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Stowa kluczowe: system bezpieczenstwa narodowego, struktury organizacyjne, model operacyjny
Streszczenie. W artykule przedstawiono problem projektowania struktury organizacyjnej i mode-
lu operacyjnego Systemu Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej (SBN RP).
W rozwazaniach wzigto pod uwage klasyczne i nowoczesne struktury organizacyjne. Zapropo-
nowano rowniez koncepcj¢ racjonalnego modelu struktury organizacyjnej SBN RP, sktadajacego
si¢ z czesci wzglednie stalej (stabilnej) i czeSci wysoce elastycznej. Uwzgledniono w niej potrze-
by dotyczace elastycznosci i koordynacji funkcjonowania organizacji o charakterze federacyjnym
i orientacji ushugowej. Okreslono réwniez wymagania dotyczace poziomu integracji i standaryza-
cji procesow realizowanych w ramach zaproponowanej struktury organizacyjnej. Skonkretyzo-

wano je w formie modelu operacyjnego dla poszczegdlnych czesci organizacji.

Wprowadzenie

Bezpieczenstwo narodowe oznacza zdolnos¢ panstwa do zapewnienia warunkdéw
jego istnienia i rozwoju, zachowania integralnosci terytorialnej, niezaleznosci politycz-
nej, stabilnosci wewnetrznej oraz jako$ci zycia obywateli. Zdolnos¢ ta jest ksztattowana
przez dziatania polegajace na wykorzystaniu szans, podejmowaniu wyzwan, redukowa-
niu ryzyka oraz eliminowaniu zagrozen zewngtrznych i wewnetrznych, co zapewnia
trwanie, tozsamos¢, funkcjonowanie i swobody rozwojowe panstwa i spoteczenstwa
(Zieba, Zajac, 2010).

SBN RP to cato$¢ sit, srodkow i zasobow przeznaczonych przez panstwo do reali-
zacji zadan w dziedzinie bezpieczenstwa, odpowiednio do tych zadan zorganizowana,
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utrzymywana i przygotowywana. Sktada si¢ z podsystemu kierowania i wielu podsys-
teméw wykonawczych, w tym podsysteméw operacyjnych i podsystemoéw wsparcia
(BBN, 2013).

Rola SBN RP jest zapewnienie nienaruszalnego przetrwania panstwa jako instytu-
cji politycznej oraz trwalego i wolnego od zakldcen istnienia i rozwoju spoleczenstwa
przez efektywne zaangazowanie i wykorzystanie dostepnych sil, srodkéow i zasoboéw do
realizacji dziatan zmierzajacych do redukowania ryzyka w dziedzinie bezpieczenstwa,
eliminacji zagrozen oraz prowadzenie aktywnej polityki wykorzystywania pojawiaja-
cych si¢ szans (Protasowicki, 2014).

Wraz z rozwojem $rodowiska bezpieczenstwa rosnie potrzeba dostosowania spo-
sobu organizacji SBN RP do nowych warunkéw funkcjonowania. Asymetryczny cha-
rakter wspolczesnych zagrozen bezpieczenstwa sprawia, ze dotychczasowe struktury
organizacji odpowiedzialnych za ich wykrywanie i zwalczanie staja si¢ nieadekwatne
do dynamicznie zmieniajgcej si¢ sytuacji. Asymetria zagrozen bezpieczenstwa odnosi
si¢ do nieprzewidywalnosci ich Zrodla, miejsca, czasu oraz sposobu realizacji dziatan.
Istotg zagrozen jest wykorzystanie przez przeciwnika rdéznych metod i/lub $rodkow
uwazanych za niekonwencjonalne W celu przezwyciezenie potencjatu podmiotu atako-
wanego, ktory moze wielokrotnie przewyzszaé¢ potencjat agresora. Omijanie silnych
stron i wykorzystanie stabosci atakowanego pozwala przeciwnikowi na uzyskanie efek-
tow niewspotmiernych w stosunku do podjetych przez niego dziatan oraz wykorzysta-
nych sit i §rodkéw. Do zagrozen asymetrycznych zalicza si¢ m.in.: zorganizowang prze-
stepczo$é, terroryzm, cyberprzestepczose i zagrozenia informacyjne.

Celem artykutu jest przedstawienie problemu projektowania struktury organiza-
cyjnej 1 modelu operacyjnego dla SBN RP. W badaniach uwzgl¢dniono klasyczne
i wspoélczesne struktury organizacyjne, ktore moga zostaé zastosowane w ramach
SBN RP jako mechanizmy zwigkszania elastycznosci i koordynowania funkcjonowa-
nia tego typu organizacji. Przedstawiono opracowang przez autora koncepcj¢ racjo-
nalnego modelu struktury organizacyjnej SBN RP, sktadajacego si¢ z czesci wzgled-
nie stalej (stabilnej) oraz wysoce elastycznej. Wynika to z konieczno$ci rozdzielenia
w ramach SBN RP sfery zwiazanej z dzialalno$cia o charakterze rutynowym od sfery
zwiazanej z realizacja zadan w sytuacjach szczegélnych. Ponadto dokonano okresle-
nia wymaganego poziomu integracji i standaryzacji procesoOw realizowanych w ra-
mach nowo zaproponowanych struktur organizacyjnych SBN RP.
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1. Diagnoza stanu obecnego SBN RP*

Wystepujaca w obecnym ksztalcie organizacja bezpieczenstwa narodowego RP
polega na istnieniu odrebnych systemow wykonawczych, ktérych integracja jest bardzo
utrudniona ze wzgledu na ich roztaczno$¢ organizacyjnag i funkcjonalng (Protasowicki,
2014). Ponadto niemal w kazdym z tych systemow wystepuja te same lub prawie te
same elementy funkcjonujace wedtug odrebnych regut ustalonych w przepisach prawa
krajowego. W przypadku wystapienia sytuacji wykraczajacych poza mozliwoséci po-
szczegblnych stuzb resortowych istnieje potrzeba sprawnego kierowania tymi shuzbami
i ich aparatem wykonawczym przez odpowiednio zorganizowany system dziatajacy na
réznych szczeblach (gminy, powiatu, wojewddztwa i centralnym), skladajacy sig
z organdéw kierowania i sfery wykonawczej, ktory bedzie sprawnie funkcjonowat za-
rébwno w czasie pokoju, kryzysu, jak i wojny (Kitler i in., 2013). Obecnie taki system
nie funkcjonuje w skali calego panstwa. Kitler w podsumowaniu badan nad obecna
postacia SBN RP wskazuje jej liczne niedoskonatosci przyczyniajace si¢ do takiego
stanu rzeczy. Wérdd nich najwazniejsze to (Kitler i in., 2013):

— podziat resortowy (tj. zorientowanie wg obszarow zamiast ze wzgledu na

wspolnie realizowang misj¢ i wynikajace z niej cele i zadania);

— brak jednolitosci kierowania i wystepowanie konfliktow (kompetencyjnych,

organizacyjnych i funkcjonalnych) w sytuacjach ztozonych;

— zbyt duza rozpigtos¢ kierowania;

— niedostosowanie struktury organizacyjnej do przeciwstawiania si¢ zagroze-

niom;

— nieracjonalne rozmieszczenie potencjatu;

— Dbrak ciggtosci dzialania w warstwie kierowania przy zmianach stanu i okolicz-

nosci funkcjonowania panstwa;

— brak potencjatu w zakresie tworzenia efektu synergicznego.

Ponadto obecnie SBN RP cechuje si¢ malg elastycznos$cia, a przez to znaczagcemu
ograniczeniu podlega zdolno$¢ na jego podstawie do podejmowania sprawnego dziata-
nia w przypadku zaistnienia zagrozen o charakterze asymetrycznym. Powyzsze wnioski
uzasadniaja potrzebe opracowania propozycji nowych struktur organizacyjnych dla tego
systemu. Wymusza to takze zmiany w modelu operacyjnym SBN RP, ktéry musi
wspotgra¢ z proponowanymi rozwigzaniami strukturalnymi. Dziatania podejmowane
w odniesieniu do ww. zmian powinny zmierza¢ do poprawy skuteczno$ci dzialania
wprowadzanych rozwigzan oraz jako$ciowego rozwoju SBN RP.

! Diagnoza stanu obecnego przedstawiona w niniejszym punkcie oparta jest na wynikach
projektu w zakresie obronnosci i bezpieczenstwa panstwa finansowanego ze srodkéw Narodowe-
go Centrum Badan i Rozwoju (umowa Nr DOBR/0076/R/1D1/2012/03 z dnia 18.12.2012 r.,
numer rejestracyjny projektu: O ROB/0076/03/001).
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2. SBN RP jako organizacja

W niniejszej pracy SBN RP bedzie rozpatrywany w ujeciu sSystemowym (rzeczo-
wym) pojecie organizacji. Podejscie systemowe pozwala zwrdci¢ uwage na te jej wia-
snosci, ktore pozwalaja na jej przetrwanie i rozwoj jako systemu. Pomocne jest przy
tym postugiwanie si¢ pojeciem systemu otwartego, majagcym swoje korzenie w ogolnej
teorii systemow. Wiaze si¢ to z tym, ze organizacja jest wyrdzniong z rzeczywistosci
ztozona caloscia, ktora pozostaje w ciaglej interakcji ze swoim otoczeniem. W szcze-
golnosci za$ bedziemy rozumieli organizacje jako system zachowujacy sie rozmysinie,
majacy co najmniej dwa podsystemy zachowujace si¢ takze rozmyslnie i majace wspol-
ne zamierzenia (cele), ktore zmuszajg do wprowadzenia podziatu pracy, a system in-
formacyjny 1 komunikacyjny umozliwia interakcje miedzy wzglednie autonomicznymi
podsystemami, przy czym przynajmniej jeden z tych podsystemow petni funkcje regu-
lacyjno-sterujace w systemie (Bielski, 2004). Organizacje definiowana w powyzszy
sposob mozna przedstawi¢ bazujac na modelu postulowanym przez Sienkiewicza, ktory
zaklada, ze (Sienkiewicz, 1989):

— kazdy system dziatania tworza dwa podsystemy: kierowania i wykonawczy

(roboczy),

— system wykonawczy realizuje procesy robocze, ktore sa bezposrednio zwigza-
ne z zaspokajaniem celéw (potrzeb) spolecznych,

— system kierowania jest podporzadkowany nadrzgdnemu systemowi kierowa-
nia,

— system kierowania tworza dwa podsystemy: decyzyjny i informacyjny,

— system decyzyjny realizuje proces podejmowania decyzji niezbednych dla ra-
cjonalnego dzialania organizacji,

— system informacyjny realizuje procesy zbierania, weryfikowania, przesytania
informacji zgodnie z potrzebami systemu decyzyjnego.

Odnoszac powyzsze zatozenia do docelowej (postulowanej) postaci SBN RP nale-
zy zauwazy¢, ze jego system kierowania bedzie petnit rol¢ nadrzednego systemu kiero-
wania bezpieczenstwem narodowym. Jego system wykonawczy bedzie za$ sktadac sie
z podsystemow (Kitler, 2014):

a) obronnego — stanowiacego uporzadkowany i wewnetrznie skoordynowany

zbior szczegolowych elementow (podmiotéw) przeznaczonych do ochrony
i obrony panstwa jako instytucji politycznej i terytorialnej przed zagrozeniami,
ktore godza w zywotne interesy narodowe oraz dobra chronione, jak: suweren-
no$¢, integralno$¢, nienaruszalnos$¢ granic i porzadek konstytucyjny;

b) ochronnych — stanowigcych zbior szczegétowych podsystemow operacyjnych,
przeznaczonych do ochrony panstwa jako instytucji politycznej oraz ochrony
jednostek i catego spoleczenstwa, dobr i srodowiska naturalnego przed zagro-
zeniami, ktore w znaczacy sposob ograniczajg funkcjonowanie panstwa i spo-
leczenstwa lub godzg w dobra narodowe podlegajace szczegodlnej ochronie;
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c) spotecznych — stanowiacych zbidr rdéznego rodzaju podmiotéw (rzadowych,
samorzadowych, pozarzadowych, rynkowych — przedsi¢biorcéw) tworzacych
mozliwe do wyrdznienia spoteczne podsystemy wsparcia, zaangazowanych
w tworzenie podstaw spotecznych i kulturowych bezpieczenstwa narodowego;

d) gospodarczych — stanowiacych zbiodr réznego rodzaju elementéw (podsyste-
mow), sktadajacych si¢ z podmiotow sfery rynkowej stanowiacych zaplecze
materialne i uslugowe, lecz réwniez bedacych praktycznym ,,wytworca” bez-
pieczenstwa, tworzacym gospodarcze i finansowe podstawy bezpieczenstwa,
stuzace podwyzszaniu warunkow bytu i rozwoju spoteczenstwa i pozycji mig-
dzynarodowej panstwa.

Ponadto w kazdym z ww. podsystemow (i/lub w zagniezdzonych w nich podsys-
temach) wystapia szczegélowe (podrzedne) systemy — kierowania i wykonawcze. Sa
one jednak odpowiedzialne za realizacj¢ dzialan w obrebie zadan danego podsystemu.
Model SBN RP jako organizacji zilustrowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. llustracja SBN RP jako organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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3. Struktury organizacyjne

Oczekiwany wynik funkcjonowania SBN RP stanowi w szczegdlnosci zapewnia-
nie pozadanego poziomu bezpieczenstwa panstwa i jego obywateli. Cel ten mozna osia-
gna¢ na wiele roznych sposobow. Mozliwe jest bowiem wykorzystanie do tego zadania
rozmaitych konfiguracji procesow i struktur organizacyjnych. SBN RP charakteryzuje
zatem ekwifinalno$¢. W zwiazku z tym z punktu widzenia projektowania SBN RP,
duzego znaczenia nabierajg zagadnienia zwigzane z opracowywaniem racjonalnej struk-
tury organizacyjnej w ramach podsystemoéw kierowania i wykonawczego.

Struktura organizacyjna jest to uktad ztozony z poszczegdlnych elementéw orga-
nizacji oraz ich wzajemnych powiazan (Olszewska, 2004). Musi ona umozliwia¢ osia-
gnigcie zakladanego kryterium efektywnosci organizacji. Dobrze zaprojektowana
i ciagle doskonalona struktura organizacyjna warstwy kierowania oraz wykonawczej
zapewnia trwalo$¢ i cigglos$¢ organizacji oraz umozliwia jej przetrwanie i rozwoj. Prze-
biegaja w niej bowiem wszystkie dziatania rozstrzygajace o skuteczno$ci organizacji
w turbulentnym i czesto nieprzyjaznym otoczeniu (Hamrol, 1998). Struktury organiza-
cyjne sg jednym z najwazniejszych sposobow koordynowania organizacji. Wraz z od-
powiednio opracowanym systemem celow i planami ich osiggania, dobrze zaprojekto-
wanymi procesami i systemami informacyjnymi, struktury organizacyjne stanowia
element wspolprzyczyniajacy si¢ do powodzenia organizacji jako catosci lub catosci
zorganizowanego dziatania (Niemczyk, 2008).

Przez lata wyksztalcily si¢ rézne modele struktur organizacyjnych, ktore
w uproszczeniu mozna podzieli¢ na struktury klasyczne i wspotczesne. Poszczegdlne
rodzaje struktur oparte sg na istnieniu pomi¢dzy elementami organizacji relacji (wigzi
organizacyjnych) (Sienkiewicz, 1983). Przewaga okre$lonego typu relacji w danej or-
ganizacji determinuje model (typ) struktury organizacyjne;j.

Wisrdd klasycznych struktur organizacyjnych mozna wyr6zni¢ trzy gtéwne typy,
czyli struktury — liniowe, funkcjonalne, liniowo-sztabowe. Istota konstrukcji i funkcjo-
nowania ww. struktur organizacyjnych jest powszechnie znana w teorii i praktyce za-
rzadzania, stad ich opis celowo pominigto.

Wspotczesne struktury organizacyjne stanowia rozwigzania o charakterze federa-
cyjnym. Oparte sa na decentralizacji rozumianej jako okreslenie przez pewien odpo-
wiednio umocowany element (lub grupa elementow) organizacji, tego co nalezy osig-
gnaé, aby zrealizowaé cel organizacji. Decyzje dotyczace doboru dziatan i okreslenia
sposobu ich realizacji sg za$ okre§lane na poziomie elementéw odpowiedzialnych za
dostarczenie oczekiwanych rezultatow dziatania. Z tej perspektywy mozna wyr6znié
m.in. nastgpujace wspolczesne struktury organizacyjne (por. rys. 2):
dywizjonalne,
sieciowe,

— heterarchiczne,
— hybrydowe typu H-H (hierarchiczno-heterarchiczne).
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W odniesieniu do dwoch pierwszych sposrod ww. wspotczesnych struktur organi-
zacyjnych ich wyja$nianie rowniez wydaje si¢ niecelowe, natomiast w opinii autora
warto skierowaé uwagg na struktury heterarchiczne i hybrydowe typu H-H, ze wzgledu
na ich cickawe wlasciwosci, istotne z punktu widzenia projektowania docelowego mo-
delu SBN RP.

Struktura heterarchiczna przejawia si¢ natozeniem na siebie wielu struktur hierar-
chicznych zorientowanych zaréwno horyzontalnie, jak i wertykalnie (Fottyn, 2007). Nie
wystepuje w niej dominujace ogniwo, petnigce role cztonu kierowniczego, stale steruja-
cego organizacja. Regulacja jej funkcjonowania odbywa si¢ dynamicznie z wykorzysta-
niem zmiennych w czasie konfiguracji elementow. W ré6znych momentach tworza one
sieci oddziatywan zoptymalizowanych pod katem celu catej organizacji. Struktury hete-
rarchiczne sa zatem szczegdlng postacig struktur sieciowych z umiejscowieniem upraw-
nien decyzyjnych w zaleznosci od biezacej konfiguracji organizacji. Crumley wskazuje
ponadto, ze heterarchia to relacja pomiedzy nieuporzadkowanymi elementami systemu
lub elementami w sytuacji, gdy majg one potencjat do bycia uporzadkowanymi na rdzne
sposoby, w zaleznosci od warunkow otoczenia (Crumley, 2001). Na tej podstawie moz-
na stwierdzi¢, ze organizacje o strukturze heterarchicznej stanowia systemy charaktery-

Rysunek 2. Wspotczesne struktury organizacyjne

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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zujace si¢ zdolnosciag do samoorganizacji. Jak zauwaza Stephenson, samoorganizacja
prowadzi do powstawania form posrednich pomigdzy strukturg hierarchiczng a sieciows
(Stephenson, 2009). Stymuluje tez horyzontalng wspotprace pomiedzy réoznymi elemen-
tami organizacji, ktore jednoczes$nie optymalizuja swoje dziatania pod katem lokalnych
kryteriow sukcesu. Pozwala to na wykorzystanie w ramach jednej organizacji réznych
stylow kierowania i zastosowanie odmiennych sposobow organizacji dziatan. Dodatko-
wo otwiera drogg do optymalnego wykorzystania wlasnego potencjatu przez poszcze-
gblne elementy organizacji bez koniecznos$ci narzucania przyjetego podej$cia pozosta-
tym jej czeSciom. Warunkiem stworzenia heterarchii jest wspotpraca, a nie konkurencja,
pomiedzy tworzacymi ja podmiotami. Dzigki zorientowaniu na globalny cel organizacja
jako cato$¢ jest rowniez w stanie uzyska¢ efekt synergii. Organizacje o strukturze hete-
rarchicznej cechuje duza elastycznos¢. Wynika to z wystepowania niewielkiej liczby
mato szczegdtowych regut rzadzacych jej funkcjonowaniem. Dodatkowo elastycznos$ci
sprzyja duza decentralizacja i specjalizacja oraz niewielka standaryzacja i formalizacja
(Hopej, Kaminski, 2010). Procesy realizowane w organizacji o tego typu strukturze
ksztattowane sg dynamicznie i podlegaja ciggtemu doskonaleniu. Z kolei kultura orga-
nizacyjna uczestnikdw organizacji musi bazowac na: otwartosci, wspotpracy, kreatyw-
noSci i nastawienia na wspodlne cele. Wartosci te musza by¢ wazne dla wszystkich dzia-
tajacych w niej ludzi.

Struktura hybrydowa typu H-H powstaje w wyniku potaczenia w ramach danej
organizacji struktur hierarchicznych i heterarchicznych. W szczeg6lnosci umozliwia to
efektywne radzenie sobie z niepewnos$cig, wynikajaca ze zmiennos$ci otoczenia. Jest to
mozliwe dzigki duzej zdolnosci organizacji o strukturze hybrydowej do dokonywania
dynamicznych rekonfiguracji w zaleznosci od czynnikow zewngtrznych (Levchuk i in.,
2005). Umozliwia to maksymalizacj¢ wykorzystania dostgpnych zasobow w celu za-
spokojenia potrzeb organizacji w rdéznych stanach otoczenia. Przektada si¢ to na efek-
tywne zarzadzanie rozproszonym potencjatem organizacyjnym. Struktury organizacyjne
typu H-H moga ptynnie przechodzi¢ od pelnej decentralizacji do pelnej centralizacji
procesow decyzyjnych. Wtasciwos¢ ta nabiera szczegdlnego znaczenia W sytuacji po-
jawienia si¢ potencjalnych zagrozen w otoczeniu organizacji oraz w przypadku ich
zmaterializowania si¢ (Wozniak, Zaskorski, 2013). Organizacja o strukturze hybrydo-
wej w tym przypadku w pierwszej kolejnosci dazy do utrzymania zadowalajacego po-
ziomu realizacji celow nadrzednych. Odbywa si¢ to niekiedy kosztem realizacji celow
poszczegolnych uczestnikow, ktore sg mniej istotne w obliczu danego zagrozenia. W tej
sytuacji funkcje 1 uprawnienia decyzyjne ulegaja centralizacji w ramach okreslonego
elementu organizacji, dzigki ktoremu dokonuje si¢ weryfikacji i dopasowania struktury
celow calej organizacji w odniesieniu do znajdujacego si¢ w jej dyspozycji potencjatu.
Nastepnie na tej podstawie wyznacza biezace cele dla pozostatych elementow i okresla
oczekiwane kryteria zwigzane z oceng ich realizacji. Z kolei w przypadku braku istot-
nych zagrozen organizacja o strukturze hybrydowej dazy do umozliwienia jej poszcze-
golnym elementom maksymalizacji ich celow (Wozniak, Zaskorski, 2013). Inng wazna
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cechg struktury hybrydowej jest wysoka sprawnos¢ wspotdzielenia informacji. Jej pro-
pagacja odbywa si¢ w organizacji na podstawie sprawnych mechanizméw komunikacji
pomiedzy poszczegdlnymi elementami organizacji oraz technologii informacyjnych
i komunikacyjnych. Przy czym informacje generowane sg przez poszczegolne elementy
zardwno w odpowiedzi na zaobserwowane zmiany w otoczeniu jak i wskutek realizo-
wanych przez nie wewngtrznych procesow (Levchuk i in., 2005). Sprzyja to realizacji
procesu organizacyjnego uczenia Si¢ i zapewnia jego sprawny przebieg. Organizacja
o strukturze hybrydowej stara si¢ pozyskiwaé wtasciwe informacje i wykorzystywacé je
w celu tworzenia nowej wiedzy, ktorg aktywnie upowszechnia wsrdod tworzacych ja
elementow. Wykorzystanie tej wiedzy w biezacej dzialalnosci pozwala organizacji
sprosta¢ wymogom zmiennego otoczenia i uzyska¢ wysoka elastyczno$¢ na poziomie
operacyjnym, taktycznym i strategicznym. Mozna zatem uznaé, ze hybrydowa struktura
organizacyjna typu H-H pozwala budowaé organizacje uczace sie, ktore cechuje silne
wsparcie dla funkcji prognostycznej, planistycznej oraz kontrolnej (Wozniak, Zaskor-
ski, 2013). Struktury tego rodzaju mozna réwniez zastosowa¢ W tworzeniu organizacji
wirtualnych stanowigcych w istocie sieciowa forme kooperacji niezaleznych podmio-
tow wnoszacych do organizacji kompetencje i zasoby oraz zorientowanych na osiagnie-
cie wspolnego celu.

Nalezy podkresli¢, ze w koordynacji dziatan organizacji zbudowanych na bazie
opisanych powyzej wspolczesnych struktur organizacyjnych niezmiernie wazna role
odgrywajg technologie informacyjne i komunikacyjne (ICT). Rola ta ro$nie proporcjo-
nalnie do rozmiaréw danej organizacji i liczby mozliwych kanatow (drég) przeptywu
informacji, ktére moga pojawic¢ si¢ pomigdzy poszczegdlnymi elementami danej orga-
nizacji. Struktury hybrydowe stanowia polaczenie dwoch lub wigkszej liczby roznych
innych rozwigzan strukturalnych, stad liczba ich odmian, ktére moga wystapi¢ w rze-
czywistosci, jest praktycznie nieograniczona.

4. Model operacyjny

Pod pojeciem modelu operacyjnego rozumie si¢ poziom integracji i standaryzacji
procesow biznesowych w organizacji wymagany w celu dostarczania przez nig okreslo-
nej warto$ci na rzecz jej beneficjentow (Ross, Weill, Robertson, 2010). Standaryzacja
procesow biznesowych odnosi si¢ do zdefiniowania sposobu w jaki ma by¢ realizowany
okreslony proces biznesowy, czego efektem jest opis standardowego procesu bizneso-
wego niezalezny od miejsca, w ktérym jest on realizowany oraz od konkretnego wyko-
nawcy. Standaryzacja umozliwia redukcj¢ niejednorodnosci, poprawe przewidywalno-
sci 1 efektywnoS$ci dziatan. Integracja oznacza proces tworzenia catosci z czgsci, wia-
czanie jakiego$ elementu w calo$¢ czy zespolenie i zharmonizowanie sktadnikow zbio-
rowosci (Kopalinski, 1989). W stosunku do modelu operacyjnego obejmuje ona aspekty
biznesowe i technologiczne. Integracja odnosi si¢ gtdéwnie do podejmowanych przez
organizacj¢ dziatan oraz do przetwarzanych w niej danych i wykorzystywanych w tym
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celu komponentow technicznych. Integracja pozwala osiggnaé¢ lepsza koordynacje,
wydajnos¢ i przejrzysto$é proceséw biznesowych oraz sprzyja uelastycznianiu organi-
zacji 1 przyczynia si¢ do wzrostu jej zwinnoSci.

Wybrany typ modelu operacyjnego wptywa na autonomi¢ decyzyjng kadry kie-
rowniczej poszczegoélnych jednostek organizacyjnych oraz ma decydujace znaczenie
w kontek$cie wykorzystywanych technologii ICT. Ross i in. zaproponowali schemat
klasyfikacji obejmujacy cztery typy modeli operacyjnych: dywersyfikacje, koordynacje,
replikacje 1 unifikacje (por. rys. 3).

WYSOKI

KOORDYNACIA UNIFIKACJA

Poziom integracji procesow:

DYWERSYFIKACIA REPLIKACIA

NISKI

>

Poziom standaryzacji procesé
NISKI WYSOKI

Rysunek 3. Tlustracja klasyfikacji modelu operacyjnego wzgledem poziomu standaryzacji
i integracji procesoOw

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Organizacja moze przyjmowac¢ rozne modele operacyjne w odrebnych dziatach,
jednostkach organizacyjnych, regionach lub poziomach hierarchii (Ross, Weill,
Robertson, 2010). Odbywa sie to w zaleznosci od ewentualnego zrdéznicowania
zapotrzebowania na integracj¢ i standaryzacj¢ proceséw biznesowych. Do jego ustalenia
niezbgdne jest udzielenie odpowiedzi na nastgpujace pytania (Ross, Weill, Robertson,
2010):

— w jakim zakresie wynik dzialania jednej jednostki organizacyjnej zalezy od do-
stepnosci, precyzji i terminowosci dostarczania danych z innej jednostki,

— jakie korzySci niesie dla organizacji to, ze poszczegdlne jednostki organizacyj-

ne dziatajg w taki sam sposob?

Zmiana modelu operacyjnego wymaga przeksztatlcen zmieniajacych organizacje
oraz przyjecia nowych sposobow myslenia i postgpowania. Brak decyzji lub niewlasci-
wy wybor jednego z jego czterech wariantow negatywnie wptywa na rozwoj organizacji
oraz jej warstwy technologicznej. Z kolei podjecie wiasciwej decyzji w tym obszarze
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sprawia, ze organizacja realizuje inicjatywy strategiczne zgodne z przyjetym modelem
operacyjnym, odrzucajac zamierzenia, ktore do niego nie pasujg lub sa z nimi sprzecz-
ne. Model operacyjny silnie wptywa na ksztalt rozwigzan ICT, ktore wspieraja wyma-
gany sposob dziatania organizacji. Wybrany model operacyjny organizacji nie powinien
si¢ czesto zmienia¢ i nalezy liczy¢ si¢ z tym, Ze jego ewentualna zmiana bedzie kosz-
towna i obejmie swoim zasiggiem warstwe biznesowa i technologiczng organizacji lub
jej czesci.

5. Koncepcja nowego modelu strukturalnego i operacyjnego SBN RP

Wystepujace wspotczesnie warunki narastajgcej turbulencji i nieciggltosci otocze-
nia bezpieczenstwa narodowego sa zrodtem wielu wyzwan zwigzanych z projektowa-
niem struktury organizacyjnej SBN RP. Musi ona zapewnia¢ mozliwos¢ szybkiego
reagowania na pojawiajgce si¢ w otoczeniu szanse i zagrozenia, ale takze musi pozwa-
la¢ na podejmowanie w stosunku do tych zjawisk dziatan wyprzedzajacych. SBN RP
powinna dlatego cechowa¢ si¢ elastyczng strukturg organizacyjng pozwalajacg na dy-
namiczne rekonfiguracje w odpowiedzi na pojawiajgce si¢ potrzeby. Niemczyk (2008)
twierdzi, ze w teorii oraz praktyce organizacji i zarzadzania mozna spotka¢ liczne roz-
wigzania dotyczace struktur organizacyjnych pozwalajace znalez¢ odpowiedni model
dla praktycznie dowolnej organizacji poszukujacej strukturalnych mechanizmow zwigk-
szenia elastycznosci.

Odpowiednie dziatania podejmowane w warstwie projektowania struktury organi-
zacyjnej przektadaja si¢ w sposob bezposredni na osiggnigcie elastycznosci organizacji.
Tym samym mogg one zarowno wprowadza¢ bariery elastycznos$ci, jak i stanowi¢ spo-
sob na ich przelamanie. Uzyskane dotychczas wyniki badan wskazuja, ze SBN RP po-
winien realizowa¢ model hybrydowy, w ktorym struktura organizacyjna (Kitler i in.,
2014):

a) podsystemu kierowania bezpieczefistwem narodowym powinna powstawac

w wyniku potaczenia ujecia funkcjonalnego kierowania z rzeczywistg struktu-
rg wladzy wykonawczej w panstwie;

b) podsystemu wykonawczego powinna zaktada¢, ze bedzie on skladaé si¢

z istniejagcych obecnie (ewentualnie pewnych nowo utworzonych) elementow
organizacyjnych przeznaczonych do realizacji zadan na rzecz bezpieczenstwa
narodowego (w odniesieniu do: obrony panstwa; ochrony panstwa i jego po-
rzadku konstytucyjnego; ochrony ludno$ci i ratownictwa; ochrony granicy
panstwowej; bezpieczenstwa publicznego; ochrony infrastruktury bezpieczen-
stwa narodowego; ochrony srodowiska naturalnego; ochrony zdrowia; ochrony
dziedzictwa narodowego; edukacji dla bezpieczenstwa; nauki i szkolnictwa
wyzszego; mediow; organizacji pozarzgdowych; bezpieczenstwa finansowego;
bezpieczenstwa energetycznego; rezerw strategicznych).



320 Koncepcja nowej struktury organizacyjnej i modelu operacyjnego systemu...

Taki stan rzeczy moze w opinii autora prowadzi¢ do polaczenia pewnych klasycz-
nych i wspolczesnych modeli struktur organizacyjnych. Celem takiego potaczenia be-
dzie odpowiednie ksztaltowanie relacji wewnatrz SBN RP i wewnatrz jego poszczegol-
nych podsystemow. Projektujac model strukturalny SBN RP, nalezy pamictaé, ze musi
on cechowac si¢ swoistym automatyzmem w przejsciu od jednej konfiguracji do drugiej
w przypadku zmian stanu funkcjonowania panstwa (Kitler i in., 2013; 2014).

Majac na uwadze powyzsze ustalenia, nalezy stwierdzi¢, ze docelowo SBN RP ten
powinien mie¢ hybrydowa strukture organizacyjng pozwalajaca w szczegdlnosci na
(Kitler i in., 2014):

— stosowanie zasady ciaglosci funkcjonowania panstwa w zakresie zadan tego

systemu,

— wspoldziatanie oraz substytucje elementéw dziatajacych w ramach tego sys-
temu,

— dynamiczne zmiany konfiguracji tego systemu, a zatem powierzanie okres$lo-
nych rél réznym elementom tego systemu w zaleznosci od warunkow
i okolicznosci w jakich musi on funkcjonowac,

— wspolistnienie zar6wno przyporzadkowan statych (o charakterze hierarchicz-
nym), majacych miejsce w rozpoznawalnych okolicznosciach, jak i przypo-
rzadkowan doraznych (o charakterze heterarchicznym), wynikajacych
z nieprzewidywalnosci zdarzen,

— utrzymanie spdjnosci kierowania zarowno w ramach wszystkich pozioméw
dziatania tego systemu (tj. panstwa, wojewddztwa, powiatu, gminy), jak i po-
miedzy nimi,

— zachowanie autonomii przez wysoce wyspecjalizowane elementy tego systemu
realizujace dziatania w zakresie przypisanego im obszaru funkcjonalnego.

Pozwoli to na uzyskanie przez SBN RP oczekiwanego poziomu cech systemo-
wych takich jak m.in.: niezawodno$¢, wydajnos¢, ekonomiczno$é, stabilnosc i elastycz-
nos¢.

W $wietle powyzszego racjonalny model struktury organizacyjnej SBN RP powi-
nien w opinii autora sktadac si¢ z dwoch czgsci:

— wzglednie stalej (stabilnej),

— wysoce elastycznej (zmiennej).

Propozycja ta wynika z konieczno$ci rozdzielenia w ramach SBN RP sfery zwig-
zanej z dziatalnoscig o charakterze rutynowym od sfery zwigzanej z realizacjg zadan
w sytuacjach szczegolnych. Dziatalno$¢ rutynowa moze dotyczy¢ roznych standéw
funkcjonowania panstwa, tj. normalnego, kryzysowego, nadzwyczajnego. Oczywiscie
w stanach tych beda wystepowaty zasadnicze roznice w konfiguracja SBN RP. Dalej
mozna jednak mowié¢ o realizacji przez SBN RP zadan typowych dla danego stanu,
dajacych si¢ w pewnym stopniu zidentyfikowaé, zaplanowaé i osadzi¢ w okreslonej
strukturze organizacyjnej. Z kolei dziatalnos¢ SBN RP w sytuacjach szczeg6lnych moze
wynika¢ m.in. z wystapienia kryzysu, klgski zywiotowej, udziatlu w operacjach woj-
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skowych. Moze ona wigzac si¢ rowniez ze wspotpraca réznych podmiotow dziatajacych
w obszarze bezpieczenstwa narodowego w realizacji zadan w normalnym stanie funk-
cjonowania panstwa (np. zwigzanych ze zwalczaniem terroryzmu) oraz w zwigzku
z realizacja pewnych zadan, wynikajacych z zawartych umow z konkretnymi partnera-
mi, a takze sojuszy i porozumien mi¢dzynarodowych (np. z NATO lub UE). Zaréwno
czgsC stata, jak i cze$¢ elastyczna SBN RP musi charakteryzowaé si¢ okreslonym po-
ziomem cech systemowych, takich jak: centralizacja, specjalizacja, standaryzacja, kon-
figuracja, formalizacja, elastyczno$¢é. Cechy te bedag miaty jednak inne znaczenie
w odniesieniu do kazdej z tych czgséci, co wynika m.in. z: ich odmiennej specyfiki,
réznic w sposobie podejmowania decyzji przez decydentéw, a takze wplywu wielu
innych czynnikow strukturotwérczych o charakterze zewngtrznym i wewnetrznym. Tak
pojeta struktura organizacyjna SBN RP bedzie z pewnos$cig hybryda réznych typow
rozwigzan. Dotychczasowe badania wydaja si¢ potwierdza¢, ze w warunkach polskich
w czgéci stabilnej zastosowanie moze znalez¢é m.in. struktura dywizjonalna (bedaca
pochodng struktury liniowo-sztabowej) potaczona z elementami struktur sieciowych
w obszarze kooperacji pomigdzy poszczegdlnymi elementami na wszystkich szczeblach
ich funkcjonowania. Tam gdzie znajdzie to uzasadnienie, mozna réwniez wykorzystac¢
pozostate klasyczne struktury organizacyjne. W czesci wysoce elastycznej natomiast
zastosowanie znajda przede wszystkim struktury sieciowe oraz heterarchiczne i hybry-
dowe (typu H-H).

W ramach zmian strukturalnych SBN RP niezbedna jest rowniez zmiana modelu
operacyjnego. Z racji specyficznej konstrukcji tej organizacji wymaga to zastosowania
réznego podejscia na kazdym z jej poziomoéw. Wobec powyzszego proponowane jest
przez autora przyjgcie nastgpujacego rozwigzania w odniesieniu do podsystemu (por.
rys. 4):

— kierowania — unifikacja,

— wykonawczego w cze$ci wzglednie statej — koordynacja na poziomie catosci,
unifikacja na poziomie wewnetrznym poszczegdlnych podsystemow operacyj-
nych (obronnego, ochronnych) i dywersyfikacja na poziomie wewngtrznym
poszczegolnych podsystemdéw wspierajacych (spotecznych, gospodarczych,
innych),

— wykonawczego w czesci wysoce elastycznej — koordynacja.
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PODSYSTEM KIEROWANIA UNIFIKACJA
o CALOSC KOORDYNACJA
> CZESC PODSYSTEMY
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5 = STALA PODSYSTEMY DYWERSYFIKACJA
,_>,; % WSPIERAJACE
(]
9 =
= CZESC WYSOCE ELASTYCZNA KOORDYNACJA

Rysunek 4. lustracja postulowanego modelu operacyjnego SBN RP

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

SBN RP z cata pewnos$cia przejawia (jako obiekt teoretyczny), lub jest zdolny
przejawia¢ w przysztosci (jako obiekt rzeczywisty), wszystkie cechy charakteryzujace
organizacj¢ w ujeciu systemowym. Otwiera to drogg do zastosowania w badaniach nad
SBN RP wspotczesnych osiggnie¢ nauk o organizacji i zarzadzaniu. W zwiazku z tym
w artykule przeanalizowano rdzne struktury organizacyjne pod katem ich przydatno$ci
w ramach SBN RP. W szczeg6lnosci odniesiono si¢ do ich roli jako mechanizméw
zwickszania elastycznosci i koordynowania funkcjonowania tego typu ztozonych orga-
nizacji. Jako wynik przeprowadzonej analizy zaprezentowano autorska koncepcje ra-
cjonalnego modelu struktury organizacyjnej SBN RP, sktadajacego si¢ z czesci wzgled-
nie stalej (stabilnej) oraz wysoce elastycznej. Wynika to z koniecznos$ci rozdzielenia
w ramach SBN RP sfery zwigzanej z dzialalnoscia o charakterze rutynowym od sfery
zwigzane] z realizacjg zadan w sytuacjach szczegdlnych. Wnioskiem koncowym jest
stwierdzenie, ze odpowiednie dziatania podejmowane w warstwie projektowania struk-
tury organizacyjnej przektadaja si¢ w sposob bezposredni na osiagnigcie elastycznosci
organizacji. Tym samym moga one zarowno wprowadza¢ bariery elastycznosci, jak
i stanowi¢ sposob na ich przelamanie. Majac na uwadze, ze w ramach SBN RP w zalez-
nosci od okoliczno$ci mogg wspotistnie¢ rézne konfiguracje struktur organizacyjnych,
nasuwa si¢ rowniez wniosek, ze zarzadzanie zarowno dziatalno$cig biezaca, jak i proce-
sem zmiany (tak rekonfiguracji, jak i rozwoju) tego systemu nie jest zadaniem trywial-
nym i wymaga zastosowania adekwatnych metod, narzedzi i technik. Sprawia to, ze
ustalenia podj¢te w ramach niniejszej pracy otwieraja drogg do dalszych badan obejmu-
jacych m.in. zagadnienia optymalizacji struktur organizacyjnych SBN RP. Ponadto
w ramach przedstawionej propozycji dokonano okre$lenia wymaganego poziomu inte-
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gracji i standaryzacji procesow realizowanych w ramach SBN RP przez jego poszcze-
golne czgsci. Stanowig one kluczowe elementy modelu operacyjnego badanej organiza-
cji. Uzyskane wyniki pozwalaja stwierdzié, ze specyfika SBN RP sprawia, ze bedzie on
przyjmowac rézne modele operacyjne w poszczegdlnych czgéciach.
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CONCEPT OF THE NEW ORGANIZATIONAL AND OPERATIONAL MODEL
OF THE NATIONAL SECURITY SYSTEM OF THE REPUBLIC OF POLAND
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Summary. Paper presents the problem of designing the organizational structure and operating
model for National Security System of the Republic of Poland (SBN RP). Classical and modern
organizational structures have been taken into consideration. These structures provide mecha-
nisms to increase the flexibility and coordination of the functioning of such organizations. Author
has introduced the idea of the rational model of organizational structure of the system, consisting
of parts of relatively constant (stable) and highly flexible. The required level of integration and
standardization of processes carried out within the newly proposed organizational structures SBN
RP also have been determined.

Translated by Tomasz Protasowicki

Cytowanie

Protasowicki, T. (2017). Koncepcja nowej struktury organizacyjnej i modelu operacyjnego Sys-
temu Bezpieczenstwa Narodowego RP. Ekonomiczne Problemy Ustug, 1 (126/1), 309-324. DOI:
10.18276/epu.2017.126/1-31.



