
Air Command — HQ AIRCOM) z siedzibg w Ramstein. Dowodztwo to odgrywa
kluczowa role w planowaniu i prowadzeniu operacji powietrznych w ramach kolektywne;j
obrony, nadzoru przestrzeni powietrznej oraz dziatan odstraszajacych. Sprawno$¢ jego
dziatania opiera si¢ nie tylko na interoperacyjnych systemach technicznych, ale przede
wszystkim na wspotpracy wysoko zmotywowanych zZotnierzy i oficeréw z réznych
panstw cztonkowskich. W tym kontek$cie indywidualna motywacja zotierzy — zarowno
wewnetrzna, jak 1 wynikajaca z czynnikow spolecznych — staje si¢ jednym z filarow
skuteczno$ci sit sojuszniczych w zapewnianiu pokoju i stabilno$ci w obszarze
euroatlantyckim.

Realizacja celow badawczych niniejszej rozprawy byta ukierunkowana na analize
1 prezentacje uwarunkowan motywacyjnych determinujacych petnienie stuzby
wojskowe] przez zohierzy polskich, niemieckich i amerykanskich w strukturach
Sojuszniczego Dowodztwa Sit Powietrznych NATO (HQ AIRCOM) w bazie lotniczej
Ramstein oraz na wskazanie ich znaczenia dla bezpieczenstwa migdzynarodowego.
Weryfikacja hipotez badawczych opierala si¢ na wieloaspektowym podejsciu
analitycznym, obejmujacym zarowno kontekst teoretyczny, jak 1 empiryczny.

Gtowny problem badawczy zostal sformutowany w pytaniu: Jakie czynniki
motywacyjne wplywajq na petnienie stuzby wojskowej zotnierzy w Sojuszniczym
Dowodztwie Sit Powietrznych NATO w kontekscie bezpieczenstwa miedzynarodowego?
Odpowiedz na to pytanie wymagata rozpoznania szeregu zagadnien szczegotowych,
takich jak: sposoby ksztalttowania bezpieczenstwa miedzynarodowego, teoretyczne
podstawy motywacji zolierzy w strukturach bezpieczenstwa, wpltyw narodowosci

na poziom 1 hierarchi¢ czynnikdéw motywacyjnych oraz analiza podobiefistw 1 réznic
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w strukturze tych czynnikow miedzy zolierzami reprezentujagcymi trzy panstwa
cztonkowskie.

Wyniki badan umozliwity nie tylko empiryczng weryfikacje hipotez roboczych,
lecz rowniez ocene, w jakim stopniu czynniki motywacyjne determinujg efektywnosc
stuzby wojskowej w miedzynarodowych strukturach bezpieczenstwa. Tym samym
pozwolily one na pehiejsze zrozumienie zalezno$ci pomi¢dzy motywacja zohierzy
a funkcjonowaniem systemu bezpieczenstwa NATO, co ma istotne znaczenie zarOwno
teoretyczne, jak 1 praktyczne. W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych
wszystkie postawione hipotezy znalazty potwierdzenie. Hipoteza gtowna, zaktadajaca
istnienie zréznicowanych uwarunkowan motywacyjnych wplywajacych w réznym
stopniu na pehlienie stuzby wojskowej, zostata zweryfikowana pozytywnie.
Potwierdzono, Ze na motywacj¢ zotnierzy oddziatujg czynniki o charakterze spolecznym,
psychologicznym i materialnym, przy czym determinanty spoteczne wykazujg silniejsze
znaczenie niz czynniki psychologiczne czy materialne. Wskazuje to na kluczowa role
uwarunkowan spotecznych w ksztaltowaniu gotowos$ci do stuzby oraz efektywnosci
dzialan w kontekscie bezpieczenstwa migdzynarodowego.

Pozytywnej weryfikacji poddano rowniez hipotezy szczegdtowe. Wykazano,
ze bezpieczenstwo miedzynarodowe jest procesem zlozonym oraz wielowymiarowym,
ksztaltowanym przez réznorodne czynniki, instytucje globalne, systemy polityczne
1 mechanizmy wspolpracy migdzynarodowej, co potwierdza pierwsza hipoteze
szczegotowa. Druga hipoteza znalazta potwierdzenie w wynikach badan, wskazujac,
ze wsrdd badanych Zzotierzy dominowata motywacja wewnetrzna (poczucie obowiazku,
patriotyzm) nad motywacja zewnetrzna (np. gratyfikacje materialne, uznanie spoleczne).
Trzecia hipoteza zostata zweryfikowana poprzez wykazanie, Ze nasilenie czynnikow
motywacyjnych oraz poziom odczuwanej motywacji roznity si¢ w zalezno$ci
od narodowos$ci zolhierzy. Potwierdzono réwniez czwarta hipoteze, wskazujaca
na istnienie zwigzku migdzy strukturg czynnikéw motywacyjnych a samooceng poziomu
motywacji respondentow.

Tym samym wszystkie hipotezy badawcze uzyskaly pozytywna weryfikacje,
co pozwolito na pelng realizacj¢ zatozonych celow rozprawy oraz udzielenie odpowiedzi
na sformutowane pytania badawcze.

Podsumowujac, motywacja Zotierzy nie powinna by¢ traktowana jedynie jako
kwestia personalna czy psychologiczna. Jest to element $cisle powigzany

z bezpieczenstwem migdzynarodowym, ktory wymaga ciggtego monitorowania,
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wzmacniania i adaptacji — szczegdlnie w kontekscie wspdipracy w ramach ztozonych
struktur takich jak NATO. Wzmocnienie tego aspektu sluzby wojskowej przyczynia si¢
nie tylko do efektywnos$ci operacyjnej, lecz takze do dlugofalowej stabilnosci systemow

bezpieczenstwa zbiorowego.
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Zalacznik 1.

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

»CZYNNIKI MOTYWUJACE ZOLNIERZY DO PELNIENIA SLUZBY
W SOJUSZNICZYM DOWODZTWIE SIL. POWIETRZNYCH NATO”

Szanowni Panstwo,

prowadze badania w zwigzku z pisaniem pracy doktorskiej na Uniwersytecie Kaliskim
im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego. Obszarem mojego zainteresowania jest
motywacja zolnierzy do stuzby wojskowej w Sojuszniczym Dowoddztwie Sit
Powietrznych NATO ze szczegdlnym uwzglednieniem mig¢dzynarodowego personelu
wojskowego petnigcego stluzbe w Ramstein. W ramach przygotowywanej przeze mnie
dysertacji prowadze badania, ktorych celem jest okreslenie czynnikow motywujacych
zohierzy polskich, amerykanskich i niemieckich do stuzby w Sojuszniczym Dowodztwie
Sit Powietrznych NATO, a nastepnie porownanie ich ze soba w konteksScie

migdzykulturowym.

W zwigzku z tym zwracam si¢ do Pani/Pana z uprzejma prosba o wypelnienie

niniejszego kwestionariusza ankiety zgodnie ze swoimi przekonaniami.

Jednoczes$nie pragne zapewnic, iz ankieta jest catkowicie anonimowa, za§ wyniki zostang
wykorzystane wylacznie do celow naukowych i postuza do napisania pracy doktorskiej
pt. ,,Motywacja zolierzy do petienia sluzby w Sojuszniczym Dowddztwie Sit

Powietrznych NATO jako element ksztattujacy bezpieczenstwo migdzynarodowe”.

Bardzo dzigkuje za poswiecony czas oraz wysilek wltozony w wypetnienie
kwestionariusza ankiety. Jest to dla mnie nieoceniona pomoc, ktdra stanowi niezbedny
element opracowania rozprawy doktorskie;j.

1. Pleé
a) Kobieta
b) Mgzczyzna
2. Wiek

a) 20-29 lat

b) 30-39 lat

c) 40-49 lat
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d) 50-59 lat

e) 601 wyzej

. Stopien wojskowy
a) Oficer

b) Podoficer

. Stanowisko dowodcze

a) Tak

b) Nie

. Lata pelnienia shuzby

a) 4-5lat

b) 6-10 lat

c) 11-20 lat

d) Powyzej 20

. Czy kiedykolwiek wczesniej pelnil/a Pan/Pani stuzbe w miedzynarodowych
strukturach wojskowych?

a) Nigdy

b) Raz

¢) Dwa

d) Trzy

e) Cztery i wigcej

. Kraj, w ktorym shuzyl/a Pan/i w miedzynarodowych strukturach
wojskowych (jesli zaznaczone zostaly odpowiedzi b-e):
a) Niemcy

b) Belgia

c) Francja

d) Holandia

e) USA

f) Inne....

. Wyksztalcenie cywilne

a) Zawodowe

b) Srednie

c) Licencjat

d) Wyzsze magisterskie

e) Stopien naukowy doktora/profesora

289



9.

10.

11.

12.

13.

Wyksztalcenie wojskowe

a) Podoficerska Szkota Zawodowa

b) Szkota Podchorazych

¢) Kurs oficerski

d) Wyzsza Szkota Oficerska

e) Akademia Wojskowa

f) Studia Podyplomowe

g) Inne

Stan cywilny

a) Kawaler/panna

b) Wdowiec/wdowa

¢) Rozwiedziony/a

d) Zonaty/zamezna

e) Zwiazek nieformalny

Wielko$¢ miejscowosci zamieszkania przed stuzba w strukturach NATO
a) Wies$

b) Miasto do 50 ty§ mieszkancow

¢) Miasto od 50 do 150 ty$ mieszkancoéw

d) Miasto od 150 do 500 tys mieszkancow

e) Miasto powyzej 500 ty$ mieszkancow

Jak ocenia Pani/Pan skutecznos¢ motywowania podwladnych przez
Pani/Pana dowodce¢ w macierzystej jednostce w swoim ojczystym kraju?
a) Wysoko

b) Raczej wysoko

c) Przecietnie

d) Raczej nisko

e) Nisko

Jakie najczesciej Srodki motywujace stosowal Pani/Pana dowodca w swoim
ojczystym kraju (mozna zaznaczyé wiecej niz jedng odpowiedz)

a) Wyrazenie uznania

b) Swoboda dziatania

¢) Sprawiedliwa ocena wykonywanych dziatan
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14.

15.

16.

17.

d) Nagroda (finansowa, rzeczowa)

e) Udzielenie upomnienia, kary dyscyplinarnej

f) Obietnica awansu

Jakie motywy kierowaly Panig/Panem przy podjeciu decyzji o shuzbie poza
granicami panstwa — w Sojuszniczym Dowddztwie Sil Powietrznych?
(mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowieds?)

a) Polecenie przetozonych

b) Sprawdzenie si¢ w nowej sytuacji

¢) Rozwijanie swoich kompetencji

d) Wysokie wynagrodzenie oraz inne korzy$ci materialne

e) Mozliwos¢ szybszego awansu

f) Zachgta kolegow i1 kolezanek

g) Chec przezycia przygody

h) Motyw patriotyczny

1) Lepsze perspektywy zawodowe w przysztosci

Jakie czynniki wplywaly na Pani/Pana che¢ dobrego wykonywania zadan
podczas stuzby wojskowej w HQ AIRCOM? (mozZna zaznaczyé wiecej niz
Jjedng odpowied?)

a) Poczucie odpowiedzialno$ci za powierzone zadania

b) Zdobycie nowego doswiadczenia

¢) Chec¢ zdobycia uznania wsrod zotnierzy

d) Promocja wlasnego kraju poza granicami panstwa

e) Oddziatywanie dowddcy

f) Mozliwos¢ sankcji dyscyplinarnych

W jakim stopniu ocenia Pani/Pan swoj poziom motywacji do wykonywania
zadan w HQ AIRCOM?

a) Wysoko

b) Raczej wysoko

c) Przecietnie

d) Raczej nisko

e) Nisko

Czy chce Pani/Pan jeszcze sluzy¢ poza granicami panstwa w przyszlosci?
a) Zdecydowanie tak

b) Raczej tak
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18.

¢) Trudno powiedzie¢
d) Raczej nie

e) Zdecydowanie nie

Jakie problemy napotyka Pani/Panu podczas stuzby wojskowej w

strukturach NATO (mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz)

a) Brak rodziny
b) Brak przyjaciot

¢) Brak aklimatyzacji ze strony rodziny, ktéra przyjechata tutaj ze mna

d) Duze koszty utrzymania

e) Nie mam problemow

D) INNC. .o e

Prosze ocenié¢ swoje przygotowanie zawodowe, stawiajgc X w odpowiedniej rubryce:

= Z
Ll ()
E:U % by =]
2 o »- S 2 s
Lp. | Rodzaj wiedzy, umiejetnosci lub S S ‘:”_ E o= g
cech = = = ¢ K &
y & ® E S g g
= s ° e
8 E.
()}
a) Szkolenie w warunkach pokoju
1.
b) Dziatania w stuzbie poza
granicami kraju
Umiejetnosci praktyczne w
2. wykonywaniu zadan i obowigzkoéw
pracowniczych
3. Odpornos¢ na stresy i radzenie sobie
z problemami
4. Umiejetno$¢ pracy w zespole
5. Odpowiedzialno$¢ zawodowa
6. Dyspozycyjnosc
7. Organizacja pracy wiasnej
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8. Wysoki poziom intelektualny

9. Inicjatywa i pomystowos$¢
w dziataniu

10. Samodzielno$¢ w pracy

11. Zdyscyplinowanie

12. Staranno$¢ i zaangazowanie

13. Umiejetno$¢ podejmowania decyzji
na stanowisku

14. Bardzo dobry stan zdrowia

15. Etyka zawodowa
Znajomos¢ jezyka angielskiego

16. (jesli j. angielski nie jest jezykiem
ojczystym)

17. Formalne kwalifikacje (dyplomy,
$wiadectwa itp.)

Opinie na temat miejsca pracy w HO AIRCOM

Prosze o ustosunkowanie si¢ do ponizszych stwierdzen:

Trudno
Raczej Raczej
Lp. Opinie Nie powiedz Tak
nie tak
ieé

. Jestem zadowolony/a ze swojej

' pracy
2. W pracy czuj¢ si¢ doceniany/a
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3. Odczuwam pewno$¢ zatrudnienia
4. Nie zamierzam odej$¢ z pracy
s W pracy mam mozliwo$¢ rozwoju
' zawodowego
6. Mam mozliwo$¢ awansu w pracy
; Praca pozwala mi na wykorzystanie
' moich kwalifikacji
Uposazenie i nagrody sa
8. odpowiednie do wykonywanych
zadan
9 Wynagrodzenie, ktore otrzymuje,
' motywuje mnie do pracy
10 Znam cele i wartosci Sit Zbrojnych i
' sie z nimi identyfikuje
" Moj pracodawca cieszy si¢ dobrg
' opinia

Czynniki motywacyjne — niematerialne, materialne, wewnetrzne, spoleczne

Prosze o ustosunkowanie si¢ do ponizszych stwierdzen:

Czynniki motywacyjne

Lp. niematerialne

slnmAyown aru
Jruw oqes ozpaeq

!

ATUW OTUPIIS
[4

sruwt AfnmAyow
- €
dlnmAyown sruw ozpaeq

1. Umowa o prace

2. Pewno$¢ zatrudnienia
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Poczucie stabilizacji

3 zawodowej
4. Pochwata od przetozonego
Prestiz wykonywanego
5.
zawodu
System okresowych ocen
6. s
Zolnierza
Akceptacja i poparcie
przetozonego Pana/Pani
7. .
sposobu wykonywania
zadan
Obawa przed
8. ..
karg/upomnieniem
Obawa przed zwolnieniem z
o pracy
10. Mozliwo$¢ awansu
[723] =
: | & 2
~ B, g N
E. E- (= a =}
Czynniki motywacyjne — 5 . - E Z 5 N
L ¢ s T E 5 E. &
. wewnetrzne o
p ¢ é 3 E s §
= = 2 = |2
& z * 2
z- zo
Zadania trudne 1
L. skomplikowane
Czerpanie satysfakcji z
2 wykonywanej pracy
Ciekawe 1 ekscytujace
3.

zadania
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Zadania niebezpieczne,

4. wymagajace duzego
naktadu energii 1 sity
Skuteczno$¢ przy realizacji
5. . .
zatozonych celow
Poczucie patriotyzmu i
6. gleboko zakorzeniona
potrzeba stuzby ojczyznie
Mozliwo$¢ rozwoju
7.
zawodowego
Uczestnictwo w
8. szkoleniach, kursach
Mozliwo$¢ noszenia
o munduru
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Wazna jest dla mnie
1. ,, .
wysokos$¢ uposazenia
Zalezy mi na otrzymywaniu
2. 4
nagrod pienigznych
Podziwiam ludzi, ktorzy
3. | posiadajg kosztowne domy,
samochody i1 ubrania
Lubie mie¢ rzeczy, ktore
4.

robig wrazenie na innych
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Rzeczy, ktore posiadam,
mowig wiele o tym, jak mi

si¢ wiedzie w zyciu

Staram si¢ prowadzi¢ proste
zycie pod wzgledem

materialnym

Kupowanie rzeczy sprawia

mi wiele przyjemnosci

Lubie luksus w swoim zyciu

Moje zycie byloby lepsze,
gdybym miat pewne rzeczy,

ktoérych nie posiadam

10.

Czasem przejmuj¢ si¢ tym,
ze nie sta¢ mnie na
wszystkie rzeczy, ktore mi

si¢ podobaja

11.

Byltbym szcze¢$liwszy,
gdyby bylo mnie sta¢ na
kupowanie wigkszej ilosci

rzeczy

Lp.

Czynniki

motywacyjne — spoleczne

aruw dnmAyow aru

AlnmAyown drumn oqegs o0zpaeq

-1

AfnmAyown druwr orupaIs

aruw AfnmAyow

slnmAyown sruw ozpaeq

4

Praca w zespole




Dobre relacje z

2 kolegami/kolezankami

3. Rywalizacja w grupie

4. Kierowanie zespotem
Poczucie, ze moge w swojej

5.

pracy polega¢ na innych

Mobilizacja w zespole (moj
6. kolega jest lepszy ode mnie,
tez chee taki byc)

Mam mozliwo$¢ dzielenia
si¢ w pracy nie tylko

7. swoimi problemami, ale i

innymi sprawami

prywatnymi

3 Zgrany zespot

Poczucie wspdlnoty z

innymi zotnierzami

10. Poczucie bezpieczenstwa

Kwestionariusz do mierzenia motywaciji osiagnie¢ w zyciu codziennym

Po przeczytaniu kazdego zdania wybierz jego dokonczenie tak, aby trafnie
odpowiadato Twoim cechom, przekonaniom, upodobaniom, zainteresowaniom. Kazde;j

wypowiedzi moze towarzyszy¢ tylko jedna odpowiedz. Prosz¢ o jej zaznaczenie.

1. Najbardziej interesuja mnie problemy, co do ktorych istnieje opinia,
ze prawdopodobienstwo znalezienia optymalnego rozwiazania jest:
a) duze,

b) dos¢ duze,
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¢) minimalne.

2. Wolalabym/wolalbym bra¢ udzial w konkursie, w ktorym przewidziane s3:
a) niewielkie nagrody, ale perspektywa otrzymania ewentualnej nagrody jest
bliska
W czasie,
b) wysokie nagrody, ale perspektywa otrzymania ewentualnej nagrody jest

odlegta w czasie.

3. Gdy chce osiagnac jakis cel, ktory uwazam za latwy do osiagniecia, ale w trakcie
dazenia do niego odnosz¢ niepowodzenia, wowczas moje zaangazowanie
w osiggniecie tego celu:

a) wzrasta,

b) maleje,

¢) utrzymuje si¢ na tym samym poziomie.

4. Gdy realizowanie moich osobistych celow staje si¢ sprzeczne z interesami bliskich
mi ludzi, wowczas:

a) zawsze rezygnuj¢ z realizacji moich wiasnych celow,

b) przewaznie rezygnuje,

c) w potowie przypadkow rezygnuje,

d) dos¢ rzadko rezygnuje,

e) nigdy nie rezygnujg.

5. Gdy z réznych wzgledow musze zarzuci¢ realizacje swoich planow, wowczas
pamietam o nich:

a) bardzo dtugo,

b) dtugo,

C) przez pewien czas,

d) krétko,

e) bardzo krétko.

6. Uwazam si¢ za osobe:
a) bardzo ambitna,
b) ambitna,

¢) przecigtnie ambitna,
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d) mato ambitna,

e) raczej nieambitna.

7. Czas dluzy mi sie¢:
a) bardzo rzadko,
b) rzadko,
) czasami,
d) czesto,

e) bardzo czgsto.

8. Gdy stoi przede mna jakieS nowe zadanie, towarzyszy mi niepokdj (czesto
nieuzasadniony), ze nie wykonam go tak, jakby nalezalo:

a) bardzo czgsto,

b) czesto,

C) czasami,

d) rzadko,
e) nigdy.

9. Kazde przedsiewziecie, do ktorego przywiazuje wieksza wage:
a) planuj¢ na dtugo przed jego realizacja,
b) zwykle planuj¢ na pewien czas naprzod,

c) w ogole nie planujg, a od razu przystepuje do ,,rzeczy”.

10. Wolalbym pracowa¢ dla zleceniodawcy, ktory:
a) zawsze daje przeci¢tnie ciekawe zlecenia,
b) czasem daje zlecenia wyjatkowo ciekawe, ale czasami wyraznie nudne,

c¢) wszystko mi jedno.

11. Lubi¢ pracowac¢ z ludzmi, ktorzy:
a) w taki sam sposob podchodza do zagadnien zawodowych, jak ja,
b) r6znig si¢ w pewnym stopniu w podejs$ciu do zagadnien zawodowych,

¢) maja zupeltnie inne podejscie.

12. O niepowodzeniach:

a) zapominam tatwo,
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b) zapominam dos$¢ tatwo,
C) pami¢tam pewien czas,
d) dos¢ dlugo pamigtam,

e) bardzo dtugo pamigtam.

13. Gdy mi co$ nie wychodzi, wowczas
a) bardzo tatwo rezygnuje,
b) tatwo rezygnuje,
C) czasami rezygnuje,
d) z trudem rezygnuje,

e) nigdy nie rezygnujg.

14. Sprawy, do ktérych przywiazuj¢ wage, ale w danym momencie uwazam za
Zzmudne — odkladam na po6zniej i biore si¢ do przyjemniejszych rzeczy:

a) bardzo czgsto,

b) czesto,

¢) od czasu do czasu,

d) rzadko,

e) bardzo rzadko.

15. To, do czego daze:
a) zawsze mi si¢ udaje predzej czy pdzniej osiggnac,
b) przewaznie udaje mi si¢ osiagnac,
¢) od czasu do czasu udaje mi si¢ osiggnac,
d) czesto nie udaje mi si¢ 0siggnac (czasem z przyczyn zewngtrznych),

e) mam wyraznego pecha w realizowaniu wtasnych dazen.

16. Lubig¢ realizowac cele:
a) dlugodystansowe,
b) sredniodystansowe,

c) krotkodystansowe.

17. Wymagania, jakie sobie stawiam, sa:
a) bardzo wysokie,
b) wysokie,

C) przecigtne,
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d) raczej niskie,

e) niskie.

18. O swojej przyszlosci mysle:
a) bardzo czgsto,
b) czesto,
¢) od czasu do czasu,
d) rzadko,

e) bardzo rzadko.

19. Powracam do realizacji planéw, ktorych dawniej nie moglem(am) zrealizowac:
a) bardzo rzadko,
b) rzadko,
C) czasami,
d) czesto,

e) bardzo czgsto.

20. Na ,,ekstra” przyjemnosci:
a) zwykle nie mam czasu,
b) czesto nie mam czasu,
¢) czasami mam zbyt mato czasu,
d) zazwyczaj mam dostatecznie duzo czasu,

e) zawsze mam doS¢ czasu.

Analiza motywacji do pracy — test Herzberga

(z podanych par stwierdzen wybierz jedno i zaznacz odpowiedniq litere po prawej stronie)

Jest dla mnie wazne, by mie¢ ptatng prace, nawet jesli nie zyskuje uznania za A
to co robig.

1.
Wazne jest dla mnie, ze moja praca zyskuje uznanie i pochwate, nawet jesli
oznacza to, ze mniej zarabiam. B
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Wolg mie¢ dobre stosunki z przetozonym, nawet jesli oznacza to pomniejsza
odpowiedzialnos¢.

Wolg mie¢ wigksza odpowiedzialno$¢, nawet jesli oznacza to nieco
trudniejsze stosunki z przetozonym.

Wazne sg dla mnie stosunki z przetozonym, nawet jesli oznacza to
wykonywanie mniej ciekawej pracy.

Wazne jest dla mnie by mie¢ interesujaca praceg, nawet jesli oznacza to, ze
moje stosunki z przelozonymi nie sg najlepsze.

Wolg otrzymac¢ awans, nawet jesli oznacza to zmniejszenie szansy uzyskania
podwyzki.

Wolg zaymowacé wysoko ptatne stanowisko, nawet jesli oznacza to
zmniejszenie szansy otrzymania awansu.

Wazne jest dla mnie zdobycie uznania za wykonywanie stosunkowo mniej
waznego zadania, niz wykonywanie waznego, ale niedocenionego zadania.

Wazniejsze jest dla mnie realizowanie waznego zadania, niz wykonywanie
nieistotnego zadania, ktore zyska uznanie 1 pochwate.

Wolalbym wykonywac¢ nieciekawg prace, pod warunkiem, ze dobrze
uktadatyby sie moje stosunki z kolegami.

Wolatbym wykonywac¢ ciekawa prace, nawet jesli oznaczatoby to moja
niepopularno$¢ wsérdd kolegdw.

Najwazniejszym warunkiem umozliwiajagcym wypetienie moich
obowigzkow jest posiadanie odpowiedzialnosci 1 wladzy dajacej mozliwos¢
podejmowania decyzji.

Najwazniejszym warunkiem wlasciwego wypetniania obowigzkow jest dla
mnie zagwarantowanie dobrej ptacy.
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Wole miec prace charakteryzujaca si¢ dobrymi stosunkami z przetozonymi,
nawet jesli oznacza to nizsze place.

Zasadnicze znaczenie ma dla mnie dobrze ptatna praca, nawet jesli oznacza to
trudnos$ci we wspotpracy z przetozonymi.

Wole by¢ obarczony odpowiedzialno$cig przy wykonywaniu pracy, nawet
jesli oznacza to, ze jest ona mniej doceniana i przynosi mniej pochwat.

Wole mie¢ mniej odpowiedzialng prace, pod warunkiem, Ze to co robi¢
zapewnia mi uznanie i powody do pochwat ze strony innych.

10.

Odczuwam duza motywacje do pracy, kiedy jestem doceniany i chwalony tak
jak na to zastuguje.

Odczuwam duza motywacjg, pracujac ze swoim przetozonym, jesli nasze
stosunki stuzbowe sg dobre, a wspdtpraca uktada si¢ pomysinie.

11.

Wolatbym mie¢ poczucie osiggniecia sukcesu po wykonywaniu trudnej pracy,
niz $wiadomo$¢, ze mialem tatwiejsza, ale dobrze ptatng prace.

Wolatbym mie¢ dobrze ptatng prace niz taka, ktora stwarzataby problemy
jakie musiatbym przezwycigzy¢.

12.

Odczuwam wigksza satysfakcje w pracy wowczas, gdy wiem, Zze mam
poparcie kolegow.

Odczuwam wigksze zadowolenie z uznania i pochwat za dobrze wykonywana
prace¢ niz z uzyskanego poparcie ze strony kolegow.

13.

Swiadomos$¢, ze inni ludzie sa zadowoleni z tego, ze jestem ich kolega,
stymuluje mnie bardziej niz odpowiedzialnosc.

Swiadomos$¢ posiadania odpowiedzialnej pracy stymuluje mnie bardziej niz
to, ze jestem lubiany przez kolegow.
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14.

Uwazam, ze bardziej interesujgce podjecie pracy, ktora wigze si¢ z wicksza
odpowiedzialno$cig — nawet jesli nie daje ona zadnej szansy na uzyskanie
awansu.

Za bardziej interesujgce uwazam otrzymanie awansu, nawet jesli dana praca
cechuje si¢ mniejsza odpowiedzialnoscia.

15.

Za wazniejsze uwazam uzyskanie oceny wykonania swojej pracy niz
otrzymanie pochwat i uznania za uzyskane rezultaty.

Za wazniejsze uwazam zyskanie uznania i pochwat niz wladze czy — a jesli
tak — to w jakim stopniu z powodzeniem wykonuje swoja prace.

16.

Wazniejsze jest dla mnie posiadanie poparcia kolegéw niz dobrych stosunkow|
z przetozonymi.

Wazniejsze jest dla mnie posiadanie dobrych stosunkéw z przetozonymi niz
swiadomos¢ poparcia ze strony kolegow.

17.

Wolatbym mie¢ bardziej odpowiedzialna prace, nawet jesli bytaby ona mniej
interesujaca.

Wolatbym mie¢ bardziej interesujaca prace, nawet jesli bylaby ona zwigzana
z mniejsza odpowiedzialnoscig.

18.

Do uzyskania petnej satysfakcji z pracy niezbedna jest dla mnie $wiadomos¢,
ze moja ptaca odpowiada wysitkowi jaki wktadam w wykonanie pracy.

Do uzyskania petnej satysfakcji konieczna jest §wiadomos$é, ze wykonywana
praca jest istotna i celowa nawet jesli jest nizej platna.

19.

Gdybym zmieniat pracg, to bytoby to spowodowane brakiem mozliwosci
awansu.

Gdybym zmienial pracg, to byloby to spowodowane brakiem poczucia
mozliwos$ci realizowania zamierzonych celow na stanowisku, ktére aktualnie
zajmuje.
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20.

Wazniejsze od posiadania dobrych stosunkow z przetozonymi jest dla mnie
posiadanie odpowiedniego systemu informujgcego jak udaje mi si¢ realizowaé
zatozony cel.

Wazniejsze od posiadania systemu informujacego, pokazujacego moj
pozytywny udziat w realizacji zatozen, sa dla mnie dobre stosunki z
przetozonymi.

21.

Wazniejsze sa dla mnie stosunki z przetozonymi, niz ryzykowanie ich
pogorszenia na skutek przyjecia awansu.

Wolatbym przyjac¢ awans, nawet jesli oznaczatoby to pogorszenie moich
stosunkéw z przetozonymi.

22.

Charakter mojej pracy prawie na pewno spowoduje, ze bede dalej pracowal w
tej firmie, nawet jesli oznaczaloby to brak mozliwosci awansu.

Nawet jesli praca miataby charakter dziatan rutynowych, to wolalbym
otrzymac awans.

23.

Wazniejsze jest pracowanie w zespole, ktory okazuje sobie oparcie i
wspolprace, niz praca w pojedynke, nawet jesli zapewnialaby wyzsze
wynagrodzenie.

Wazna jest §wiadomos¢, ze jest si¢ dobrze optaconym, nawet jesli miatoby to
oznaczac€ pracg¢ ,, W osamotnieniu”.

24.

Odpowiedzialno$¢ stwarza pozytywne poczucie, nawet jesli nie zawsze udaje
si¢ zrealizowac cel 1 sprosta¢ oczekiwaniom.

Mozliwo$¢ zrealizowania tego, czego si¢ ode mnie oczekuje jest wazniejsze
niz wigksza odpowiedzialnos¢.

25.

Lepiej jest odczuwac uznanie za pracg, ktora mam, niz otrzymac awans.

Lepiej jest awansowac, nawet jesli oznacza to brak mozliwo$ci uznania czy
docenienie w przysztosci.
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26.

Wazniejsze jest dla mnie poparcie i wspolpraca ze strony kolegdéw, niz
otrzymanie awansu i bycie od nich odizolowanym.

Lepiej jest awansowac, nawet jesli oznacza to odizolowanie od kolegow.

27.

Wole z powodzeniem wykonywac swoja prace, niz mie¢ bardziej interesujgce
zajecie, przy ktorym dos¢ czesto spotykalyby mnie niepowodzenia.

Wole mie¢ interesujace zadanie, nawet jesli do$¢ czgsto nie daje sobie z nim
rady, niz mie¢ prosta i nudng prace.

28.

Wolatabym raczej raz na jakis$ czas odnie$¢ niepowodzenie w pracy, niz
wiedziec¢, ze nie mialem poparcia ze strony kolegdw.

Wole wiedzie¢, ze zawsze odnosze¢ powodzenie w pracy, nawet jesli oznacza
to, Ze nie mam poparcia ze strony kolegow.
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