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Paradoksy i sprzecznosci wspolczesnego zaangazo-
wania sil zbrojnych - koncepcja ambidexterity

Agata Mazurkiewicz

Koniec zimnej wojny, mimo ze nastapit ponad trzy dekady temu, wyraznie wptynat na wspotcze-
sne srodowisko bezpieczenstwa, zmieniajgc warunki i sposdb myslenia o zaangazowaniu wojska.
Od kornica lat 9o0. XX w. obserwujemy stale poszerzajacy sie katalog zadan sit zbrojnych, uwzgled-
niajacy juz nie tylko przygotowanie i prowadzenie dziatari w ramach tradycyjnego konfliktu mie-
dzypanstwowego, ale takze operacje pokojowe i stabilizacyjne o réznej dynamice i stopniu inten-
sywnosci, udziat w konfliktach hybrydowych i ttumieniu dziatan rebelianckich, usuwanie skutkdw
katastrof naturalnych, udzielanie pomocy humanitarnej, czy czynnosci zwigzane z przeciwdziata-
niem rozprzestrzeniania pandemii. Jak podaja Shields i Travis, ,,poczawszy od rotacji wojsk w Iraku
w grudniu 2003 r., walka, dziatania stabilizacyjne i operacje wspierajace wtadze cywilng byty ze
soba mieszane, zmuszajagc dowddcdw i zotnierzy NATO do wyjscia poza swoje strefy komfortu
w celu ustabilizowania pogarszajacej sie sytuacji spoteczeristwa. Baterie artyleryjskie petnity obo-
wigzki zandarmerii wojskowej, kompanie pancerne staty sie zwiadowcami i piechurami, jednostki
transportowe toczyty bitwy na gtéwnych szlakach zaopatrzeniowych, a prawie kazdy zotnierz zaj-
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mowat sie budowaniem narodu, doradztwem i pomoca, by wesprze¢ raczkujacy rzad iracki”'.

' Patricia Shields, Donald Travis, ,,Resolving Contradictions in Military Operations via Ambidexterity,” [w:] The Yin-Yang
Military. Ambidextrous Perspectives on Change in Military Organizations, red. Jacqueline Heeren-Bogers et al., Springer
International Publishing, Cham 2020, s. 14-15.
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W analizowaniu tego zjawiska przydatna jest koncepcja ambidexterity. Najprostsze ttumaczenie
ambidexterity oznacza ,,oburecznos¢”, czyli zdolnos¢ do postugiwania sie obiema rekami w jed-
nakowo wprawny sposéb. Ze wzgledu na brak dobrego odpowiednika w jezyku polskim, polscy
badacze czesto postuguja sie terminem w jezyku angielskim lub pojeciem ,,obustronnosci’”2. W ni-
niejszej analizie dostosuje sie do tej konwencji. W szerszym kontekscie, ambidexterity rozumiemy
jako zdolnos¢ do réwnoczesnego wykonywania sprzecznych ze sobg zadan i godzenia sprzecz-
nych wymogdw3. W kolejnej sekcji niniejszej analizy pokrétce przesledze rozwdj tej koncepcji,
a nastepnie przedstawie mozliwos¢ jej wykorzystania w kontekscie wspdtczesnych sit zbrojnych.

Ambidexterity i jej odmiany

Koncepcja obustronnosci jest czesto wykorzystywana w naukach o zarzadzaniu przez badaczy,
koncentrujacych sie na zdolnosci firm do jednoczesnego zajmowania sie biezgcg dziatalnoscia
(czyli eksploatacjg) i poszukiwania nowych rynkdéw, technologii i obszaréw zaangazowania (czyli
eksploracjg)*. Pogodzenie tych dwdch typdw dziatalnosci nie jest rzeczg oczywista, poniewaz wy-
magajg one odmiennych sposobdw myslenia, dziatania i organizacji. Mudambi i Swift wskazujg, ze
dziatania majgce na celu eksploatacje sg zwykle kojarzone z procesami przyrostowymi, wydajno-
scig, udoskonalaniem, produkcjg i realizacjg. Tymczasem procesy eksploracyjne obejmuja podej-
mowanie ryzyka, eksperymentowanie, autonomie i radykalne innowacje>. Tym samym, firmy za-
czety opracowywac strategie pozwalajgce na jednoczesne podejmowanie dziatalnosci w obu ob-
szarach i maksymalizacje zyskdw, czyli zwiekszanie ambidexterity. Z czasem wyksztatcito sie kilka
typdw obustronnosci: strukturalna (ang. structural), sekwencyjna (ang. sequential), odwzajem-
niona (ang. reciprocal) i kontekstualna (ang. contextual).

Obustronnos¢ strukturalna jest najprostszym typem rozwigzania problemu koniecznosci jedno-
czesnego podejmowania dwdch sprzecznych typdw dziatalnosci, poniewaz zaktada utworzenie
osobnych wyspecjalizowanych struktur. W tym uktadzie, jeden dziat firmy bedzie koncentrowat
sie na podejmowaniu dziatan z zakresu eksploatacji istniejacych rynkdéw, podczas gdy drugi dziat
odpowiada za eksploracje i poszukiwanie innowacyjnych sposobdw rozwoju firmy w przysztosci.
Obustronnos¢ sekwencyjna (zwana takze cykliczng, ang. cyclical) réwniez opiera sie na rozdziele-
niu aktywnosci, tym razem jednak w wymiarze czasu. Oznacza to, ze cata firma funkcjonuje w ra-
mach przeplatajacych sie sekwencji krétkiego okresu innowacyjnosci i dramatycznych zmian do-
stosowujacych ja do nowych wymogdw srodowiska oraz dtuzszych okresdw spokojniejszego
trybu funkcjonowania nastawionego na eksploatacje istniejgcych mozliwosci. Kolejnym typem

> Zob.: Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, ,,Paradoks eksploracji i eksploatacji — ambidexterity w zarzadzaniu
strategicznym,” Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu 2016, nr 420, s. 435-49; Svetlana Keil,
»Perspektywy uwarunkowarn eksploracjii eksploatacji w kontekscie innowacji,” Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 2019, nr 388, s. 7-23.

3 Cristina B. Gibson, Julian Birkinshaw, ,,The Antecedents, Consequences, and Mediating Role of Organizational
Ambidexterity,” Academy of Management Journal 2004, t. 47, nr 2, s. 209-26, https://doi.org/10.2307/20159573.

4 Zob.: Gibson, Birkinshaw, op. cit.; Alexander Martin, Arne Keller, Johann Fortwengel, ,,Introducing Conflict as the
Microfoundation of Organizational Ambidexterity,” Strategic Organization 2019, t. 17, nr 1, s.  38-61,
https://doi.org[10.1177/1476127017740262; George Panagopoulos, ,,Aspects of Organizational Ambidexterity,” Journal
of Global Strategic Management 2016, t. 1, nr 10, s. 515, https://doi.org/10.20460/JGSM.20161022382.

> Ram Mudambi, Tim Swift, ,,“Knowing When to Leap: Transitioning between Exploitative and Explorative R&D,”
Strategic Management Journal 2014, t. 35, nr 1, s. 128, https://doi.org/10.1002/smj.2097.
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jest obustronnos¢ odwzajemniona, ktéra zaktada wspodtprace pomiedzy wyspecjalizowanymi
podmiotami i korzystanie z wypracowanych przez partnera rozwigzan. W takim przypadku jeden
podmiot bedzie koncentrowat caty wysitek na eksploatowanie istniejacych mozliwosci bizneso-
wych, a innowacyjnosc i eksploracje pozostawiat w rekach drugiego, partnerskiego podmiotu.

Ostatni typ ambidexterity, czyli odmiana kontekstualna, zwana takze behawioralng, rézni sie od
pozostatych, poniewaz koncentruje sie nie na strukturalnych aspektach funkcjonowania firmy, ale
na sposobach zachowania pracownikdw, stylu zarzgdzania stosowanym przez menadzerdw i kul-
turze pracy w danej firmie. Obustronnos¢ kontekstualna zaktada tworzenie warunkdw pracy
umozliwiajacych jednoczesne i nieustrukturyzowane wykonywanie obu czynnosci przez wszyst-
kich pracownikdw i samodzielne podejmowanie przez nich decyzji o tym, ile czasu i w jaki sposdb
beda sie koncentrowad na dziataniach zwigzanych z eksploracjg i eksploatacja. W ten sposéb,
firma moze jednoczesnie rozwijac sie w obu wymiarach nie polegajac na podziatach struktural-
nych.

Pomimo ze koncepcja obustronnosci zostata opracowana w ramach nauk o zarzadzaniu i jest naj-
czesciej wykorzystywana w analizie funkcjonowania firm i ich pracownikdw, moze by¢ takze sto-
sowana w innych kontekstach, np. edukacji® lub stuzby zdrowia’. W swietle wymogdw wspditcze-
snego srodowiska bezpieczeristwa koncepcja ambidexterity staje sie uzyteczng kategorig anali-
tyczng dla badan nad sprzecznosciami i paradoksami w dziataniach podejmowanych przez sity
zbrojne.

Ambidexterity a sity zbrojne

W przypadku dziatalnosci sit zbrojnych podziat na eksploatacje istniejgcych mozliwosci i eksplora-
cje nowych dziedzin moze miec zastosowanie w nastepujacych wymiarach: typdw zaangazowania
(np. poszukiwanie przez NATO nowego celu funkcjonowania po zakoriczeniu zimnej wojny) lub
nowych technologii (np. wykorzystanie dronéw lub zaangazowanie w cyberprzestrzeni). Poza
tym szczegdlnie interesujaca wydaje sie by¢ mozliwos¢ szerokiego spojrzenia na koncepcje ambi-
dexterity i traktowanie jej jako tgczenie przeciwstawnych dziatan i spetnianie rozbieznych wymo-
gow. W takim ujeciu, wszystkie opisane powyzej typy obustronnosci majg istotne znaczenie dla
skutecznosci i spdjnosci wojska.

Obustronnos¢ strukturalna bedzie widoczna w wewnetrznym podziale i specjalizacji poszczegol-
nych gatezi sit zbrojnych i jednostek wojskowych. Jest to dosy¢ oczywisty sposdb patrzenia na sity
zbrojne, zgodnie z ktorym struktury takie jak logistyka, piechota, artyleria czy wojska specjalne
zajmuja sie wyspecjalizowanym typem dziatalnosci, a wysitek kazdej z nich ma bezposrednie prze-
tozenie na funkcjonowanie catej organizacji i przyczynia sie do sukcesu operacji wojskowej. Jed-
nakze wspodtczesne srodowisko bezpieczenstwa zaburza tak postrzegany podziat i czesto wymu-

® Yuan Chieh Chang, Phil Y. Yang, Ming Huei Chen, , The Determinants of Academic Research Commercial
Performance: Towards an Organizational Ambidexterity Perspective,” Research Policy 2009, t. 38, nr 6, s. 936—46,
https://doi.org/10.1016/j.respol.2009.03.005.

7 Ashish Malik, Brendan Boyle, Rebecca Mitchell, ,,Contextual Ambidexterity and Innovation in Healthcare in India:
The Role of HRM,” Personnel Review 2017, t. 46, nr 7, s. 1358-80, https://doi.org/10.1108/PR-06-2017-0194.
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sza na sitach zbrojnych i poszczegdlnych Zzotnierzach angazowanie sie takze w wykonywanie za-
dan spoza specjalizacji. Za przyktad takiej sytuacji moze stuzy¢ sytuacja wojsk w Iraku w 2003 roku
przytoczona we wstepie. W takiej chwili przydaja sie inne typy obustronnosci.

Sekwencyjny typ obustronnosci mozemy dojrze¢ w przeplataniu sie okresow ,,gorgcego” zaanga-
zowania i chtodniejszego spoczynku sit zbrojnych®. Podobnie mozemy traktowac sekwencje szko-
lenie-zaangazowanie-regeneracja®. W tym ujeciu ,,gorgce” warunki funkcjonowania sit zbrojnych
oznaczajg wykonywanie operacji wojskowej — czy to w kontekscie wojny, operacji pokojowej, czy
usuwania skutkow kleski zywiotowej. Po tym okresie nastepuje kolejny, spokojniejszy czas wycia-
gania wnioskéw z przeprowadzonej operacji, dodatkowego szkolenia i rutynowego funkcjonowa-
nia w warunkach pokojowych. Podobnie jak w przypadku ambidexterity strukturalnej, takze se-
kwencyjne rozdzielenie typdw zaangazowania bywa obecnie trudne do osiggniecia. Bardzo aktu-
alnym przyktadem takiej trudnosci jest koniecznos¢ zawieszenia przez Wojska Obrony Terytorial-
nej procesdw rekrutacji i szkolenia, i rozpoczecie dziatalnosci antykryzysowej w ramach operaciji
,,Odporna Wiosna” w marcu 2020 .

Obustronnos¢ odwzajemniona polegajgca na wspdtpracy z partnerami jest odzwierciedlona z jed-
nej strony w wspotdziataniu z sitami zbrojnymi paristw partnerskich, a z drugiej w koncepcji kom-
pleksowego podejscia do operacji pokojowych (ang. comprehensive approach). W przypadku
NATO, za przejaw ambidexterity odwzajemnionej moglibysmy uznac tworzenie wielonarodowych
jednostek wojskowych (np. Wielonarodowego Korpusu Pétnocno-Wschodniego w Szczecinie) lub
koncepcje panstw ramowych wprowadzong w 2014 r. Zgodnie z nig, panstwa cztonkowskie na
zasadzie dowolnosci tworza klastry koncentrujgce na rozwijaniu konkretnej zdolnosci, np. dziatan
wojennych przeciw okretom podwodnym™. Klastry oparte s3 przede wszystkim na zdolnosciach
wiekszych paristw NATO, wspieranych przez mniejsze panstwa. Koncepcja kompleksowego po-
dejscia do operacji pokojowych jest nieco szersza, poniewaz zaktada wspdtprace takze z aktorami
cywilnymi (organizacjami miedzynarodowymii pozarzagdowymi, wtadzami cywilnymiitp.) podczas
planowania i prowadzenia operacji pokojowych™. Jak pokazujg doswiadczenia operacji w Afgani-
stanie czy Iraku, taka wspotpraca jest niejednokrotnie trudna do osiagniecia ze wzgledu na roz-
biezne cele i sposoby dziatania.

Na koniec, obustronnos¢ kontekstualna w przypadku sit zbrojnych moze by¢ dostrzezona w kon-
cepdji ,,strategicznego kaprala”. Zgodnie z nig, we wspdtczesnych dziataniach sit zbrojnych decy-
zyjnos¢ przypisywana jest zotnierzom nizszych rang™. Jest to mozliwe dzieki profesjonalizac;ji sit
zbrojnych, gruntownemu przeszkoleniu tych zotnierzy oraz posiadanej przez nich doktadnej zna-

8 Joseph Soeters, Paul C. van Fenema, Robert Beeres, ,,Introducing Military Organizations,” [w:] Managing Military
Organizations. Theory and Practice, red. Joseph Soeters, Paul C. van Fenema, Robert Beeres, Routledge, London —
New York 2010, s. 1-14.

9 Erik J. de Waard, Tom Bijlsma, ,,African Winds: Versatile Value Creation in the Military,” [w:] The Yin-Yang Military.
Ambidextrous Perspectives on Change in Military Organizations, red. Jacqueline Heeren-Bogers et al., Springer
International Publishing, Cham 2020, s. 44-45.

'° Rainer L. Glatz, Martin Zapfe, ,,NATO’s Framework Nations Concept,” CSS Analyses in Security Policy 2017, nr 218,
S.1-4.

" Karsten Friis, ,,The Politics of the Comprehensive Approach. The Military, Humanitarian and State-Building
Discourses in Afghanistan,” NUPI Working Paper 2010, nr 773, s. 30.

2 Shields, Travis, op. cit., s. 7.
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jomosci obszaru odpowiedzialnosci. W tym przypadku zotnierze nizszej rangi cieszg sie sporg swo-
boda dziatania, ktéra umozliwia im podejmowanie szybkich decyzji o pozadanych sposobach i kie-
runkach aktywnosci. Koncepcja strategicznego kaprala jest tagczona z koncepcja wojny trzech blo-
kéw/kwartatéw (ang. three block war), zgodnie z ktéra ze wzgledu na ograniczone i zréznicowane
pole walki, zotnierze muszg by¢ w stanie jednoczesnie walczy¢, prowadzi¢ dziatania stabilizacyjne
i humanitarne. W takich warunkach obustronnosc¢ kontekstualna pozwoli im na szybkie podejmo-
wanie wiasciwych decyzji i zwiekszenie skutecznosci wykonywanych dziatan.

Podsumowanie

Zdolnos¢ do wykonywania przeciwstawnych dziatan i spetniania rozbieznych oczekiwan jest nie-
zwykle istotna w przypadku kazdej organizacji dziatajacej w ztozonym i dynamicznie zmieniajacym
sie srodowisku. Obustronnos¢ staje sie takze nieodtagczong czescig dziatan sit zbrojnych i innych
podmiotdw dziatajgcych na rzecz bezpieczeristwa. Biorgc pod uwage wspdtczesne warunki funk-
cjonowania wojska i stawiane przed nim zadania, jednowymiarowe spojrzenie na ambidexterity
(np. wytacznie w modelu strukturalnym) przestaje by¢ wystarczajgce. Niezbedne jest wypracowa-
nie systemu obustronnosci, czyli tagczenie réznych typdw obustronnosci i przenikanie sie ich przez
rézne poziomy: od poziomu indywidualnego zotnierza i jego zdolnosci do godzenia rozbieznych
dziatan i oczekiwan, przez poziom catych sit zbrojnych jako instytucji, az po kompleksowe podej-
scie do bezpieczeristwa wtaczajace dziatania aktorédw cywilnych. Tak szeroko sformutowany wy-
mog wprowadzania obustronnosci bedzie miat jednak powazne konsekwencje nie tylko z punktu
widzenia organizacyjnej struktury sit zbrojnych i typowych dla nich sposobdw dziatania, ale takze
w odniesieniu do tozsamosci wojskowej, ktdra bedzie musiata zosta¢ dostosowana do nowego
kontekstu funkcjonowania wojska.
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