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Streszczenie: W artykule zaprezentowane zostaly wyniki badan dotyczace kultury organi-
zacyjnej w Wojsku Polskim. Do badan wykorzystano kwestionariusz OCAI K. Camerona
i R. Quinna. Na tej podstawie udato si¢ zidentyfikowa¢ kulture dominujaca, a takze kulturg
oczekiwana przez przysztych oficerow Wojska Polskiego.
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1. Profesjonalizacja — dylematy wobec zmian

W czasach dynamicznie rozwijajacej si¢ techniki wojskowej, nowych sposobow
walki zbrojnej, wdrazania armii ztozonej z profesjonalistow wprowadzanie zmian w
srodowisku wojskowym jest niecodzowne i oczywiste. Hasto ,,profesjonalizacja” zo-
stalo zdefiniowane przez Sztab Generalny WP i jest rozumiane nastepujaco: ,,Profe-
sjonalizacja Sit Zbrojnych RP to proces jakosSciowej transformacji zasadniczych
dziedzin funkcjonalnych Sit Zbrojnych RP, w tym modernizacja techniczna sprzetu,
gwarantujacy gotowos¢ do wykonywania konstytucyjnych funkcji oraz wypetniania
misji wynikajacych z zobowiazan sojuszniczych i uméw migdzynarodowych, na te-
renie kraju i poza jego granicami, oraz zastapienie stuzby obowiazkowej, ochotnicza
shuzba zawodowa (stata i kontraktowa) — obejmujacy dostosowanie stanu faktyczne-
go do nowych wyzwan i zagrozen oraz oczekiwan spotecznych w zakresie bezpie-
czenstwa narodowego. W szczegdlnosci proces ten jest realizowany réwnolegle w
wielu obszarach, takich jak: ksztaltowanie pozadanej struktury zasobéw osobowych,
modernizacja techniczna, szkolenie, organizacja dowodzenia, utrzymanie gotowosci
bojowej, wsparcie logistyczne, infrastruktura wojskowa, wykorzystanie rezerw oso-
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bowych, rekrutacja i promocja stuzby wojskowe;j”.

! www.profesjonalizascja.wp.mil.pl.
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Wspolczesna armia nie ma wylacznie celow zbrojnych. Z pewnoscia jednym
z podstawowych zadan jest wynalazczos$¢ 1 testowanie nowych rozwigzan, stoso-
wanych najpierw w wojsku, a potem w przemysle. Wojsko to poligon doswiadczal-
ny, szczegblnie dla rozwigzan informatycznych oraz z zakresu automatyki przemy-
stowe;j.

W calym procesie zmian prowadzanym w armii RP o jednym elemencie si¢ nie
wspomina, a mianowicie o zmianie i dostosowaniu kultury organizacyjnej do przy-
sztych oczekiwan stawianych zolnierzom, oficerom, a przede wszystkim dowodcom.
I cho¢ trudno sobie wyobrazié, zeby Zotnierz nie funkcjonowat w silnie zhierachizo-
wanej strukturze, gdzie bezwzglednie musi przestrzega¢ regulamindéw i wykonywac
rozkazy dowddcow, to jednak warto przygotowac i rozwijac tak przysztych dowod-
cow, zeby potrafili siggna¢ do instrumentéw kultury rynku, klanu czy adhokracji,
dopasowujac je do specyficznych zadan jednostek.

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na problem zmiany i dostosowania kultury
organizacyjne w polskiej armii, zupelnie pominigty w procesie profesjonalizacji sit
zbrojnych.

2. Rozwoj zawodowy zolnierzy a kultura organizacyjna

Efektywnos$¢ i sukces organizacji nie sa wytacznie skutkiem realizacji trafnej strate-
gii, charakteru struktury organizacyjnej, istnienia proefektywnej motywacji i strate-
gii rozwoju kadry oraz kompetentnych szefow. Kazda organizacja posiada jeszcze
pewna niewidoczng wlasciwos¢ — styl, charakter, specyfike funkcjonowania, ktora
silniej niz autorytety czy rozwiazania formalne wptywa na to, co si¢ w niej dzieje.
Tym niewidzialnym elementem jest kultura organizacyjna. Posiadanie kultury orga-
nizacyjnej jest jednym z podstawowych warunkoéw przetrwania organizacji. Jest za-
sadniczym czynnikiem wptywajacym na efektywnos¢ dziatania organizacji. Ksztat-
tuja ja nie tylko pracownicy, wykonujac codzienne zadania, oraz ich uczucia,
oczekiwania, warto$ci 1 przekonania, ale rowniez formalne procesy, procedury, a
takze kryteria oceny i kontroli pracownikéw. Powstaje zatem pytanie, w jakim stop-
niu dopasowane sa do siebie wizja rozwoju kadr w profesjonalnej armii oraz utrzy-
mywanie hierarchicznej kultury organizacyjnej

Rozwdj pracownikoéw to zespot dziatan, ktorych celem jest przygotowanie kadry
do zajmowania stanowisk charakteryzujacych si¢ wigksza odpowiedzialno$cia wy-
konywanej przez nich pracy. Proces rozwoju zawodowego pracownika przebiega od
chwili zatrudnienia w firmie do momentu jego odejscia z organizacji i dlatego moze
on trwa¢ nawet kilkadziesiat lat, a jego skutki w istotny sposob wplywaja jakos¢
wykonywanej pracy [Listwan (red.) 2004, s. 141-142].

Za A. Suchodolskim przyja¢ mozna, ze podstawowe dzialania sktadajace si¢ na
rozw0j pracownikow obejmuja nastepujace etapy (elementy) [Listwan (red.) 2004]:
* planowanie rozwoju pracownika,

e oceng kadry,
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e doskonalenie pracownikow,
* przemieszczenia organizacyjne zasobow kadrowych,
e integrowanie spoleczne i organizacyjne kadry.

W procesie kariery zawodowej pracownika bardzo wazna kwestia, ktoéra musi
rozstrzygna¢ kierownictwo, jest wiasciwy dobodr kryteriow decydujacych o awan-
sach. Trafnie dobrane kryteria utatwiaja wyselekcjonowanie najbardziej odpowied-
nich do awansu kandydatéw. Departament Kadr oraz Szkolnictwa Wojskowego
oczekuje, zeby wzorem wojsk amerykanskich oficerowie stali si¢ jednoczesnie przy-
wodcami, ktorzy?:

— rozumiejg ludzki wymiar walki zbrojnej,

— wskazuja cel i motywuja podlegle zespoty,

— wykazuja inicjatywe,

— satechnicznie i taktycznie kompetentni,

— potrafia wykorzysta¢ okoliczno$ci i podja¢ dobrze skalkulowane ryzyko w gra-
nicach zamiaru przetozonego,

— sa zdolni agresywnie walczy¢ 1 zwycigzac,

— Dbuduja spojne zespoty;

— komunikuja si¢ efektywnie stownie i na pismie,

— dzialaja zgodnie z etyka armii zawodowe;.

Inaczej méwiac, oczekiwana jest taka forma oddziatywania na zotierzy, ktora
wyzwali w nich wlasciwe zaangazowanie, inicjatywe, samodzielno$¢ myslenia, roz-
wiazywanie problemow tworczych, autokreacj¢, poprawna komunikacje¢ interperso-
nalng itp.— co pozwoli na jednoznaczne wyrazanie mysli, opinii, sadéw i pogladow
oraz ich uzasadnianie na kazdy temat. Powyzsze oczekiwania pozostaja w konflikcie
z wymaganymi w jednostkach wzorcami postaw i zachowan zotnierzy zawodowych
oraz panujaca kultura organizacyjna.

3. Kultura organizacyjna — metoda badan

Obcowanie ze sobg zokierzy i oficerow, ich wspolne uczenie si¢ przy realizacji za-
dan ksztattuje w ich umystach okre$lone wzorce myslenia, odczuwania i zachowa-
nia. Niezgodnos¢ tych wzorcow z oczekiwang kultura organizacyjna moze mie¢ bar-
dzo niekorzystny wptyw na wydajno$¢ pracownikow, co przektada sig¢ na stabe
wyniki calej organizacji [Hofstede 2000, s. 47]. Organizacja bedzie zmuszona zmie-
ni¢ kulturg istniejaca lub starajac si¢ utrzymac obecna kulturg, uzy¢ dodatkowych
instrumentow rekompensujacych podwladnym dysonans, ewentualnie znalez¢ ta-
kich pracownikéw, ktorzy beda akceptowaé przyjgte wzorce, normy zachowan
i warto$ci. Rozbiezno$¢ taka na dluzsza mete moze ostabi¢ poczucie wspolnoty,

2 Koncepcja Systemu Doskonalenia Zawodowego Oficeré6w i Podoficeroéw w Sitach Zbrojnych
Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2008, materiaty wewngtrzne MON.
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dumy i zaangazowania z przynaleznosci do okreslonej grupy spotecznej i zawodo-
wej, a z czasem odbije si¢ negatywnie na efektach osiaganych przez organizacjg.

Celem przeprowadzonych badan® byto wskazanie dominujacej kultury organiza-
cyjnej oraz okreslenie oczekiwan przysziej kadry oficerskiej co do podstawowych
wymiaréw kultury w Sitach Zbrojnych RP.

Badania przeprowadzono w 2008 roku za pomoca metody ankietowej, a za na-
rzedzie badawcze postuzyt kwestionariusz OCAI [Cameron, Quinn 2003, s. 30-33].

Kwestionariusz OCIC badat sze$s¢ wymiarow kultury organizacyjnej, takich jak:

1. Ogélna charakterystyka organizacji. W pytaniu pierwszym ankietowani oce-
niali, jakie sg ich ogoélne odczucia co do kultury organizacyjnej armii.

2. Przywodztwo w organizacji. W pytaniu drugim badani wyrazali swoje odczu-
cia w stosunku do ogo6lnego podejscia do zarzadzania.

3. Styl zarzadzania, czyli sposob traktowania i ksztattowania cech Srodowiska
pracy, zawarty jest w pytaniu trzecim.

4. Spéjnos¢ organizacji. W pytaniu czwartym badani zolnierze wyrazali swoja
opini¢ o czynnikach jednoczacych organizacjg.

5. Kwestie, na ktore ktadzie sig nacisk, czyli czynniki ksztattujace strategig orga-
nizacji. To zagadnienie poruszone zostato w pytaniu pigtym.

6. Kryteria sukcesu. Informacje na ten temat umieszczone zostaly w pytaniu
szostym. Respondenci wskazywali, co uznaje si¢ za wygrana w ich organizacji,
a takze jakie osiagnigcia zastuguja na pochwate.

Kwestionariusz OCAI sktada si¢ z szesciu pytan, na ktore podane byty po cztery
odpowiedzi. Kazda z nich odnosita si¢ do jednego z czterech typow kultury organi-
zacyjnej. Zadaniem respondenta byto rozdzielenie 100 punktéw pomiedzy te odpo-
wiedzi. Kwestionariusz badat stan odczuwany przez ankietowanych, a takze stan
pozadany. Dane uzyskane na podstawie przeprowadzonych badan pozwolily na ze-
branie opinii wérod respondentow. Mimo ze w badaniach wzigto udzial 66 osob, to
z punktu widzenia nauk statystycznych reprezentatywnos¢ tej grupy jest niewielka.
Z tego powodu przedstawionych w dalszej czgsci pracy wynikow badan nie mozna
traktowac jako w pelni reprezentatywnych, a jedynie jako wskazujace na pewne
tendencje. Uzyskane dane moga sta¢ si¢ podstawa dla przeprowadzenia dalszych
badan w przysztosci.

4. Wyniki badan

Dominujacym typem kultury organizacyjnej jest kultura hierarchiczna (patrz rys. 1).
Zgodnie z przewidywaniami okazato si¢, ze dominujacym typem kultury jest
kultura hierarchiczna. Charakteryzuje ja wysoka formalizacja i hierarchizacja, pro-

3 Przedstawione wyniki sa czeScia szerszych badan pn. ,,Zarzadzanie kariera zotnierzy zawodo-
wych w $wietle mozliwos$ci organizacyjno-prawnych resortu obrony narodowe;j”. Badania te finanso-
wane sg czg$ciowo przez MNiSW oraz MON (grant nr WZ/742/DzS). Autorzy sa cztonkami zespotu
badawczego.
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| =+<= STAN OBECNY |
Charakterystyka STAN OCZEKIWANY
organizacji 60.0 klan
stan stan 40,0
obecny | oczekiwany 20.0
Klan 13,8 19,7 hierarchia ~4 adhokacja
Adhokracja 16,2 24 )
Rynek 20,2 33,5
Hierarchia 49,8 22,8
rynek

Rys. 1. Ogolna charakterystyka organizacji

Zrodto: badania wlasne.

cedury dyktuja, co maja robi¢ ludzie, przywddcy to sprawni koordynatorzy i organi-
zatorzy. Dla organizacji wazne jest utrzymanie niezakloconego funkcjonowania oraz
dtugofalowe dazenie do trwalos$ci, przewidywalnosci i efektywnosci. Podstawowa
gwarancja spojnosci organizacji sa ujete w regulaminy przepisy i zasady. Awanso-
wanie pracownikéw przebiega zgodnie z ustalonymi procedurami. Kontrola we-
wngtrzna zas jest utrzymywana dzigki przepisom, waskiej specjalizacji 1 scentralizo-
wanym decyzjom.

Tymczasem oczekiwania przysztej kadry oficerskiej kieruja si¢ w strong kultury
rynkowej z elementami adhokracii, tj:

— zmniejszenia liczby pomiardéw i zdynamizowanie dziatalnosci,

— utrzymania woli zwycigstwa i tworzenia warunkow sprzyjajacych do podejmo-
wania ryzyka,

— koncentracji na gtdéwnych celach i zachgcanie do szukania twérczych rozwiazan,

— motywowanie pracownikow i nacisk na innowacyjnosc.

Kolejnym elementem badan nad kultura organizacyjna byt styl zarzadzania pra-
cownikami (patrz rys. 2).

Rysunek 2 odnosi si¢ do stylu zarzadzania pracownikami. Mozna zauwazy¢
bardzo wyrazne ukierunkowanie kultury obecnej w strong typu hierarchicznego.
Oznacza to, ze w organizacji preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, podpo-
rzadkowanie, przewidywalno$¢ i niezmienno$¢ stosunkoéw oraz ostra konkurencje
o stanowiska. Zdaniem respondentow w tym aspekcie kultura powinna zmieni¢ sig¢
w kierunku typu klanowego i adhokracji. Respondenci twierdza, ze nalezy potozy¢
wigkszy nacisk na pracg zespotowa, powszechne zaangazowanie w sprawy organi-
zacji, swobodg dziatania, samodzielne podejmowanie ryzyka, innowacyjno$¢ i ory-
ginalnos¢.
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Zarzadzanie
pracownikami

stan

obecny | oczekiwany

stan

e d

»» STAN OBECNY

STAN OCZEKIWANY

Klan 15,9 32,1
Adhokracja 12,5 24,8
Rynek 27,3 18,3
Hierarchia 443 24,8
Rys. 2. Styl zarzadzania
Zrodto: opracowanie wiasne.
=r=r=r» STAN OBECNY
Stan Stan STAN OCZEKIWANY
obecny oczekiwany
klan
o 60,0
Przywddztwo w organizacji
Klan 12,4 19,2
Adhokacja 11,1 19,8 hierarchia
Rynek 40,3 25,2
Hierarchia 36,2 35,8

Rys. 3. Znaczenie przywodztwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

Trzecim elementem kultury ujetym w badaniu jest przywddztwo (patrz rys. 3).

Dominujacym typem kultury w tym elemencie jest kultura rynku i hierarchii.
Z faktu tego wynika, ze przywodztwo w organizacji utozsamiane jest ze stanowczo-
$cia, ekspansywnoscia i orientacja na wyniki oraz z nieco mniejsza sita, aczkolwiek
rowniez z koordynowaniem, sprawnym organizowaniem i stwarzaniem harmonij-
nych warunkéw do osiagnigcia dobrych wynikéw. Wykres kultury pozadanej jest
zblizony do wykresu kultury obecnej, jednak z silnym zaakcentowaniem kultury
klanu i adhokracji. Moze to $§wiadczy¢ o braku atmosfery wzajemnego zaufania,
okazywania szacunku i wlaczania ludzi w proces rozwiazywania problemow i po-
dejmowania decyzji. Respondenci oczekuja wizji oraz strategicznej drogi osiagnie-
cia celow organizacji.

Spojnos¢ organizacji to kolejny istotny element z punktu widzenia realizacji mi-
sji profesjonalnej armii.
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— e STAN OBECNY
Spdjnosé STAN OCZEKIWANY
organizacji
stan stan
obecny | oczekiwany
Klan 9,6 35,5
Adhokracja 8 25,9
Rynek 28,1 21,4
Hierarchia 54,3 17,2

Rys. 4. Spojnos¢ organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tym aspekcie respondenci ocenili kulturg jako hierarchiczna. Oznacza to, ze
spojnos¢ organizacji zapewniona jest dzigki formalnym zasadom i regulaminom.
Natomiast oczekiwania badanych ukierunkowane sa w strong organizacji, ktora jed-
noczylaby lojalnos¢, zaufanie, a takze zaangazowanie w innowacje czy rozwoj.

Czynniki ksztattujace strategig organizacji, czyli na co si¢ ktadzie nacisk w orga-
nizacji, to piaty element przeprowadzonych badan (patrz rys. 5).

| ------ STAN OBECNY |

STAN OCZEKIWANY
Na co ktadzie si¢ nacisk
stan stan

obecny | oczekiwany
Klan 10,3 26,7 adhokacja
Adhokracja 12,8 28,8
Rynek 23,9 27,7
Hierarchia 52,9 16,8

rynek

Rys. 5. Na co ktadzie sig nacisk w organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rowniez wsérdd czynnikow ksztaltujacych strategie organizacji przejawia sig
znaczne ukierunkowanie kultury obecnej w strong typu hierarchicznego. Oznacza
to potozenie nacisku na trwatos¢, niezmiennos¢, kontrolg czy pracg bez zakldocen.
Z analizy czg¢$ci danych odnoszacych si¢ do kultury pozadanej, nie wynika wyrazne
ukierunkowanie wsrod respondentow. Opowiadaja si¢ oni za zwigkszeniem nacisku
na rozwoj osobisty, za zaufaniem, otwartoscia i wspotuczestnictwem, szukaniem no-
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watorskich rozwigzan, a takze osigganiem ambitnych celow prowadzacych do zwy-
cigstwa na rynku.

Ostatnim elementem majacym wplyw na kulturg organizacji wedhug K. Camero-
na i R. Quinna sg kryteria sukcesu organizacji (patrz rys. 6).

| —rmr=r STAN OBECNY I
. STAN OCZEKIWANY
Kryteria sukcesu

stan stan

obecny oczekiwany

Klan 11,9 22,8
A dhokracja 8,8 212 hierarchia adhokacja
Rynek 36,0 28,6
Hierarchia 433 27,4

Rys. 6. Kryteria sukcesu organizacji

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Daje si¢ na nim zauwazy¢ bardzo wyrazne ukierunkowanie kultury obecnej w
strong typu hierarchicznego na podobnym poziomie co rynkowego. Wynika z tego,
ze za sukces uwaza si¢ sprawnos$¢ dzialania, pokonywanie konkurentéw i zdobycie
pozycji lidera na rynku. Liczy si¢ pewno$¢ dziatania zgodnego z harmonogramem.
Oczekiwania co do kultury ukierunkowuja kryteria sukcesu nieznacznie w strong
adhokacji 1 klanu. Ankietowani opowiadaja si¢ za docenieniem rozwoju zasobow
ludzkich czy nowatorstwa, praca zespolowa, rozwojem pracownikéw oraz tworze-
niem oryginalnych i nowatorskich pomystow i decyz;ji.

5. Podsumowanie

Wprowadzanie zmian w $rodowisku wojskowym jest nieodzowne i oczywiste.
Wsrod dowodztwa pojawiaja si¢ jednak obawy co do wielko$ci 1 kierunku tych
zmian, zwlaszcza w zakresie kultury organizacyjnej. Opor budzi zwlaszcza przenie-
sienie nacisku z kultury hierarchicznej na kulture klanu, adhokracji czy rynku. Dla-
tego trzeba podkresli¢, ze skutkiem zmian nacisku na poszczegodlne typy kultury nie
moze by¢ zgoda na brak norm postepowania i dyscypliny, uchylanie si¢ przed podej-
mowaniem trudnych decyzji, tuszowania btedow, niepotrzebnego ryzykowania, nie-
przestrzegania przepiséw i harmonogramdw, rozpowszechniania kumoterstwa, bra-
ku kontroli czy aprobaty dla przecigtnosci.

Badania potwierdzity, ze dominujacym typem kultury organizacyjnej w Wojsku
Polskim jest kultura hierarchiczna, ktora zapewnia stabilnos¢ i trwatos¢ tej organiza-
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cji. Jednak szybko zmieniajace sig otoczenia w czasach misji pokojowych i stabili-
zacyjnych, szeroko rozwinigtej techniki wojskowej, zmiany podstawowych zasad
organizacyjnych (zotnierze zawodowi) powinny wymusi¢ zmiang kultury organiza-
cyjnej. Bez tego wigkszos¢ podejmowanych inicjatyw, takich jak jako$¢ szkolenia i
wyszkolenia pracownikéw przy redukeji wielkos$ci organizacji, outsourcingu i reen-
gineeringu funkcji 1 procesow, zespotowos¢, ryzyko i umiejetnos¢ podejmowania
decyzji, nie spelni poktadanych nadziei. Zmiana kultury organizacyjnej w oparciu
o oczekiwania mtodej kadry oficerskiej moze sig sta¢ fundamentem nowoczesnych
sit zbrojnych Wojska Polskiego.
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ORGANIZATIONAL CULTURE OF POLISH ARMED FORCES
AND THE EXPECTATIONS OF FUTURE OFFICER’S CORPSE

Summary: The article presents the results of research concerning the organizational culture
in Polish army. The research was based on K. Cameron and R. Quinn’s OCAI questionnaire.
On its basis it was possible to identify a dominating culture as well as a culture expected by
future Polish army officers.
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