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OGRANICZENIA STOSOWANIA OUTSOURCINGU W SItACH ZBROJNYCH

Streszczenie
W artykule opisano warunki sprzyjajgce rozwojowi outsourcingu w sitach zbrojnych. Omowiono rowniez ogra-
niczenia oraz zagrozenia zwigzane ze stosowaniem ustug firm zewnetrznych na rzecz sit zbrojnych. Przedstawiono
konkretne przykiady wadliwego funkcjonowania outsourcingu. Zwrocono uwage na koniecznosé¢ dostosowania
kontraktowania ustug dla wojska do nowych zagrozen wspotczesnych konfliktow.

WSTEP

Od najdawniejszych czaséw, w ktérych funkcjonowaty zorgani-
zowane armie, wojsku towarzyszyty osoby cywilne, zapewniajace
jego obstuge w réznych dziedzinach. Byli to migdzy innymi kupcy,
rzemie$lnicy i przewoznicy. Napoleon Bonaparte zlecat prywatnym
firmom dostarczanie amunicji na pola bitew oraz zbieranie rannych.
Jednak dopiero w XX wieku nastapit prawdziwy rozkwit outsourcin-
gu (przekazywanie realizacji zadan, funkcji i proceséw firmie ze-
wnetrznej, specjalizujacej si¢ w danej dziedzinie) w wojsku. W.
Nowaczyk uwaza, ze outsourcing opiera sie na zasadzie, ze kazdy
robi to, co potrafi najlepiej (efekt doswiadczenia) i co zrobi najtaniej
(efekt skali). [1, s.53] Przykladem na zastosowanie przez wojsko
ustug zewnetrznych w historii moze by¢ takze sytuacja w jakiej
znalazto si¢ panstwo francuskie po zawieszeniu broni z 25 czerwca
1940 r. Mogto ono utrzymywac na okrojonych terenach metropolii,
ktére obejmowaty Srodkowg i potudniowag Francje oraz Korsyke,
»dla utrzymania ogdlnego porzadku” , armie ladowg o liczebnosci
84 000 oficerow i szeregowych, p6tpolicyjng gwardie ruchoma w sile
6000 ludzi oraz jednostki lotnictwa i marynarki wojennej o tgcznej
liczbie 10 000 ludzi. Aby zatrzymaé wigkszos¢ oficerow i szerego-
wych w jednostkach liniowych, wcielano do stuzb pomocniczych
dywizji (faczno$¢, kwatermistrzostwo, transport, medyczna) pracow-
nikdw cywilnych [2]. Pod koniec XX wieku oraz na poczatku XXI
wieku nastapit bardzo duzy rozwdj outsourcingu w sitach zbrojnych
na $wiecie. Najbardziej rozwinigta wspotpraca w tej dziedzinie jest w
Stanach Zjednoczonych.

Mozna wyrozni¢ trzy gtéwne grupy firm, $wiadczacych ustugi
dla sit zbrojnych :

— firmy prowadzace dziatania zbrojne (military provider firm),

— firmy $wiadczace ustugi doradczo-szkoleniowe (military konsul-
tant firm),

— firmy zabezpieczajgce sity zbrojne pod wzgledem logistycznym

(military support firm) [3].

Coraz szersze zastepowanie wykonywania wielu zadan obstu-
gowych dla sit zbrojnych przez firmy zewnetrzne wynika z licznych
korzysci, jakie daje takie rozwigzanie. Nalezy jednak pamieta¢, ze
dziatanie wojsk posiada wiele specyficznych cech, odrdzniajacych je
od dziatalno$ci firm prywatnych. Sity zbrojne, poza uwzglednianiem
aspektu ekonomicznego swojej dziatalno$ci, skupiajg sie na sku-
tecznosci i mozliwosci prowadzenia dziatan, ktére w sytuacjach
kryzysowych, sa wazniejsze od rachunku ekonomicznego. Stoso-
wanie w wojsku outsourcingu nie powinno pozbawia¢ lub ograni-
cza¢ go w mozliwosci wypetniania swoich gtéwnych zadan. Decydu-
jac sie na przekazanie okre$lonej obstugi sit zbrojnych firmom ze-
wnetrznym nalezy zawsze przeprowadzi¢ analize, czy i w jakim
stopniu moze to wptynaé na mozliwosci wojska.

Przyktadowo system logistyczny sit zbrojnych powinien (nieza-
leznie od tego, czy stosowane sg ustugi zewnetrzne):

— w okresie pokoju - zaspokoi¢ potrzeby materiatowe zwigzane z
utrzymaniem gotowosci bojowej, szkoleniem oraz biezacq dzia-
talnoscig sztabow i jednostek wojskowych,

— w okresie kryzysow i napigé — posiada¢ mozliwosci ptynnego
zwigkszenia zakresu zabezpieczenia materiatowo — techniczne-
go oraz przygotowania sie do dziatania w warunkach polowych
po mobilizacyjnym rozwinieciu,

— w okresie dziatan wojennych — zabezpieczy¢ materiatowe i
techniczne potrzeby na rzecz utrzymania wysokiego stopnia go-
towos$ci do uzycia systemdw uzbrojenia, ktére majg decydujacy
wplyw na osiggniecie powodzenia w walce [4].

Outsourcing wojskowy na $wiecie, mimo coraz wiekszego
udziatlu w obstudze Swiatowych sit zbrojnych posiada swoje wady.
Niektére préby jego wprowadzenia zakonczyly sie porazka, inne
budza kontrowersje. Dlatego tez zasadnym jest blizsze przyjrzenie
sie, jakie zagrozenia stojg na drodze stosowania ustug firm ze-
whnetrznych obstugujacych sektor wojskowy.

1. ROZWOJ USLUG ZEWNETRZNYCH DLA WOJSKA

Zadania w zakresie obrony narodowej mogg by¢ realizowane
zarowno przez sfere publiczng, jak i sektor prywatny. Watpliwo$ci
budzi jedynie kwestia proporcji pomiedzy tymi dwoma obszarami
oraz zakres zadan przez nich wykonywanych [5].

Wsrod czynnikdw, ktore miaty zasadniczy wptyw na rozwdj ryn-
ku outsourcingu wojskowego po zakoAczeniu zimnej wojny S. Perlo-
Freeman i E. Skéns wymieniaja:

— redukcje wydatkéw na cele wojskowe oraz ograniczenie liczby
personelu wojskowego, co skutkowato wysokim poziomem po-
dazy na rynku pracy w zakresie wojskowosci;

— rosnacy popyt na ustugi dla wojska wynikajacy z czterech nieza-
leznych czynnikow: zmiany charakteru konfliktéw zbrojnych,
rozwoju wojskowych operacji ekspedycyjnych, zmian w techno-
logiach wojskowych (Revolution in Militray Affairs — RMA) oraz
utraty przez sity zbrojne kompetencji w niektorych obszarach, co
wynikato z ich znaczacej redukcji

— zmiany z punktu widzenia polityki i ekonomii w podejéciu do
problemu wykonywania przez kontraktoréw cywilnych funkcji
dotychczas zastrzezonych dla sit zbrojnych [3].

Zblizony punkt widzenia prezentuje P.W. Singer, ktéry wsrod
zrodet rosngcego znaczenia kontraktowania przez sity zbrojne ustug
w sektorze prywatnym wskazuje trzy grupy uwarunkowan determi-
nujacych rozwdj outsourcingu wojskowego.

Pierwszg z nich jest luka na rynku ustug w zakresie bezpie-
czenstwa wynikajaca ze zmian po stronie podazowej i popytowe;.
Wptyw na to ma:
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— wazrost liczby konfliktéw lokalnych;

— rosnacy udziat w konfliktach zbrojnych organizacji innych niz
panstwa (np. organizacje terrorystyczne, kartele narkotykowe)
oraz niski poziom kontroli tych organizacji ze strony spoteczno-
§ci miedzynarodowej;

— wysoka podaz na rynku pracy wyszkolonych bytych Zotnierzy
oraz funkcjonariuszy stuzb bezpieczeristwa wynikajaca z reduk-
cji sit zbrojnych w erze post zimnowojennej;

— wysoka podaz uzbrojenia i sprzetu wojskowego bedaca skut-
kiem procesow rozbrojeniowych z poczatku lat dziewiecdziesia-
tych ubiegtego wieku oraz rosnaca dostepno$¢ Srodkow walki
dla organizacji innych niz panstwa;

— ostabienie pozycji i suwerennoSci panstw narodowych we
wspotczesnym Swiecie przejawiajace si¢ tendencjg do taczenia
sie krajow w bloki (unie) lub rozktadem organizacji panstwowej
(panstwa upadte);

— stabos¢ sit zbrojnych, zwlaszcza w panstwach afrykanskich,
przejawiajaca sig niskim poziomem wyszkolenia, wyekwipowa-
nia oraz niewystarczajacymi stanami etatowymi;

— spadek zainteresowania mocarstw $wiatowych angazowaniem
sie w rozwigzywanie lokalnych konfliktéw zbrojnych w krajach
rozwijajacych sie oraz stabo$¢ ONZ i organizacji regionalnych w
tym obszarze.

Druga grupg okoliczno$ci sprzyjajacym wzrostowi znaczenia
ustug zewnetrznych w sitach zbrojnych sg zmiany w sposobie pro-
wadzenia dziatan zbrojnych. Sktadajq sie na to:

— roshgce zaawansowanie technologiczne uzbrojenia i sprzetu
wojskowego, zwtaszcza w obszarze technologii informacyjnych
- Revolution in Military Affairs (RMA);

— ucywilnienie sit zbrojnych — rosnaca rola cywilnych specjalistow
przejmujacych funkcje wykonywane dotychczas przez wojsko-
wych (np. administrowanie systemami IT, testowanie uzbrojenia
itp.);

— kryminalizacja konfliktéw zbrojnych w krajach rozwijajacych sie.
Ostatnig grupe determinantéw rozwoju outsourcingu wojsko-

wego stanowig trendy prywatyzacyjne w gospodarce:

— neoliberalna ,rewolucja prywatyzacyjna”;

— wazrost znaczenia koncepcji outsourcingu w strategiach przed-
siebiorstw;

— intensywny rozwoj sektora firm ochroniarskich i popytu na ten
typ ustug;

— przeniesienie we wspotczesnych paristwach punktu ciezkosci ze
sfery publicznej do sfery prywatnej [6].

Rosnacy poziom i zakres wykorzystania przez sity zbrojne out-
sourcingu obserwowany jest zaréwno w krajach o stabej organizacii
panstwowej (gtéwnie panstwa afrykanskie), jak réwniez w wysoko
rozwinietych krajach demokratycznych.

Swiatowym liderem w kontraktowaniu ustug zewnetrznych
przez sity zbrojne sg Stany Zjednoczone. W 2009 roku wydatki
Pentagonu na zakupy ustug na rynku cywilnym osiggnety warto$¢
112,5 mld euro, co stanowito 23% wydatkdw na cele obronne [7].

Dazac do ustalenia zalecanego zakresu wykorzystania ousto-
sourcingu do realizacji zadan w sferze obrony narodowej P. Ma-
cDonald przywotuje prace J. Fredlanda i A. Kendry'ego [8], ktorzy
wprowadzajg rozréznienie pomiedzy zasobami obronnymi (np.
uzbrojenie, pojazdy amunicja, mundury) oraz zdolno$ciami obron-
nymi: posrednimi (np. pododdziaty lotnicze, wojsk ladowych, jed-
nostki ptywajace marynarki wojennej) i koncowymi (np. obrona
przeciwlotnicza, operacje amfibijne, operacje wsparcia pokoju itp.).
Zasoby obronne sg stosunkowo fatwe do szczegdtowego zdefinio-
wania i opisania, przez co charakteryzujq sie niskimi kosztami
transakcyjnymi, a zatem zasadnym i korzystnym dla sit zbrojnych
jest ich kontraktowanie na rynku cywilnym. Natomiast zdolnoSci
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obronne z uwagi na wysokie potencjalne koszty transakcyjne po-
winny by¢ — z zasady — utrzymywane przez sity zbrojne.

Podejmujac decyzje outsourcingowe w oparciu o opisany po-
wyzej model nalezy uwzgledni¢ fakt, ze wyroznienie pomiedzy
zasobami a zdolno$ciami obronnymi stanowi swego rodzaju
uproszczenie rzeczywistosci. Dlatego tez niektore zdolnoSci po-
Srednie (np. zadania wykonywane przez jednostki logistyczne)
mogq zostaé wystarczajgco dobrze zdefiniowane i kontraktowane
na rynku cywilnym, podczas gdy niektdre ztozone zasoby (np. za-
awansowane formy szkolenia na szczeblu pododdziatu) lepiej aby
pozostaly wewnetrznym zadaniem sit zbrojnych. Z tego wzgledu
Fredland [9] uwaza, ze potencjalne korzySci mozna uzyskaé zleca-
jac do realizacji przez firmy zewnetrzne funkcje niebojowe, podczas
gdy funkcje bojowe powinny zosta¢ wytaczng domeng, sit zbrojnych.
Problemem jest jednak wyrazne rozgraniczenie miedzy tymi dwoma
typami zadan, co potwierdzajq do$wiadczenia z operaciji irackiej i
afganskiej oraz wzajemne zalezno$ci miedzy tymi dwoma obszara-
mi.

W rzeczywistosci ustugi zewnetrzne dla wojska wykonywane
sg W bardzo szerokim zakresie, obejmujacym zréznicowane dziata-
nia. P.W. Singer [6] wyrdznia trzy typy firm:

— firmy uczestniczace w dziataniach militarnych (Military Provider

Firms),

— firmy $wiadczace ustugi doradczo-szkoleniowe (Military Consul-
tant Firms),
— firmy dostarczajace wsparcia dla sit zbrojnych (Military Support

Firms).

Military Provider Firms dostarczajgc zamawiajagcemu zwarte
pododdzialy lub wysoko kwalifikowany personel wojskowy (np.
pilotéw wojskowych), w zwigzku z tym biorg udziat po jego stronie w
dziatania o charakterze militarnym. Typowym klientem takich firm sg
panstwa o niewielkim potencjale militarnym, ktére sg zmuszone w
szybkim czasie stawiC czota zagrozeniom militarnym. Military Con-
sultant Firms dostarczajg ustugi o charakterze konsultingowym i
szkoleniowym niezbedne zamawiajagcemu do przygotowania opera-
cji lub przeprowadzenia restrukturyzacji sit zbrojnych. Z zasady
firmy te nie uczestniczq w dziataniach o charakterze militarnym.
Typowym klientem firm $wiadczacych ustugi doradczo-szkoleniowe
sq panstwa, ktdrych sity zbrojne przechodzg gruntowng restruktury-
zacje ukierunkowang na radykalne zwiekszenie zdolnosci operacyj-
nych. Military Support Firms dostarczajg szeroko rozumianego
wsparcia dla sit zbrojnych. Zakres ich dziatania moze obejmowaé
typowe funkcje logistyczne takie jak: zabezpieczenie techniczne,
zaopatrywanie wojsk oraz zabezpieczenie transportowe, ale row-
niez rozpoznanie czy operacje informacyjne.

2. OGRANICZENIA OBSLUGI ZEWNETRZNEJ WOJSKA

Mimo Ze outsourcing zdobyt duzg popularno$é¢ w sitach zbroj-
nych wielu panstw, trzeba pamietaé, ze z jego stosowaniem zwig-
zane sg rozne ograniczenia, zagrozenia i patologie.

Jak wskazujg zrédta amerykanskie, odnoszace sie nie tylko do
zagadnien outsourcingu, lecz szerzej do problematyki prywatyzacii
dziatalnosci wojskowej, aby takie dziatania zapewniaty nizsze koszty
i wyzszg jako$€, musza zostaC spetnione tacznie trzy warunki:

— rynek ustug dla sit zbrojnych jest rynkiem konkurencyjnym w
dtugim okresie,

— zamawiajacy (resort obrony narodowej) jest w stanie precyzyj-
nie zdefiniowa¢ swoje wymagania,

— Zzamawiajacy posiada mozliwosci petnej oceny zgodnosci za-
kontraktowanych dostaw i ustug zgodnie ze specyfikacjg [10].

W przypadku ustug dla wojska wykonywanych przez firmy ze-
wnetrzne pojawiajq sie stabosci, takie jak w outsourcingu w dziatal-
nosci cywilnej, natomiast dochodzg dodatkowe zagrozenia zwigza-
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ne ze szczegdlnymi warunkami funkcjonowania sit zbrojnych. W
takim przypadku, pamieta¢ nalezy, ze skuteczno$¢ wykonywanych
dziatar ma czesto priorytet nad jej kosztami.

Najistotniejsze problemy zwigzane z funkcjonowaniem outso-

urcingu w wojsku wymieniono ponizej:

Powaznym ryzykiem jest dzielenie sie poufnymi informacjami.
Umowa outsourcingowa wymaga udostepnienia innej firmie sys-
temu i informacji. Moze to by¢ ograniczone, w zaleznosci od ro-
dzaju pracy. Jest to ryzykowne, gdyz informacje moga by¢ Zle
uzyte. Inna firma moze uzy¢ informacji dla wlasnych korzysci
lub w innym nieetycznym celu. Dlatego tez w przypadku wybie-
rania partnera dla wojska wazny jest wybor firm godnych zaufa-
nia, najlepiej posiadajacych juz doswiadczenie w takiej wspot-
pracy i niemajacych dotychczas probleméw z wyciekiem lub
ztym wykorzystaniem poufnych informacji. Moze to w niektorych
przypadkach powodowaé zmniejszenie bezpieczenstwa pan-
stwa lub np. zwigkszenie ryzyka strat w czasie wykonywania
operacji militarnych. Mankamentem zwigzanym z niebezpie-
czenstwem przenikania poufnych informacji poza strukture or-
ganizacji moze by¢ zewnetrzne administrowanie dokumentacjq
personalng, czy prowadzenie ksiegowosci. Do zagrozen zali-
czy¢ mozna takze niekontrolowany odptyw informacji oraz
know-now z przedsigbiorstwa za po$rednictwem zwalnianego
personelu.

Decydujac sie na zlecenie okreslonej dziatalno$ci podmiotowi
zewnetrznemu nalezy uwzgledni¢ potrzebe dodatkowego na-
kladu pracy, w celu okre$lenia wymagan funkcji outsourcingo-
wych. Z kolei zaniedbanie procesu doboru firm zewnetrznych
niesie ze sobg ryzyko nieoptymalnego doboru firmy partnerskiej.
Niedostateczna wiedza na temat mozliwo$ci i uwarunkowan
wykorzystania outsourcingu powoduje czesto powierzchowne
traktowanie problemu wydzieleA, niedostrzeganie jego wielo-
stronnych uwarunkowan oraz strategicznego charakteru. Przy-
czyng moze tu by¢ stosowanie uproszczonych metod analizy
celowosci outsourcingu, nadmierne optymistyczne szacowanie
przewidywanych korzySci czy lekcewazenie ryzyka i trudnosci.
Wprowadzajac ustugi zewnetrzne dla wojska, nastepuje dobro-
wolne zmniejszenie kontroli nad danym obszarem dziatalnosci.
Powigzanie wojska z firmami zewnetrznymi (odpowiedzialnymi
za wybrane rejony funkcjonowania sit zbrojnych) powoduje, ze
trzeba polega¢ na ustugobiorcy, co tworzy pewne ryzyko. Nale-
2y by¢ przygotowanym na sytuacje, w ktérej firma ma problemy
lub bankrutuje. Wigzg sie z tym trudno$ci w odtworzeniu wy-
dzielonych funkcji w przypadku nieudanej dziatalnoSci outsour-
cingowej i mozliwos¢ poniesienia znacznych kosztéw przy
zmianie przedsiebiorstwa ustugowego, a co w niektdrych sytu-
acjach najwazniejsze problemach z realizacjg aktualnych po-
trzeb. Niepewnos¢ funkcjonowania partnera w outsourcingu w
niedalekiej przysztosci moze stanowi¢ powazng wade jego sto-
sowania. Pracownicy prywatnych przedsigbiorstw $wiadczacych
ustugi dla sit zbrojnych w warunkach zagrozenia moga, w prze-
ciwienstwie do Zotierzy, odméwi¢ wykonywania pracy lub
zmieni€ zatrudnienie.

Kolejnym problemem moga by¢ niepowodzenia w wypracowa-
niu prawidtowej wspotpracy z dostawcami ustug i duza skala
konfliktdw na linii: sity zbrojne — przedsiebiorstwo ustugowe,
moze to wynika¢ z réznych czynnikéw (inny sposéb funkcjono-
wania i zarzadzania firm prywatnych i wojska, niska lojalno$¢
ustugodawcy itd.). Powoduje to utrudnienie dowodzenia, po-
przez potaczenie proceséw cywilnych z wojskowymi. Dochodzi
do tego jeszcze utrata mozliwosci oddziatywania przez strone
wojskowg na wykonawcow cywilnych.

Istnieje ryzyko zwigzane z trudno$ci w osiggnieciu spodziewa-
nego obnizenia kosztow i wzrostu efektywnosci pracy przedsie-
biorstwa przede wszystkim ze wzgledu na rosngce ceny ustug
stosowane przez przedsiebiorstwa ustugowe. Ewentualnie mo-
gq wystapi dodatkowe koszty nieobjete umowa. Moze dojs¢ np.
do sytuaciji, gdy produkty zostang dostarczone, a ustugi wyko-
nane zgodnie z ustaleniami, ale firma zewnetrzna przedstawi
uzasadnienie poniesionych, dodatkowych kosztéw. Kontrakty
outsourcingowe sg czesto zawierane na okres kliku lat. W tym
czasie mogg nastgpi¢ powazne zmiany w technologii, oczeki-
waniach klientéw, prawie czy polityce. Zaden kontrakt nie jest w
stanie przewidzie¢, jakie to bedg zmiany i jaki wptyw one bedg
miaty na prowadzenie intereséw. Nowe warunki mogg w prosty
sposob prowadzi¢ do zwiekszenia kosztéw. Dotyczy ono naj-
czesciej funkcji, ktdrych wyniki sg trudne do precyzyjnego okre-
$lenia i trudno mierzalne iloSciowo. Za przyktad podaje sie ob-
stuge w zakresie public relations, doradztwo, czy ustugi marke-
tingowe. Sytuacja ta moze wystepowaé w przedsigbiorstwach
powigzanych kapitatowo, lub firmach niezaleznych wtasciciel-
sko, zwigzanych jednak okreslonymi uktadami personalnymi.
Istotnym problemem moze by¢ oligopolizacja lub w skrajnym
przypadku monopolizacja rynku (tzw. dwustronny monopol - je-
den dostawca i jeden odbiorca). Brak konkurencji stwarza za-
grozenie wzrostu cen, obnizenia poziomu jako$ci ustug i ich in-
nowacyjno$ci oraz ukrywania rzeczywistych kosztéw przedsie-
biorstw.

Bardzo istotny jest taki wybér firm zewnetrznych, aby zminimali-
zowa¢ mozliwo$¢ niewtasciwego wykonywania prac, w tym
zwlaszcza mozliwo$¢ obnizania jakosci produktu koricowego.
Moze tutaj dojs¢ do réznego rodzaju probleméw, takich jak: nie-
dostarczenie produktu, badz niewykonanie ustugi, ktéra zostata
uzgodniona w umowie, produkty bedq dostarczone w mniejszej
ilosci, a ustugi nie bedg odpowiadaty oczekiwanym specyfika-
cjom, ustuga zostanie wykonana niezgodnie z terminem. Kazda
z tych sytuacji w przypadku wojska, a zwlaszcza dziatar militar-
nych moze przynosi¢ bardzo powazne konsekwencje. Jezeli
Zleceniodawca bedzie dodatkowo kiadt wiekszy nacisk na kosz-
ty niz, na jakos¢ wykonywanych zlecen, szansa na wyzej wy-
mienione problemy bedzie rosta. Czesto jednak jednym z gtow-
nych celéw jakie przy$wiecajq wprowadzaniu outsourcingu w
wojsku jest obnizenie kosztow.

W przypadku dopuszczenia dziatalnosci PMC moze doj$¢ do
pewnego rodzaju utraty kontroli takze nad dziatalnoscig czysto
militarng, wojska. Skutkowaé to moze takze utratg monopolu na
prowadzenie dziata bojowych (lub kierowanie nimi) na obsza-
rze prowadzonych dziatan [11, 12, 13, 14, 15, 16]. Zagrozeniem
jest powierzanie bezpieczeristwa narodowego podmiotom go-
spodarczym, ktore kierujg sie interesem prywatnym opartym na
rachunku zyskéw i strat. Wéwczas moze okaza¢ sig, ze pan-
stwo korzystajace z tego typu ustug uzalezni sie od nich, co
stwarza dI firm asumpt wptywania na polityke tego panstwa [17].
Problemem moze byé nadanie wiadciwego statusu prawnego
osobom cywilnym wspomagajacym dziatania wojska, zgodnego
z poszanowaniem zasad migdzynarodowego prawa konfliktow
zbrojnych i standardéw zachowar humanitarnych oraz umozli-
wiajacego korzystanie przez te osoby z ochrony prawa i przy-
stugujacych przywilejow. Konwencje genewskie definiujg kate-
gorie ,0s6b towarzyszacych sitom zbrojnym” (nienalezacych do
nich bezposrednio). Przyktadami sg cywilni czlonkowie zatdg
samolotow wojskowych, korespondenci wojenni, dostawcy i
cztonkowie oddziatow pracy lub stuzby powotane do opiekowa-
nia sie wojskowymi. Warunkiem zaliczenia do tej kategorii jest
posiadanie upowaznienia od sit zbrojnych, ktérym osoby te to-
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warzysza. Role takg petni karta tozsamosci zgodna ze wzorem
okreslonym w konwencji, ktdrg, sity zbrojne obowigzane sg im
wyda€. Zaliczenie do kategorii ,0s6b towarzyszacych sitom
zbrojnym” gwarantuje uzyskanie statusu jeiica wojennego w
przypadku dostania sie do niewoli. Oddzielny status przewidzia-
ny jest dla personelu medycznego i duchownego. Ma on by¢
wyposazony w specjalng, karte tozsamo$ci, tabliczke i opaske
ze znakiem rozpoznawczym (godto czerwonego krzyza, czer-
wonego potksiezyca lub czerwonego Iwa i storica na biatym po-
lu). Protokét dodatkowy do konwencji genewskich z 1977 r. do-
puszcza nawet uzywanie lekkiej broni osobistej do obrony wia-
snej przez osoby cywilne towarzyszace sitom zbrojnym i perso-
nel medyczny [18, 19]. Cywilny specjalista, noszacy np. ze
wzgleddw praktycznych mundur (brak oznak stopnia wojskowe-
go nie ma tu znaczenia), musi liczy¢ sie z mozliwoscig potrak-
towania go przez strony konfliktu jak uzbrojonego zotnierza, kto-
rego nie chroni prawo konfliktéw zbrojnych (o ile nie jest ranny
lub nie dostat sie do niewoli). Panstwa korzystajace z cywilnego
wsparcia na wieksza skale (na przyktad Stany Zjednoczone)
dbajg o zabezpieczenie kwestii egzekwowania ewentualnej od-
powiedzialno$ci karnej za przestepstwa popetnione w trakcie
operacji przez personel cywilny, na przyktad poprzez wytacze-
nie ich spod jurysdykcji miejscowego prawa w stosownym poro-
zumieniu o statusie sit (Status of Forces Agreement — SOFA).
Kontraktowanie poza wojskiem ustug firm prowadzacych dzia-
tania zbrojne (military provider firm) moze powodowa¢ zagrozenia

polityczno-prawne. Nalezg do nich [10, 3]:

— przekazanie przez panstwo podmiotom prywatnym uprawnien
do stosowania sity,

— problematyczny status pracownikéw firm $wiadczacych ustugi
dla sit zbrojnych w strefach dziatan zbrojnych,

— zainteresowanie kontraktorow przedtuzaniem trwania konfliktéw
zbrojnych,

— zagrozenie podejmowaniem przez kontraktoréw prob wptywania
na polityke panstw narodowych, nieuczciwego lobbingu i korup-
Gji.

Ficon K. i Zigcina M. [20] zwracajg uwage na wady zastosowa-

nia outsourcingu w zaopatrywaniu jednostek ptywajacych PMW w

paliwa. Wymieniajg oni:

— Brak duzego do$wiadczenia w zakresie stosowania zasad
outsourcingu, co moze skutkowac btednym przygotowaniem ca-
tego procesu i jego wadliwym w przysztosci funkcjonowaniem,

— Prawdopodobne trudno$ci w znalezieniu wyspecjalizowanych
firm cywilnych na rynku krajowym mogacych uczestniczy¢ w
procesie zaopatrywania jednostek ptywajacych w produkty ro-
popochodne, takze ze wzgledu na brak dodwiadczen z ich stro-
ny oraz brakiem wtasciwego rozpoznania potrzeb morskiego ro-
dzaju sit zbrojnych,

— Duzy wysitek organizacyjny zwigzany z procesem wiasciwego
przygotowania, wdrozenia oraz funkcjonowania zaproponowa-
nych rozwigzan systemowych,

— Podatno$¢ systemu na niekorzystne warunki polityczne, gospo-
darcze i ekonomiczne mogace wystapi¢ zaréwno na rynku kra-
jowym jak i miedzynarodowym takie jak, kryzysy naftowe, wzro-
sty cen, zmiany kurséw walut, itp.,

— Konieczno$¢ zagospodarowania duzej ilosci zbednego mienia
ruchomego oraz infrastruktury, budynkéw magazynowych i ad-
ministracyjnych, terenéw powstatych po wprowadzeniu zapro-
ponowanych rozwigzan systemu ukierunkowanego na najwiek-
sz efektywno$¢ ekonomiczna.

Niestety sposrod wielu wymienionych potencjalnych zagrozen
niektore ujawniajg sie w rzeczywistym funkcjonowaniu outsourcingu
wojskowego. Do najczestszych stwierdzonych przypadkéw niepra-
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widlowosci po stronie firm zewnetrznych w Iraku i Afganistanie

nalezaty:

— zawyzanie cen $wiadczonych ustug,

— przedstawianie fikcyjnych faktur za niewykonane w praktyce
ustugi,

— brak wiasciwego nadzoru nad realizowanym projektem, niesub-
ordynacja i przypadki naduzy¢ broni przez pracownikéw ochro-
ny zatrudnianych przez firmy sektora PMC (np. Blackwater).

Z kolei w przypadku wprowadzania ustug zewnetrznych dla
wojska na Stowaciji dopatrzono sie takze réznych probleméw. Ba-
dania wykazaly, ze koszty zostaty obnizone w 17,24% przypadkéw.
W 34,47% przypadkéw koszty wzrosty a w 20,68% koszty nie ulegty
zmianie. Istotnym faktem jest, ze az 27,60% respondentéw nie
zdecydowato sie na sporzadzenie bilansu kosztéw przed i po wpro-
wadzeniu outsourcingu. Przy zarzadzaniu outsourcingiem w struktu-
rach sit zbrojnych nie w petni wykorzystywano w praktyce spraw-
dzone wzorce outsourcingowe. Pomimo wielokryterialnej oceny
wariantéw przy podejmowaniu decyzji o wyborze firmy $wiadczacej
ustugi z badan wynika, ze najwiekszg wage przyktadano przy jego
ocenie na sprawy finansowe. Dazenie do obnizenia kosztéw moze
prowadzi¢ do sytuacji, ze ustuga nie bedzie realizowana komplek-
SOWO i na nalezytym poziomie. Jednostki organizacyjne przy ocenie
kandydatow i wyborze ustugodawcy nie zwracaly uwagi na ich
sytuacje finansowa, reputacje oraz kwalifikacje pracownikéw. Zaob-
serwowano takze problem jakim jest zetkniecie sie dwdch odmien-
nych kultur i typéw zarzadzania (wojskowego i cywilnego) [12].
Wszystko to (na przyktadzie Stowaciji) pokazuje, ze wdrazanie ustug
firm zewnetrznych moze nie przynosi¢ w petni oczekiwanych korzy-
§ci.

Innym przyktadem trudnosci napotykanych przy zlecaniu fir-
mom zewnetrznym ustug dla wojska moze sytuacja, gdy planujac
organizacje zabezpieczenia logistycznego PKW w Czadzie zakta-
dano, ze baza wojskowa w Iribie zostanie zbudowana przez cywil-
nego kontraktora. Jednak ze wzgledu na to, ze w Czadzie jest tylko
jeden taki kontraktor, ktory juz rozpoczat budowe bazy na potudniu
kraju, baza North Star zostata zbudowana przez polskich logistykow
i saperéw we wspétpracy z kontyngentem francuskim [21].

Brak porozumienia miedzy wojskiem, a firmami ustugowymi
oraz zta jako$¢ Swiadczonych ustug stwarza czasami w rzeczywi-
stosci powazne problemy. W 2007 roku zdecydowano, ze ukrainskie
wojsko przejdzie na system outsourcingu, dostarczaniem produktow
i przygotowywaniem positkéw dla wojska zajmujg sie cywilne firmy
cateringowe. Od poczatku 2011 r. z powodu rosnacych diugéw
MON-u dostawy dla armii wstrzymaty dwie z siedmiu zajmujacych
si¢ tym firm. W styczniu karmi¢ Zotnierzy przestat Biatecerkiewny
Wojentorg, a w lutym Iwata. Minister obrony Mychajto Jezel przy-
znat, ze panstwo jest im winne odpowiednio 30 i 75 min hrywien (10
i 27 min zt), jednak zamiast uregulowac dtugi, MON zrezygnowat z
ich ustug i zawart umowy z nowymi dostawcami. Firma przez kilka
miesiecy karmita zotierzy na swoj koszt jedynie na podstawie
ustnej umowy z wojskiem. W pazdzierniku 2010 roku, po kolejnej
aferze z masowym zatruciem w kilku jednostkach, ministerstwo
obrony zapowiedziato, ze zrywa kontrakt. Mimo to Iwata nie prze-
rwafa dostaw, a w grudniu 2010 roku minister Jezel zapowiedziat
nawet zwigkszenie kontraktu [22]. W czasie konfliktu na Ukrainie
problemem stat sie outsourcing, za karmienie Zotnierzy odpowiadajg
prywatne firmy, ktére nie sq zobowigzane, by jecha¢ w strefe dzia-
tan zbrojnych.

Najwiecej kontrowersji przy outsourcingu wojskowym budzi wy-
korzystanie firm PMC. Znacznie utrudnione, w poréwnaniu do prze-
winien dokonywanych przez zawodowych Zotnierzy, staje sie obcia-
Zenie rzadoéw panstw polityczng odpowiedzialno$cig za dziatalno$é


http://www.archiwum.wyborcza.pl/archiwum/tag/Mon

takich korporacji, sg one przeciez niezaleznymi, prywatnymi pod-
miotami.

Obecnie wzgledne bezpieczenstwo stosowania tego rodzaju sit
zapewnia fakt, iz sg to zazwyczaj podmioty pochodzace z panstw
zachodnich, w ktdrych istnieje silna kontrola spoteczna i medialna
sfery militarnej. Zagrozenie stanowi jednak rozw¢j firm PMC w
panstwach, ktore takiej kontroli sg pozbawione. Istnieje potencjalna
mozliwo$¢ wykorzystania wyspecjalizowanych i $wietnie uzbrojo-
nych jednostek, ktdre moga wykonywaé¢ operacje w oderwaniu od
jakiegokolwiek powigzania z panstwem wysytajgcym. Oficjalnie
ochraniajac jego zasoby w innych krajach, w rzeczywistosci destabi-
lizujac i niszczac lokalne struktury panstwowe i spoteczne.

Wiadimir Putin w 2012 roku zapowiedziat tworzenie rosyjskich
PMC, ktore wedtug niego mogtyby $wiadczy¢ ustugi w zakresie
ochrony intereséw i obiektow rosyjskich poza granicami Federacii
Rosyjskiej. Istnieje podejrzenie, ze pierwszymi jednostkami, ktore
zostaly przerzucone na Krym byly oddziaty Svarog - jednej z nowo-
powstatych rosyjskich korporacji zbrojnych. Spodziewaé sie mozna
takze, iz prorosyjskich bojéwek organizujacych si¢ na wschodzie
Ukrainy tworzona jest przez dziatajgcych na zlecenie rosyjskiego
rzadu kontraktorow, ktorych zdaniem jest destabilizacja i organiza-
cja prowokacji. W pewien sposéb utatwia to odsuniecie od rosyj-
skiego rzadu odpowiedzialnosci za tego typu operacje.

Korzystanie z ustug PMC moze stuzy¢ tez rzadom prowadzenie
swoich dziatan zbrojnych, przy ograniczonym udziale lub jego braku
ze strony narodowych sit zbrojnych. Przyktadem moze by¢ wigksze
wykorzystanie prywatnych firm przez rzad USA w Kolumbii. Zatrud-
niajgc PMC, administracja Busha obchodzita ograniczenie Kongresu
wielkosci i zakresu zaangazowania armii Stanéw Zjednoczonych w
wojnie domowej w Kolumbii.

Problemem PMC jest tez zagrozenie dla wojska poprzez od-
chodzenie do$wiadczonych zotnierzy do firm prywatnych, ktére
wykorzystujg umiejetnosci nabyte na koszt publiczny dla prywatne-
go zysku. Moze to zaszkodzi¢ zdolnosci wojskowej jednostek po-
przez niemoznos$¢ zatrzymania utalentowanych zotnierzy. Niektorzy
dowddcy pozwalajg obecnie Zotnierzom wzigé roczny urlop, w na-
dziei, Zze po zarobieniu pieniedzy na kontrakcie bedg chcieli wréci€ i
nie zostang utraceni dla stuzby na zawsze.

Przy korzystaniu z ustug PMC nalezy zwraca¢ szczegding
uwage na przejrzystos¢ finansowania i dziatalnosci tych firm. Po-
zwala to ocenié¢ rzeczywisty wktad elementu zbrojnego w dziatalno-
$ci panstwa.

Ograniczeniem skutecznosci PMC jest takze konieczno$¢
zmiany umowy (lub zawierania nowych) w przypadku potrzeby
dziatalnosci w niej nieujetej. Jednostki wojskowe moga w sposéb
ptynny przej$¢ do realizowania roznych zadan w szybko zmieniaja-
cych sie okoliczno$ciach.

Nawet w panstwach tak do$wiadczonych w outsourcingu woj-
skowym jak USA zdarzajg sie problemy z realizacjg kontraktow.
Przypadek taki miat miejsce przy projekcie Future Imagery Architec-
ture (FIA), ktdry miat zastgpi¢ system satelitarny KH-12/KH-13.
Koncern Boeing prowadzit projekt FIA w latach 1999-2005, wydano
10 mld USD, aby po niepowodzeniach program trafit do Lockheed
Martin. Ostatecznie Kongres zlikwidowat go, bowiem okazato sig, ze
koszt pojedynczego satelity bedzie zbyt wysoki. Mimo wszystko
przy dynamicznym rozwoju technologii zaangazowanie prywatnych
firm w dziatania wywiadowcze jest nie tylko nieuniknione, ale row-
niez pozadane [23].

WNIOSKI

Praktyka pokazuje, ze stosowanie outsourcingu w wojsku moze
przynosi¢ liczne korzysci (zaréwno w postaci jakosci ustug, jak i ich
kosztéw) oraz wypetni¢ luke powstatg na skutek zmniejszenia (ar-
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mie zawodowe) liczby Zotnierzy w stuzbie. Z drugiej strony dajq sie
zaobserwowac¢ rézne nieprawidtowo$ci stosowania outsourcingu w
wojsku.

W wielu miejscach na $wiecie stan zagrozenia konfliktami
zbrojnymi oceniany jest przez witadze jako znikomy. Powoduje to
pewne konsekwencje przy ustalaniu charakteru utrzymywanych sit
zbrojnych, ich szkolenia i zabezpieczenia. W panstwach Zachodu
(np. USA, Wielka Brytania czy Niemcy) gdzie zagrozenie jest niskie,
a dziatania zbrojne toczy sie w trakcie misji ekspedycyjnych, pole-
ganie na firmach prywatnych powoduje niskie zagrozenie spowo-
dowane nie wypetnianiem przez nie zakontraktowanie ustug. Inacze;
sytuacja moze wyglada¢ w przypadku panstwa, na terenie ktdrego
toczg sie dziatania zbrojne. Firmy prywatne mogg zrezygnowaé z
realizacji kontraktu, ze wzgledu na zagrozenie pracownikow oraz
mienia firmy.

Nawet w przypadku funkcjonowania pokojowego outsourcingu
wojskowego moze dochodzi¢ do sytuacji, ze oszczednosci finanso-
we sq tylko pozorne, a jako$¢ ustug nie wzrosta. Sytuacja taka w
czasie konfliktu zbrojnego (zwtaszcza w przypadku jego wystapienia
na terytorium wiasnego panstwa) moze mie¢ daleko idace skutki.
Dodatkowo firmy zagraniczne pod presjg polityczng moga zawiesi¢
dziatalnos$¢ i wrecz sparalizowac¢ czasowo wykonywane przez siebie
ustugi, co moze mie¢ tragiczne nastepstwa (w zaleznosci od wptywu
danej ustugi na zdolno$ci bojowe wojska).

Nalezatoby rozwazy¢ przyjecie ponadnarodowych regulacji do-
tyczacych dopuszczalnego zakresu funkcjonowania PMC oraz
ustanowienie nad nimi skutecznego nadzoru, ze wzgledu na to, ze
tego rodzaju podmioty mogq by¢ wykorzystywane takze przez
panstwa agresywne w celu destabilizacji innych krajow. Dodatkowo
uregulowatoby to kwestie jurysdykcji kontraktoréw tych firm oraz
mogto wplynaé na przejrzystos$¢ rzeczywistego zaangazowania
okreslonych panstw w poszczegolne konflikty.

W lipcu Departament Obrony USA opublikowat Narodowg Stra-
tegie Wojskowa, w ktérym stwierdzono, ze prawdopodobienstwo
petnoskalowego konfliktu migdzypanstwowego z udziatem Stanéw
Zjednoczonych jest niskie ale rosngce. Autorzy strategii podkre$laja,
ze konflikty hybrydowe mogg nadal wybuchac, a przyktadem moze
by¢ konflikt na Ukrainie oraz dziatania stosowane przez Panstwo
Islamskie. Stwierdzono, ze konflikty majg by¢ bardziej przewlekte
oraz ze wzgledu na nowe narzedzia, np. w cyberprzestrzeni, mniej
przewidywalne i trudniejsze do kontrolowania.

W zasadzie szerokie stosowanie outsourcingu nie zostato zwe-
ryfikowane dla przypadku petnoskalowego konfliktu zagrazajacego
bezpo$redniemu bezpieczenstwu terytorialnemu panstwa.

Wszystkie te okolicznosci powoduja, ze nalezy szczegoinie
skrupulatnie analizowac:

— sektory wojskowosci, ktére mozna powierzy¢ prywatnym fir-
mom,

— dobor firm, majacych realizowa¢ okre$lone ustugi (pod katem
pewnosci wykonania, jakosci oraz kosztow).

Z pewnoscig nadal bedzie trwat rozwoj firm oferujacych swoje
ustugi na rynku prywatnych ustug dla wojska, ktéry bedzie obejmo-
wat coraz to nowe sfery, dotychczas zarezerwowane dla parstwo-
wych armii. Jednak nalezy uwzglednia¢ takze zmiany (np. cyberata-
ki, konflikty hybrydowe) jakie wystepujq w metodach prowadzonych
dziatar wojskowych i dostosowa¢ do nich mozliwosci outsourcingo-
we, zeby zminimalizowaé ich ewentualne wady.
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RESTRICTIONS ON THE USE
OF OUTSOURCING IN THE ARMED
FORCES

Abstract

The article describes the conditions conducive to
the development of outsourcing in the armed forces.
Also discusses the limitations and risks associated with
the use of outsourcing for the armed forces. Specific
examples of the malfunction outsourcing. Attention was
drawn to the need to adapt contracting services for the
military to new threats contemporary conflicts.
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