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WSTEP

Obserwowane w ostatnich dziesiecioleciach megatrendy rozwojowe', a w
nich globalizacja 1 cywilizacja informacyjna oraz rozwdj nowoczesnej techniki
I technologii przyczyniajg sie do dynamicznych zmian w blizszym i dalszym
otoczeniu st zbrojnych, ale takze w ich wnetrzu . Zmienia sie charakter
wspotczesnego Srodowiska bezpieczenstwa"” i charakter wspotczesnego ,,pola
walki”, pojawiajg sie nowe wyzwania, nowe szanse ale i nowe zagrozenia®

Jednym z gtdwnych, wspotczesnych wyzwan dla sit zbrojnych jest
okreSlenie ich misji 1 wizji, funkcji 1 ksztattu struktur organizacyjnych,
adekwatnych dla potrzeb terazniejszosci, ale i przysztosci, uwzgledniajacych
nowe w}'zwania i nowe zagrozenia®. Z punktu widzenia socjologa problem
w duzym stopniu sprowadza sie do tego, jaki ksztatt nada¢ sitom zbrojnym i ich
elementom oraz w jaki sposob to uczyni¢, zachowujgc ich zwartosc
I przynajmniej zadowalajacy poziom gotowosci bojowej, uwzgledniajac
potrzeby narodowe, ale wymagania takze sojusznicze i koalicyjne. Nie jest to
zadanie tatwe, bowiem przypomina ono ,,remontowanie pojazdu w czasie jego

poruszania sie””

‘ L.E.Najsoitt, Megatrends, New York 1984.

E.Wnuk-Lipinski, Swiat miedzyepoki. Globalizacja, demokracja, spoteczefstwo narodowe, Krakéw 2004;
Z.Bauman, Globalizacja, Warszawa 2000; T.Jemioto, Globalizacja, szanse i zgrozenia. Warszawa 2000.
~ A.H.Tofflerowie, Wojna i antywojna. Warszawa 1997; T.Goban-Klas, P.Sienkiewicz, Spoteczenstwo
informacyjne. Szanse, zagrozenia, wyzwania, Krakéw 1999.
~ R.Wrdblewski (red.). Operacje reagowania kryzysowego. Warszawa AON 2002; P.Gawliczek, J.Pawtowski,
Zagrozenia asymetryczne. Warszawa 2003; B.Balcerowicz, Pokdj i nie pokéj. Warszawa 2002.
M. Wiatr, Walka z terroryzmem $srodkami wojskowymi. Mys$l Wojskowa nr 2, 2003.
~J.Flis, O misjach, funkcjach, celach i zadaniach sit zbrojnych. Zeszyty Naukowe AON nrl(54), 2004.
~M.Cieslarczyk, Wyktad inauguracyjny w Wydziale Lotnictwa i Obrony Powietrznej AON w 2000r.



Zdolno$¢ przystosowania sie sit zbrojnych do wspétczesnych i przysziych
wyzwan, zachowujac jednoczesnie zwartosC i realizujgc okreSlone cele -
w duzym stopniu zalezy od charakteru i poziomu kultury organizacyjnej, ale
takze od kultury dowodzenia, traktowanej jako element kultury organizacyjnej.
Warto jednak pamietac, ze kultura organizacyjna i kultura dowodzenia réwniez
zmieniajg sie. Tymczasem z literatury wynika, ze organizacje nie moga
funkcjonowaC bez silnej, spojnej 1 proinnowacyjnej kultury, ktora bedac
sposobem organizacji jej zycia moze wrecz zastgpiC tradycyjng formalizacje®
Chociaz to ostatnie stwierdzenie w odniesieniu do sit zbrojnych wydaje sie mato
realne, przynajmniej w najblizszym czasie, to jednak jej znaczenie bedzie

rosnac.

Specyficzna dla kazdej organizacji kultura organizacji jest bowiem podstawg
wszystkich zjawisk, jakie majg miejsce w organizacji. Jej fundament wyrasta z
misji i podstawowych wartosci®. Wptywa ona na realizacje zadan krotko i diugo
terminowych. Wsréd cech doskonatych organizacji wymienia sie rowniez
kulture organizacyjng. Miedzy innymi dlatego, ze jezeli organizacje elastycznie

traktujg swoje struktury, to rygorystycznie odnoszg sie do swoich kultur™,

Kultura organizacji jest pewnag niedostrzegalng wiasciwoscia, ktora

W znacznym stopniu wptywa na procesy zachodzace w jej wnetrzu, oraz na jej

~B.R. Kuc, Zarzadzanie doskonate, Warszawa 1999.
M.Obrusiewicz, Kultura organizacyjna w dziataniach potgczonych, [w:], M.Cieslarczyk,E.Pomykata, Kultura
organizacyjna w sitach zbrojnych. Warszawa 2003.

° B.R.Kuc, op.cit.



zwigzki z otoczeniem. Przejawia sie ona w zachowaniach oraz reakcjach
poszczegolnych jednostek i grup spotecznych, ich sadach, postawach, a takze
sposobach rozwigzywania probleméw. Widoczna jest réwniez w organizacji
miejsc pracy oraz wyposazeniu wnetrz. Jest nieodzownym sktadnikiem procesu
zmierzajacego do realizacji misji i strategii organizacji oraz dokonaniu zmian.
Spetnia rowniez trudng do przecenienia role w czasie réznego rodzaju dziatan
I w procesach wspotdziatania, szczegolnie wtedy, kiedy dotyczy to dziatan
potgczonych™ ™ Dlatego tez zwieksza sie zainteresowanie problematyka kultury
organizacyjnej w naszych Sitach Zbrojnych . Zainteresowanie badaczy,
dydaktykdéw ale i dowddcéw budza gtéwnie zagadnienia kultury dowodzenia,
traktowanej jako element kultury organizacyjne;j.

Przywotajmy wiec raz jeszcze prezentowang juz we wczesniejszym
opracowaniu refleksje, ze jeSli nawet z rezerwg przyjmowac bedziemy poglad
S.P.Haningtona, iz w perspektywie XXI wieku zréznicowanie cywilizacyjne,
uwzgledniajgce odmienne systemy wartosci spotecznych moze stanowic jeden
z gtownych problemow rozwojowych ludzkosci™, to jednak trudno bylo by
lekcewazy¢ nasze  wczesniejsze doswiadczenia, zwigzane np.
z funkcjonowaniem polskich zotnierzy w skiadzie wielonarodowych sit

zbrojnych pod flagg ONZ czy w innych misjach sojuszniczych i koalicyjnych.

" M.Wiatr, Operacje potaczone. Dziatania potgczone. Materiaty z sympozjum naukowego w Wydz.
Strategiczno-Obronnym, Warszawa 2000.
M.Cieslarczyk, E.Pomykata, Kultura organizacyjna w sitach zbrojnych. Warszawa AON 2003.
S.P.Hanington, The Clash of Civilizations?, ,,Foreign Affaires”, vol. 72, nr 3, May/June 1993.



Chociaz pojawiajgce sie wowczas problemy zwigzane z deficytem wiedzy
I kompetencji kadry do dziatania w wielokulturowym Srodowisku nie zostaty —
jak sie wydaje - wystarczajaco zbadane i opisane, to jednak zaréwno we
wspomnieniach uczestnikdw tamtych misji, jak i w materiatach z konferencji
poswieconych udziatowi polskich zotnierzy w tamtych misjach zagadnienia te
pojawiajg sie coraz czesciej.

Wraz z przyjeciem Polski do NATO i zwiekszonym zakresem wspoOlnie
wykonywanych zadan problem ten bedzie prawdopodobnie ujawniat sie coraz
wyrazniej. Wskazuje to na potrzebe pogiebionej refleksji teoretycznej
I dziatalnosci edukacyjnej w tym zakresie, ale takze na koniecznos¢
prowadzenia odpowiednich badan empirycznych, z ktorych wnioski mogg byc
wykorzystywane w dydaktyce i w dziatalnosci praktycznej.

Juz te kilka przyktadow wskazuje na rozwoj zainteresowan problematyka
kulturowg w sitach zbrojnych. Koniecznym wiec wydaje sie badanie
i opisywanie tych nowych zjawisk, a szczego6lnie ich wplywu na
funkcjonowanie sit zbrojnych w wymiarze narodowym i sojuszniczym, ale takze

wyjasnianie uwarunkowan tych zjawisk.



Rozdziat 1
METODOLOGICZNE PODSTAWY BADAN

1.1. Ogolne zatozenia dotyczgce catosci projektu badawczego

1.1.1. Przedmiot i cel badan

Przedmiotem naszych badan jest jeszcze niezbadany w sitach zbrojnych i stabo
opisany w literaturze przedmiotu fenomen spoteczny, jakim jest kultura
organizacyjna ijej istotny element - kultura dowodzenia.

Tak rozumiany przedmiot badan bedzie poszerzat sie w kolejnych etapach
procedury badawczej - zaczynajac od swoistego jadra kultury organizacyjnej,
jakim jest kultura dowodzenia - najpierw w kilku jednostkach wojskowych WP
(2004), nastepnie na probie reprezentacyjnej naszych sit zbrojnych (2005) - a w
kolejnym etapie badan - w wielonarodowych jednostkach stacjonujacych
w naszym kraju, ale takze wykonujacych wspdlne zadania w misjach
sojuszniczych i koalicyjnych poza granicami swoich krajow.

Nie mozna wykluczy¢ kontynuowania tego przedsiewziecia badawczego
w kilku armiach sojuszniczych, ktorych kierownictwa beda zainteresowane

wiaczeniem sie do takich badan.

Przewiduje sie osiagniecie trzech podstawowych celéw badan;
. W wymiarze teoretycznym - przygotowanie teoretycznych podstaw do

konceptualizacji badan wtasciwych. To zadanie badawcze zrealizowano w 2003



roku 1 bedzie ono systematycznie rozwijane w kolejnych etapach, do czego

moze byC przydatna szczegdtowa analiza wynikéw badan empirycznych (2005),

przeprowadzonych w roku 2004.

W Il etapie badan (przed rozpoczeciem badan reprezentatywnych),
przewiduje sie takze doprecyzowanie dotychczasowych probleméw badawczych
I rozwiniecie kolejnych, oraz opracowanie metody, technik i narzedzi
badawczych niezbednych do badania nie tylko elementéw kultury dowodzenia,
ale takze innych elementow kultury organizacyjnej.

Il. Wwymiarze praktycznym przewiduje sig:

- identyfikacje praktycznych probleméw w obszarze kultury organizacyjnej
I kultury dowodzenia, warunkujgcych sprawnos¢ i efektywnos$¢ dziatania
I wspotdziatania podstawowych struktur organizacyjnych réznych rodzajow
sit zbrojnych i rodzajow wojsk, co powinno mie¢ szczegblne znaczenie
w dziataniach (operacjach) potgczonych;

- charakterystyke  podstawowych  czynnikbw w  obszarze  kultury
organizacyjnej i1 kultury dowodzenia, warunkujgcych powstawanie
problemow w sferze praktyki, ktore zostaty zidentyfikowane w badaniach;

- wypracowanie wnioskow stuzacych ograniczaniu niekorzystnego wptywu
czynnikdbw negatywnych i spotegowaniu oddziatywania czynnikéw

pozytywnych w obszarze kultury organizacyjnej i kultury dowodzenia na

v Cieslarczyk, E. Pomykata, L. Kanarki, S. Sirko, A.Orzytowska, S. Wieczorkiewicz, Kultura organizacyjna
i kultura dowodzenia a dziatalno$¢ podstawowych elementéw SZ w wymiarze narodowym i sojuszniczym.
Teoretyczne podstawy badan. Warszawa AON 2003.
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osigganie przez wspotdziatajagce pododdziaty i oddziaty efektu synergii.
niezbednego w budowaniu i wykorzystaniu ich potencjatow bojowych.

[1l. Wwymiarze dydaktycznym przewiduje sie opracowanie:

- poradnika dla dowodcow;

- podrecznika dla studentéw uczelni wojskowych.

1.1.2. Ogdblny problem badawczy i problemy szczegotowe
Na etapie konceptualizacji ogolnych zatozen projektu badawczego (2003)
przyjeto sze$¢ ogolnych probleméw badawczych, przewidujac, ze po pierwszym,
teoretycznym etapie badan i w trakcie badan pilotazowych - zostang one
rozwiniete o kolejne, bardziej szczegotowe problemy badawcze.
Ogolne problemy badawcze wyjsciowo sformutowano w postaci
nastepujacych pytan:
 jakie teorie z obszaru kultury organizacyjnej (kultury organizacji) moga by¢
najbardziej przydatne dla osiggniecia przedstawionych wyzej celow tzn.
opisania i wyjasnienia faktéw, procesOw i zjawisk w interesujagcym nas
obszarze badan oraz opracowanie narzedzi badawczych?
Zadanie to w wiekszosci zrealizowano w 2003 roku. Natomiast w roku 2004
zawezono dociekania teoretyczne przystosowujac je do potrzeb badan

empirycznych. Efekty tejpracy prezentujemy w niniejszym opracowaniul.

1



Rozwiniecie zagadnien teoretycznych, w oparciu o szczegétowej statystyczng
analize danych empirycznych, zebranych w 2004 i w 2005 roku, przewiduje sie
na zakonczenie roku 2005.

* co to jest kultura organizacyjna i kultura dowodzenia w sitach zbrojnych oraz
jakie sg ich podstawowe wyznaczniki?

Zadanie to zostanie zrealizowane w roku 2005.

o jakie praktyczne problemy w obszarze kultury organizacyjnej i kultury
dowodzenia wptywajg na sprawnosc¢ i efektywnos¢ dziatania i wspétdziatania
podstawowych struktur organizacyjnych roznych rodzajow sit zbrojnych
I rodzajow wojsk w dziataniach (operacjach) potaczonych?

Zadanie to zostanie zrealizowane w roku 2005.

o jakie czynniki w badanym obszarze utrudniajg sprawno$C¢ dowodzenia
I efektywnosC funkcjonowania podstawowych struktur organizacyjnych
roznych rodzajéw sit zbrojnych i rodzajow wojsk w dziataniach (operacjach)
potgczonych?

Zadanie to, wformie pilotazowej zrealizowano w 2004 roku w odniesieniu do

niektorych elementow kultury dowodzenia. Niektére dane i ich analiza

prezentowane sg w rozdziale Il niniejszego opracowania i w zatgczniku.

Zadanie to bedzie pogtebiane i rozwijane w 2005 roku.

 jaki jest poziom wiedzy kadry dowddczej szczebla podstawowego na temat

kultury organizacyjnej i kultury dowodzenia (2005)?



jakg role w powstawaniu 1 rozwigzywaniu probleméw praktycznych
w badanym przez nas obszarze spetnia kultura informacyjno-komunikacyjna
kadry dowodczej podstawowych szczebli dowodzenia i ich podwiadnych
("technologie intelektu"”, stereotypy, wzajemne oczekiwania, wyobrazenia,

itp.)? - 2005 rok.

1.1.3. Metoda badan, techniki i narzedzia badawcze

Przedstawione wyzej informacje i dotychczasowe przedsiewziecia - wigcznie

z organizowang w grudniu 2002 r konferencjg naukowg - charakteryzujg

najszerzej rozumiang metode badan. Uwzglednia ona:

m szerokie, interdyscyplinarne wykorzystanie analiz teoretycznych, stuzacych
do:

- teoretycznego rozpoznania obszaru problemowego oraz opracowania
koncepcji badan i narzedzi badawczych;

- interpretacji danych empirycznych zebranych przy pomocy roznych technik
badawczych;

m badania empiryczne, wykorzystujgce techniki sondazu diagnostycznego
(ankieta, wywiad) oraz obserwacje Cwiczen taktycznych; wiasciwe badania
empiryczne poprzedzone zostaty badaniem pilotazowym, stuzacym
doprecyzowaniu probleméw badawczych oraz sprawdzeniu i udoskonaleniu
narzedzi badawczych.

m analizy statystyczne, z uwzglednieniem analizy czynnikowej;
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prezentacja, weryfikacja i uzupetnienie opracowanego materiatu badawczego
w czasie konferencji naukowej przewidywanej jesienig 2005 roku

w Akademii Obrony Narodowej.

1.1.4. Organizacja badan, ich efekty i forma opracowania
W zatozeniach wyjsciowych przewidywano trzy etapy badan:
Etap | (2003 r.) - badania teoretyczne oraz opracowanie narzedzi badawczych;
- efekty - koncepcja badan i narzedzia badawcze.
Etap Il (2004 r.) - wstepne badania pilotazowe (pierwsza potowa 2004 r.);
- badania wihasciwe (druga potowa 2004 r.);
- przygotowanie danych do obliczen i obliczenia statystyczne;
- efekty - "surowe” wyniki badan, wstepny raport z badan.
Etap Il (2005 r.) - statystyczna analiza wynikow badan;
- opracowanie udoskonalonych narzedzi badawczych;
- badania terenowe na reprezentatywnej probie populaciji,
uwzgledniajacej rowniez kadre petnigca stuzbe w misjach
zagranicznych;
- opracowanie Raportu z badan
- opracowanie referatow na Konferencje;
- organizacja Konferencji Naukowej poSwieconej kulturze
organizacyjnej i kulturze dowodzenia w SZ;

- opracowanie Koncowego Raportu z Badan.

14



Nie mozna wykluczy¢ rozpoczecia w 2006 roku miedzynarodowych badan
poréwnawczych z wykorzystaniem opracowanych w 2005 roku narzedzi
badawczych i poczty elektronicznej. Wymagatoby to uwzglednienia IV etapu
badan.
Etap IV (2006 r) obejmowathy:
- badania miedzynarodowe (pierwsza potowa 2006)
- konferencje miedzynarodowsa (Il potowa 2006)
- opracowanie Raportu z Miedzynarodowych Badan Poréwnawczych (2007).
Na podstawie wynikow badan (teoretycznych i empirycznych) oraz materiatow
z Konferencji przeprowadzonych w 2005 w skali WP (i ewentualnie w skali
miedzynarodowej w 2006 roku) przewiduje sie opracowanie:
A/ Podrecznika dla potrzeb Akademii Obrony Narodowej (Uniwersytetu
Obrony Narodowej) i dla innych uczelni wojskowych (2007);

B/ Poradnika dla dowadcow (2007).

1.2. Zalozenia dotyczace Il etapu badan (2004 rok)

1.2.1. Przedmiot i cel badan

Przedmiotem badan w Il i Il etapie (2004-2005) jest swoiste "jadro” kultury
organizacyjnej w SZ, jakim jest kultura dowodzenia, ale takze inne elementy
kultury organizacyjnej. Badania maja na celu:

a/ weryfikacje narzedzia badawczego i rozpoznanie pola problemowego (2004);

15



b/ rozpoznanie i wstepne opisanie niektorych elementow kultury dowodzenia
w badanych jednostkach (2004).

Cele te zostaty zrealizowane w 2004 roku iprzedstawione w postaci niniejszego
opracowania.

cl W 2005 roku przewiduje sie empiryczne rozpoznanie i opisanie zjawiska
kultury organizacyjnej w sitach zbrojnych RP - ogdlnie biorac - ale takze
w roznych rodzajach wojsk i sit zbrojnych, oraz podjecie préby wyjasnienia
uwarunkowan charakteru kultury dowodzenia i kultury organizacyjnej, oraz jej
wptywu na funkcjonowanie podstawowych struktur organizacyjnych sit

zbrojnych w wymiarze narodowym i sojuszniczym (koalicyjnym).

1.2.2. Problemy badawcze w 2004 roku.

1 Jakie wyznaczniki sytuacji zawodowej kadry moga stanowiC ,,punkt
odniesienia” dla ocen wptywu Kkultury organizacyjnej na funkcjonowanie
pododdziatéw i oddziatow (instytucji wojskowych)?

2. Jakie style pracy (stuzby) i style dowodzenia funkcjonujg w badanych
pododdziatach i oddziatach?

3. Jak oceniane sarelacje interpersonalne w miejscu stuzby?

4. Jaki wzor osobowy przetozonego preferuje badana kadra?

5. Jaka jest percepcja postaw kadry w Srodowisku stuzby?

6. Jakie cechy swoich podwitadnych ceni kadra najwyzej?

7. Jakie wartosci w dowodzeniu preferuje badana kadra?
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8. Jakich rodzajow zachowan kadry mozna sie spodziewaC w sytuacjach
trudnych (kryzysowych)?

9. Jakie sg najwazniejsze wartosci w stuzbie i pracy?

10. Jaki sposob (styl) dowodzenia ceni kadra najwyzej?

Odpowiedzi na te pytania problemowe zawarte sg w kolejnych podrozdziatach

rozdziatu 3 niniejszej pracy badawczej.

1.2.3. Metoda badan i techniki badawcze zastosowane w 2004 roku.
Dla realizacji przyjetych celéw i rozwigzania probleméw badawczych
najbardziej uzyteczna okazata sie metoda sondazu diagnostycznego

z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety.

1.2.4. Teren i organizacja badan

Badania terenowe w 12 jednostkach wojskowych reprezentujacych rozne
rodzaje wojsk 1 sit zbrojnych, a takze w jednej instytucji centralnej
przeprowadzili pracownicy Wojskowego Biura Badan Socjologicznych. Objeto
nimi kadre zawodowa w liczbie 397 osdb. Szczegotowa charakterystyke préby

populacji przedstawiono w punkcie 2.1.5.
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1.1.5. Ogolna charakterystyka proby populacji w badaniach pilotazowych,
przeprowadzonych w 2004 roku.

AJ/. Korpus osobowy

WiekszoSC  objetej badaniami  kadry to podoficerowie  zawodowi
(chorgzowie).CzesSciej niz o czwarty z respondentow to oficer miodszy,

natomiast co 6smy byt oficerem starszym. Szczegotowe dane zawiera tabela 1

Tabela 1. Korpus osobowy (dane w %o)

Oficer starszy 12,9
Oficer miodszy 26,3
Podoficer zawodowy 60,8

B/. Zajmowane stanowisko

W objetej badaniami grupie najliczniej reprezentowani byli dowddcy roznych
szczebli (czeSciej niz co trzeci), ale takze kadra pionu logistyki (prawie co
trzeci). Znaczacy odsetek (ponad 1/4) to oficerowie i podoficerowie sztabu.

Szczego6towe dane na ten temat zawiera tabela 2.

Tabela 2. Zajmowane stanowisko (dane w %o)

Dowaddcze 36,3
Sztabowe 26,7
Logistyczne 30,9
Dydaktyczne 0,7

Inne 5,4
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c/. Staz stuzby wojskowej

Pod wzgledem stazu stuzby najliczniej reprezentowana byta kadra w przedziale
11-15 lat stuzby (prawie 30%), ale takze w wieku 6-10 lat stuzby. W sumie wiec
ponad potowa proby populacji to ludzie stosunkowo miodzi, ale juz ze
znacznym doswiadczeniem. Proporcje kadry o najmniejszym stazu stuzby (do 5
lat) i najbardziej doswiadczonej (powyzej 20 lat pracy) byty zblizone.

Szczegdtowe dane zawiera tabela 3.

Tabela 3. Staz stuzby wojskowej (dane w %o)

Do 5 lat 13,3
6 - 10 lat 25,4
11-15 lat 29,2
16-20 lat 19,5
21-25 lat 9,7
Pow. 26 lat 2.8

D/. Staz stuzby w obecnym miejscu

Gros badanych (ponad 80%) to kadra pracujgca w danej jednostce (instytucji)
krocej niz 10 lat. Czesciej niz co drugi - ogolnie biorac - jest w jednostce
stosunkowo krotko - do 5 lat. Tylko co piaty stuzy w jednostce dtuzej niz 10 lat.

Szczegotowe dane zawiera tabela 4.
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Tabela 4. Staz w obecnym miejscu stuzby (dane w %)
Do 5 lat

6- 10 lat

11-15 lat

16-20 lat

21-25 lat

E/. Wyksztatcenie

52,9
28,1
9,4
7,5
2,1

Zdecydowana wiekszoSC objetej badaniami kadry posiada wyksztatcenie

wojskowe. Prawie co trzeci ukonczyt szkote chorazych, co czwarty WSO,

a prawie co dziesigty akademie wojskowa.

Uczelnie cywilng ukonczyt co szésty z badanych, a 10% - studia

podyplomowe, czeSciej cywilne niz wojskowe. Szczegotowe dane zawiera

tabela 5.

Tabela 5. Wyksztatcenie (dane w %)
Szkota Chorazych

Wyzsza Szkota Oficerska

Akademia Wojskowa

Studia wyzsze cywilne

Studia podyplomowe cywilne

Studia podyplomowe wojskowe

31,4
23,9
9,5
16,8
6,6
3,4

* Dane nie sumujg sie do 100%, poniewaz badani wybierali kilka odpowiedzi

Ogolnie biorgc zastosowana w badaniach préba pod wzgledem zmiennych

socjograficznych zblizona jest do ogotu populacji. Nie mniej jednak trudno byto
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Rozdziat 2

PODSTAWOWE ZAt OZENIA TEORETYCZNE PRZYJETE
W OPARCIU O EFEKTY | ETAPU BADAN

2.1. Ogolna charakterystyka fenomenu kultury organizacyjnej
na podstawie analizy literaturze przedmiotu

Analiza literatury przedmiotu dokonana w pierwszym etapie badan®
pozwolita, m.in., na sformutowanie tezy, ze kultura organizacyjna i kompetencje
organizacyjne oraz zwigzany z nimi fenomen przywodztwa budzg coraz wieksze
zainteresowanie teoretykow i praktykow, takze w sitach zbrojnych. Dzieje sie
tak dlatego, ze kompetencje i zdolnosci organizacyjne w wymiarze personalnym
I strukturalnym zawsze stanowity dla wojska trudng do przecenienia warto$c.
Jednak w sitach zbrojnych cywilizacji informacyjnej szeroko rozumiana
informacja i wiedza stanowig coraz wyrazniej dostrzegany i doceniany element
ich potencjatu bojowego. Wiedza i kompetencje oficerow dotyczace kultury
organizacyjnej bedg im coraz bardziej potrzebne, zwiaszcza w potgczonych
dziataniach sojuszniczych i koalicyjnych w Srodowisku wielokulturowym. W tej
sytuacji niezbednym wydawato sie podjecie i przeprowadzenie badan stuzacych
lepszemu zrozumieniu tak ztozonego zjawiska spotecznego, jakim jest kultura
organizacyjna 1 kultura dowodzenia, ale takze opisanie tych zjawisk

I wyjasnienie czynnikow warunkujacych te zjawiska.

M. Cieslarczyk, E. Pomykata, L. Kanarki, S. Sirko, A.Orzylowska, S. Wieczorkiewicz, Kultura organizacyjna
i kultura dowodzenia a dziatalno$¢ podstawowych elementéw SZ w wymiarze narodowym i sojuszniczym.
Teoretyczne podstawy badan. Warszawa AON 2003.
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Niezbedne byto jednak rowniez przyblizenie terminu kultura. W wyniku
przeprowadzonych analiz literatury stwierdzono, ze termin ten jest najczesciej
uzywany do oznaczenia wspolnego systemu wartosci, norm i symboli. Kultura
uzmystawia obraz catosci, zintegrowany zbior wymiaréw (charakterystyk)
| stawia catoS¢ ponad czesciami.

Kultura rozumiana jest jako symbol, ale takze jako metafora. Daje ona
spojnag perspektywe, z ktdrej wyprowadzane s3g podejScia specyficzne]6
Zachowania cztonkow danej grupy (instytucji, organizacji) wyrazajg i utrwalajg
okreslong kulture. Kultura stanowi rowniez podstawe lub kontekst, poprzez
ktory okreSlone typy zdarzen i zachowan sa spostrzegane i interpretowane.
Znaczenie tej refleksji dla sit zbrojnych 1 ich struktur organizacyjnych,
szczegolnie za$ w rdznego rodzaju sytuacjach kryzysowych, zdaje sie nie budzié
watpliwosci. Oczywistym jest, ze to wszystko wywiera okreSlony wptyw na
zachowania, dziatania i wspotdziatania pojedynczych oséb, grup spotecznych,
instytucji i organizacji. Refleksja ta w odniesieniu do sit zbrojnych, szczegodlnie
W wymiarze sojuszniczym i koalicyjnym zdaje sie mie¢ wartosC nie tylko
teoretyczna.

Na potrzeby naszych badan uzyteczne wydawato nam sie wykorzystanie

* s * . .
terminu_ kultura w rozumieniu G.Hofstede Y. Jego zdaniem kultura jest

kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktore wyrdznia jedng grupe

L.Smircich, Koncepcje kultury a analiza organizacyjna, /tt. J.Gaciarz/, [w:] A.Marcinkowski, J.B.Sobczak
/wybér tekstow i opracowanie/, Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, cz.1l, Wyd, UJ 1989.
G.Hoffstede, Kultury i organizacje, PWE Warszawa 2000.
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spoteczng od innych. Hofstede uwaza, ze umyst kazdego cziowieka jest
zaprogramowany. To zaprogramowanie jest czesciowo wspolne dla grup ludzi,
a czesciowo unikatowe, wiasciwie kazdej osobie. Badacz ten wyrdznia trzy
gtdwne sposoby zaprogramowania: poziom uniwersalny, poziom kolektywny,
ipoziom indywidualny.

Poziom uniwersalny zaprogramowania umystu obejmuje potrzeby:
bezpieczenstwa, spoteczne, uznania i samorealizacji. Jest on identyczny dla
wszystkich ludzi.

Poziom kolektywny zaprogramowania umystowego jest wspalny dla gmp
spotecznych, naroddéw, mieszkancow konkretnego regionu, przedstawicieli
okre$lonej profesji czy organizacji. Jest to program wyuczony, nabyty.
Przekazywany jest przez ,starych” uczestnikow - ,,nowym”, z pokolenia na
pokolenie. Sprzyja on identyfikacji z grupg 1 jej spojnosci. Jest tym, co
,odpowiada” za odrebnos¢ grupy wzgledem jej otoczenia. Spotyka sie
okreSlenie, ze jest to ,,0sobowo$S¢” grupy, i - w jakim$ stopniu - jej
samoswiadomos¢. W takim, m.in., znaczeniu mozemy mowiC¢ o Kkulturze
w sitach zbrojnych.

Poziom indywidualny dotyczy pojedynczej osoby ijej osobowosci. Jest on
unikatowy, poniewaz nie ma dwodch identycznych oséb. Z punktu widzenia
teorii informacji (informacja jako odzwierciedlona réznorodno$¢) - traktujac

w duzym uproszczeniu osobowos¢ jako system informacji - w tym moze tkwic
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jeden z podstawowych mechanizmOw rozwoju w wymiarze personalnym
I strukturalnym.

Nie mozna wykluczy¢, ze powyzsze refleksje majg wspdtczesnie dla
naszego spoteczenstwa, a w nim sit zbrojnych, wartos¢ zaréwno poznawecza, jak
I praktycznie uzyteczng. Moga takze stanowiC inspiracje dla badaczy kultury
organizacyjnej w sitach zbrojnych, ale takze dla kadry dydaktycznej
| dowddczej.

Jak juz wspomniano, kultura pod wieloma wzgledami przypomina
osobowo$¢ i czasami jest traktowana jako specyficzna 0sobowosc
spoteczenstwa, spotecznosci, grupy zawodowej, instytucji czy organizacji.
Warto jednak pamietac, ze kazda kultura, w tym takze kultura narodowa, kultura
grupy zawodowej czy kultura organizacji tworzy, m.in., ,klimat duchowy",
czesto specyficzny dla danego narodu, spotecznosci, grupy zawodowej,
instytucji i organizacji. Sty zbrojne jako instytucja i organizacja charakteryzuja
sie zarowno dosy¢ specyficzng kultura, a w niej kulturg organizacyjng, ale takze
specyficznym klimatem stuzby i pracy. Widoczne i odczuwalne sg rowniez
podobienstwa i réznice kultur i klimatéw organizacyjnych miedzy armiami
w roznych krajach i w réznych okresach historycznych, ale takze miedzy
roznymi rodzajami wojsk i sit zbrojnych w tym samym kraju i w tym samym
czasie. Nie trzeba by¢ przenikliwym obserwatorem ani wytrawnym badaczem
aby dostrzec np. roznice kultur organizacyjnych i kultur dowodzenia, a zarazem

odczuwanych klimatow stuzby i pracy np. miedzy jednostkg saperow
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a jednostka lotnicza. Wiagze sie to, m.in., ze specyfikg zadan wykonywanych
przez te oddziaty, stopniem utechnicznienia i rodzajem wykorzystywanego
sprzetu, poziomem wyksztatcenia i profesjonalizaciji, itp.

Wiele wskazuje na to, ze wspomniany wyzej klimat organizacji moze
badz to sprzyjaé szeroko rozumianemu rozwojowi danego podmiotu (cztowieka,
instytucji, organizacji), badz hamowacC go i ,,konserwowaé” dotychczasowe
przyzwyczajenia i nawyki nawet wtedy, kiedy ich dysfunkcjonalnosc jest
wyraznie wyczuwalna. Tworzy sie wtedy swoiste pole napiec. W tym polu toczy
sie specyficzna gra. Z jednej strony chodzi o zachowanie tozsamosci danej
organizacji, jako warunku jej spoistosci i trwania; z drugiej strony za$
dokonywane sa proby otwierania sie na dorobek innych, dzieki czemu dana
organizacja 1 jej kultura moze sie rozwijac i emanowaC w kierunku
zainteresowanych nig innych organizacji, grup, spotecznosci i spoteczenstw,
w ten sposob wzbogacajac je, ale i siebie zarazem. Trudno przeceni¢ w tym
zakresie role kadry kierowniczej. W tzw. globalnej wiosce, jakg staje sie
wspotczesny Swiat, szczegdlnie w sytuacji upowszechniania sie cywilizacji 1l
fali, w zasadzie nie ma juz organizacji, grup i spoteczenstw odizolowanych czy
izolujacych sie od oddziatywania innych kultur. Wigze sie to z empirycznie
stwierdzonym faktem, ze rozwija¢ moga sie tylko systemy otwarte, madrze
otwarte. To ostatnie stwierdzenie ma szczegolne znaczenie dla sit zbrojnych.
Wigze sie to z ich specyfika, tajemnicg wojskowsg, itd. Rozwazania o kulturze

organizacyjnej w sitach zbrojnych, bez uwzglednienia ich specyfiki, nawet
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specyfiki poszczegolnych rodzajow wojsk i sit zbrojnych, stanowito by powazny
btad metodologiczny.

Whyniki analiz literatury w | etapie badan pozwolity zauwazy¢, ze
harmonia i porzadek przewijaja sie w wiekszosci rozwazan o organizacjach
I kulturze organizacyjnej. Jednym z trudno dostrzegalnych funkcji kultury
organizacyjnej ]JQsi bowiem funkcja regulacyjna, sprzyjajaca - miedzy innymi -
uzyskiwaniu porzadku i harmonii. Ze s to wartosci wysoko cenione takze
w sitach zbrojnych, nie trzeba nikogo przekonywac. Kultura organizacyjna
moze rowniez sprzyjaC procesowi ,uczenia sie” i umacniania instytucji czy
organizacji. Refleksje te, szczegllnie w odniesieniu do sit zbrojnych,
potwierdzajg zasadno$¢ wysitkbw majacych na celu lepsze zrozumienie
zjawiska kultury organizacyjnej. Wiele wskazuje, ze jest to niezbedne dla
rozumienia wielu innych zjawisk spotecznych w XXI wieku, bez czego trudno
wyobrazic sobie oficera nowoczesnej armii.

WspoitczeSnie szczegllng wage przywiazuje do systemu informacji
I komunikowania, ktéry w organizacji (strukturze) jest czasami poréwnywany
do ukiadu nerwowego lub krwionosnego. Tenze ,ukiad nerwowy” w duzym
stopniu warunkuje sprawno$¢, elastycznoS¢ i efektywnosC dziatania, oraz
szeroko rozumiang ,,zywotnoSC” struktur organizacyjnych, w tym réwniez
wojskowych. Dlatego tez w badaniach dotyczacych kultury organizacyjnej, ale

takze w trakcie studiowania i podczas szkolen trudno pomija¢ problem kultury
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informacyjno-komunikacyjnej . By¢ moze nawet kulture informacyjno-
komunikacyjng trzeba traktowaC jako rdzen, podstawowy element kultury
organizacyjnej danego podmiotu, w tym takze kultury dowodzenia. Bedzie to
przedmiotem szerszych badan w 2005 roku. W cywilizacji informacyjnej wiedza
I informacja stajg sie podstawowymi elementami potencjatu rozwojowego, a w
sitach zbrojnych cywilizacji 11l fali - podstawowymi elementami ich potencjatu
bojowego™.

Istotnym elementem kultury informacyjno-komunikacyjnej, szczegolnie
w sitach zbrojnych, jest w miare jednoznaczne rozumienie poje¢ i ich znaczen.
Nie dotyczy to |li tylko relacji miedzy rdéznymi armiami czy ich
przedstawicielami, ale takze w wymiarze wewnetrznym, czyli np. w relacjach
miedzy réznymi rodzajami wojsk i sit zbrojnych w tej samej armii, miedzy
teoretykami i praktykami, itd. Zycie dostarcza wietu przyktadéw, ze z tym bywa
roznie.

W rozwazaniach na temat organizacji trudno byto by pomija¢ wplyw
otoczenia. Kazda organizacja jest bowiem podmiotem (systemem dziatania)
wyodrebnionym z otoczenia. Jest to wyodrebnienie w sensie funkcjonalnym,
prawnym, ekonomicznym i organizacyjnym. Wyodrebnienie z otoczenia nie
oznacza niezaleznosci od niego. Otoczenie w jakim$ sensie wyodrebnia dang
organizacje i umozliwia jej funkcjonowanie wtedy, kiedy dana organizacja jest
® Cieslarczyk, Informacyjno-organizacyjna kultura funkcjonowania cztowieka i zorganizowanych grup

spotecznych. Studium teoretyczne cz. 1, Warszawa AON, 2001
M.Cieslarczyk, W.Marud, op.cit.

28



otoczeniu potrzebna. Bez otoczenia zadna organizacja nie mogtaby przetrwac.
Z niego czerpie bowiem rdézne zasoby, jemu te zasoby w jakiejS postaci
zwraca™. Dzieki temu jest otoczeniu potrzebna, co tez gtéwnie uzasadnia jej
istnienie. Jest to dosyC oczywiste, a nawet intuicyjnie wyczuwalne, w przypadku
organizacji gospodarczych. W odniesieniu do sit zbrojnych sprawa jest nieco
bardziej ztozona. Szczegdlnie w sytuacji funkcjonowania sit wielonarodowych.
W jakims$ stopniu moze tu byC przydatna wiedza dotyczaca zjawiska globalizacji
| towarzyszacych jej bardziej szczegotowych procesdw i uczestniczacych w nich
organizacji, w tym, m.in. korporacji. Refleksja ta moze mie¢ wartosC
poznawcza, ale takze praktyczng - przede wszystkim na ptaszczyznie
edukacyjnej i badawczej.

Warto jednak pamietaC, szczegdlnie w odniesieniu do struktur
organizacyjnych sit zbrojnych, ze sens tworzenia, istnienia i rozwoju catosci
zorganizowanego dziatania zasadza sie na przekonaniu, ze w rezultacie:

A/ pozyskania z otoczenia adekwatnych dla danej domeny dziatalnosci
osobowych, naturalnych i sztucznych komponentow rzeczowych tworzonej
“organizacji”, bedacych niejako no$nikami dziatan, oraz

B/ wiasciwego ich potaczenia wieziami formalnymi (vide: np. procedury)
I zespolenia rzeczywistymi wzajemnymi oddziatywaniami materialnymi,

energetycznymi i informacyjnymi osiggniety zostanie wspomniany wczesniej

* K.Bolesta-Kukutka, $Swiat organizacji, [w:] A.KoZzminski, W.Piotrowski (red.), Zarzadzanie, teoria i praktyka.
PWN, Warszawa 1996, s.74.
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dodatkowy efekt synergiczny . Kultura organizacyjna spetnia w tym zakresie
trudng do przecenienia role.

Kultura organizacji, ze wzgledu na swdj "eteryczny” charakter, jest
zjawiskiem trudno dostrzegalnym i nie fatwym do opisania. Z tego chociazby
powodu badania dotyczace kultury organizacyjnej nie naleza do najtatwiejszych.
Latwiej sie jg bowiem wyczuwa niz dostrzega sie jej przejawy. Dlatego tez
czasami przedmiotem badan staje sie tylko jeden z efektéw kultury
organizacyjnej, jakim jest klimat organizacyjny . Kultura organizacyjna, bedac
trudno dostrzegalng wiasciwosciag instytucji czy organizacji, wptywa jednak

Znaczaco na procesy zachodzace w organizacji oraz najej zwigzki z otoczeniem.

- L.J.Krzyzanowski, op.cit. przez efekt synergiczny (Efsyn) rozumie réznice miedzy tgcznym efektem (EF)

dziatania zbioru podmiotéw (P), miedzy ktérymi zachodzi wspotdziatanie (V) a sumg efektéw jednostkowych
(ef), jakie mogtyby osiagna¢ te podmioty21 dziatajac w pojedynke, a wiec nie wchodzac we wspotdziatanie:

Efsyn = u [EF({P},V)] - u [E ef (Pi)]
Li=l

gdzie u jest miara efektu. Synergia (Syn) zachodzi wtedy i tylko wtedy, gdy efekt synergiczny (Efsyn) jest
dodatni; jesli zas jest on ujemny, to méwimy wtedy o wystepowaniu zjawiska dyssynergii.

Zdaniem L.Krzyzanowskiego mechanizm powstawania efektu synergii mozna wyjasni¢ w ten sposéb, ze
wspotdziatanie wyzwala w podmiotach to, co poprzednio pozostawato w utajeniu, jakie$ dotad nie ujawnione ich
wiasciwosci, a wiec ze wspotdziatanie "wzmacnia' niejako podmioty.

Podobne rozumienie synergii spotyka sie takze u innych autoréw. Warto zauwazy¢, ze w wyniku wspétdziatania
miedzy podmiotami moze dochodzi¢ do ich "ostabiania™ w tym sensie, ze podmioty te tracg pewne wtasciwosci
w wyniku wchodzenia we wzajemne interakcje. Dlatego tez rezultat wspoétdziatania miedzy nimi moze by¢
ujemny.

Uwage zwraca jednak stwierdzenie Krzyzanowskiego, ze sedno tworzenia i istnienia "‘organizacji'* tkwi nie tyle i
nie tylko w efekcie synergicznym, ile w dodatkowym efekcie, zwanym efektem organizacyjnym. Jest on
osiggany w rezultacie potgczenia podmiotéw (nosnikéw) dziatania trwatymi wieziami organizacyjnymi w jedng
zorganizowana cato$¢, lub taczeniu istniejacych "organizacji' w wieksze zorganizowane catosci ze wspdlnym
kierownictwem. Proces ten ma jednak swoje granice, ktére wyznacza relacja miedzy efektami scalania
(integracji) z kosztami koordynacji. Po przekroczeniu tej granicy mogg zosta¢ uruchomione procesy
dezintegracyjne. Czasami jednak stare, utrwalone i nieefektywne struktury cechuje tak duza inercja, ze ich
dezintegracja wymaga zdeterminowanych dziatan z zewnatrz lub (i) od wewnatrz.

W.Grzywacz, Pomiedzy kulturg a klimatem organizacyjnym. Zarzadzanie zasobami ludzkimi nr 3-4, 2002,
S.119.
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w funkcjonowaniu organizacji coraz wyrazniej widoczna jest orientacja
kulturowa zwigzana z wiedzg organizacyjng, kondycjg intelektualng oraz
kreatywnoscigjej pracownikow. Coraz czesciej podejmowane sg proby nie tylko
zarzadzania wiedzg, ale takze tworzenia i organizowania wiedzy™ Przejawiajac
sie w zachowaniach oraz reakcjach poszczegdlnych jednostek 1 grup
spotecznych, ich sadach, postawach, w sposobach rozwigzywania problemow,
jak rowniez w organizacji miejsc pracy oraz wyposazeniu wnetrz, jest
nieodzownym sktadnikiem procesu zmierzajgcego do realizacji misji i strategii
organizacji, jednoczesnie sprzyjajac dokonaniu zmian lub utrudniajac je.
W literaturze przedmiotu akcentuje sie wptyw uwarunkowan kulturowych na
funkcjonowanie przywodztwa, ale takze wplyw przywodztwa na kulture
organizacyjna. Zagadnienia te bedg takze przedmiotem analiz w dalszej czeSci
opracowania, a takze w kolejnych etapach badan.

Istnieje  wiele uje¢ 1 pogladow dotyczacych kultury organizacji™\
Przypomnijmy wiec tylko niektore z nich. Kultura organizacji to ,,zbior
dominujacych wartosci i norm postepowania charakterystycznych dla danej
organizacji, podbudowany zatozeniami co do natury rzeczywistosci
| przejawiajacy sie poprzez artefakty - zewnetrzne sztuczne twory dangj

kultury”.

Zp.M. Senge, Pigta dyscyplina - teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Warszawa 1998,1 Nonaka, H.
Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Warszawa 2000.
K.A. Kozminski, W. Piotrowski, (red.). Zarzadzanie. Teoria i praktyka. Warszawa 2000
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Podobnie rozumiejg kulture organizacji R.W. Griffin, M. Armstrong, D.P.
Schultz, S.E. Schultz, E. Schein. Pierwszy z nich przedstawia kulture organizac;ji
jako ,,zestaw wartosci, ktére pomagaja cztonkom organizacji zrozumie¢ za czym
organizacja sie opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne”™ Kulture
organizacji ,,tworzg wspolne przekonania, postawy i wartosci ktére mimo, iz nie
zawsze sg eksponowane wptywajg na dziatania oraz wzajemne kontakty

"% Kultura organizacji to ogolny zbiér przekonan, oczekiwan

miedzyludzkie
I wartosci, ktore nie muszg byC uSwiadomione, ale wptywajg na zachowania
uczestnikow organizacji

Wedtug E.H. Scheina kultura to zespdt rozsadnych regut postepowania
(odkrytych, ustanowionych i rozwinietych przez grupe), ktére sprzyjaja
wewnetrznej integracji i zewnetrznemu dostosowaniu i ktore to wytyczaja
nowym cztonkom sposob myslenia i odczuwania w aspekcie wymienionych
problemdWw® . Zdaniem tego autora kultura organizacji jest wzorem
podstawowych zatozen, ktore jaka$§ grupa zaakceptowata, odkryta lub
rozbudowata, radzac sobie z problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej
integracji, 1 ktore sg zarazem na tyle wyartykutowne, aby moglty bycC
przekazywane nowym cztonkom grupy jako poprawny sposéb postrzegania,

myslenia i odczuwania zwigzany z tymi problemami™,

* R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2000.
** M., Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, bCrakéw 2000.
“D. P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy. Warszawa 2000.
®L Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm. Warszawa 2002.
E. H.Schein, 1989, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji.[Jw:] A.Marcinkowski, J.B.Sobczak /wybor
tekstow i opracowanie/. Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, cz.1l, Wyd, UJ 1989. S.61.
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Inni autorzy okreSlajg kulture organizacji jako zbior waznych pojec
(czesto nie wyrazonych) podzielanych przez cztonkow danej wspolnoty, a ktére
to w znacznym stopniu wyznaczajg sposoby postepowania pracownikow .

W przytaczanych definicjach (przyjmujg one rozny ksztatt w zaleznosci
od ujecia oraz podejs¢ ich autoréw) zasadniczo akcentuje sie odwotywanie do
dominujacych postaw i przekonan obowigzujgcych w organizacji oraz ich
podzielanie przez pracownikdéw bez koniecznosSci wyraznych zapisow. Wedtug
jednych kultura jest czyms$, czym jest organizacja, wedtug innych kultura
istnieje w organizacji, jeszcze inni traktujg kulture jako pojecie, a nie rzecz.

W naszym kraju spotykamy znaczng réznorodnos¢ podej$¢ w rozumieniu
I opisywaniu kultury organizacyjnej. Najszerzej traktuje jg Cz.Sikorski™
Proponuje on dwa sposoby rozumienia tego zjawiska: a/ wartosciujace i b/ nie
wartosciujace.

Nie wartosciujgce ujecie kultury organizacyjnej traktuje ja jako zbior
norm spotecznych i systeméw wartosci, bedacych stymulatorami (i regulatorami
- uzup. M.C.)) zachowan cztonkow instytucji (organizacji), ktore sa istotne
z punktu widzenia stosunkéw (wewnetrznych, ate i w relacjach z otoczeniem),
majacych znaczenie dla realizacji okreSlonego celu. Stosunki te zachodzg

miedzy ludzmi, instytucjami i organizacjami w czasie i przestrzeni. Autor ten

* S.P., Robbins, D.A. DeCenzo, op. cit, J.A.F., Stoner, R.E. Freeman, D.R., Gilbert, Kierowanie, Warszawa
2001.

Cz.Sikorski, Kultura organizacyjna, [w:] Problemy organizacji 1980 nr 4; Sztuka kierowania, szkice o kulturze
organizacyjnej. Warszawa 1986.
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zwraca szczegOlng uwage na dwa elementy kultury organizacyjnej. systemy
wartosci i normy spoteczne, gtdwnie w konteksScie ich funkcji stymulacyjne;j.
Czy mozna jednak nie dostrzegaC regulacyjnej funkcji kultury organizacyjnej,
odgrywajacych trudng do przecenienia role np. w operacjach potgczonych,
szczegoOlnie zas dziataniach  wielonarodowych sit  sojuszniczych czy
koalicyjnych? Chodzi gtéwnie o takie aspekty dziatan i wspotdziatan, jak ich
synchronizacja i koordynacja. Stanowi to jeden z podstawowych warunkow
osiggania efektu synergii, a takze sprawnosci, skutecznosci i efektywnosci
funkcjonowania w dziataniach bojowych czy tez w dziataniach innych niz
wojna. Kompetencje kadry zawodowej w zakresie kultury organizacyjnej
I dziatalnosci w Srodowisku wielokulturowym okazujg sie szczegolnie wazne we
wspbtpracy cywilno-wojskowej (CIMIC)” .

Podejscie wartosciujgce do kultury organizacyjnej uwzglednia stopien
zbieznoSci  pomiedzy rzeczywistymi normami i Systemami wartosci,
stanowigcymi podstawe zachowan organizacyjnych cztonkdéw instytucji
(organizacji), z normami i systemami wartosci, pozadanymi ze wzgledu na
przyjeta strategie instytucji (organizacji).

Cz.Sikorski uwaza za konieczne traktowanie organizacji jako systemu
dynamicznego, bedacego rezultatem oddziatywania wielu zmiennych

czynnikow, sposrod ktérych najwazniejsza zmienng jest cztowiek ze swoimi

32

M.Cieslarczyk, M.Chojnacki, A.Radomyski, Wspodtpraca cywilno-wojskowa w sitach zbrojnych (SP) RP
(Civil-Military Cooperation), AON, Warszawa 2003.
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odczuciami, przekonaniami i oczekiwaniami. Sprawia to, ze w procesie
organizowania pracy (stuzby) pole zainteresowania organizatoréw ulegto
znacznemu poszerzeniu. ldea symplifikacji w badaniach organizatorskich
ukazujgca koncentracje wylgcznie na tych zachowaniach pracownikéw, od
ktorych bezposrednio zalezy przyjeta metoda pracy, bez wnikania
w psychologiczne i spoteczne uwarunkowania tych zachowan, okazuje sie juz
przestarzata i mato skuteczna. Pojecie kultury organizacyjnej powinno wiec
obejmowac:
po pierwsze - zachowania ludzkie, dziatania i wspétdziatania;
po drugie - przedmioty bedace rezultatem tych zachowan, dziatan
| wspotdziatan;
po trzecie - podporzadkowanie normom.

Refleksja ta moze stanowiC jedng ze wskazdéwek metodologicznych
w badaniach kultury organizacyjnej, rowniez w sitach zbrojnych.

Przyjmujac, ze pierwsza i trzecia kategoria miesci sie w szerszej kategorii
- oddziatywania - mozna przyja¢, ze w badaniach problemow kultury
organizacyjnej przydatna moze okazacC sie rowniez wspomniana juz teoria prof.
L .Krzyzanowskiego™"

Zdaniem Cz.Sikorskiego kultury organizacyjnej nie powinno sie jednak

wartosciowacC, co nie oznacza jednak, ze nie powinno sie badaC roznic

33 L.J.Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, Warszawa 1999.
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w  kulturze organizacyjnej, szczegblnie w sytuacji ich  wyraznej

dysfunkcjonalnosci. Autor ten uwaza, ze na kulture organizacyjng sktadajg sie
zarowno wzorce kulturowe powstate w organizacji, jak i wytworzone poza
organizacjg i wnoszone do niej. Istnieje wiec dwustronne przenikanie kultury
organizacyjnej przez ,granice” organizacji. Takie mysSlenie o Kkulturze
organizacyjnej wydaje sie szczegolnie istotne w aktualnej sytuacji naszego kraju
I jego sit zbrojnych. Warto jednak pamieta¢ rowniez o tym, ze kultura
organizacyjna jest jednocze$nie spoiwem organizacji. Wzorce zachowan
cztonkow organizacji zalezg przede wszystkim od strategii i celow organizaciji,
ale takze od stereotypéw kulturowych, w tym gtdwnie w dziatalnosci
motywacyjno-regulacyjnej kierownictwa.

Inny autor, M.Pecherski uwaza, ze kultura organizacyjna oznacza
okreSlony stopien Swiadomego udziatu ludzi w funkcjonowaniu instytucji
| realizowaniu przez nigjej celow spotecznych™'~. Wedtug tego autora o kulturze
organizacyjnej mozna mowié tylko w odniesieniu do ludzi funkcjonujgcych
w okre$lonych organizacjach i instytucjach.

S.Kowalewski i J. Tudrej sg przekonani, ze kulture organizacyjng mozna
odnosi¢ do ludzi funkcjonujacych w organizacjach (nosiciele kultury

organizacyjnej), ale takze do struktur organizacyjnych w tym sensie, ze

* M.Pecherski, Kultura organizacyjna Jako element procesu ksztatcenia, [w:] S.Kowalewski, J. Tudrej (red.),

Kultura organizacyjna w o$wiacie. Warszawa 1985, s.25.

36



w strukturach tych moze znalez¢ wyraz kultura organizacyjna ich tworcow™.
Liczne doSwiadczenia potwierdzaja te teze.

Kulture organizacyjng rozumie sie rowniez jako system wzorcow
kulturowych wynikajagcych ze zorganizowanego, zespotowego dziatania ludzi,
przyswojonych i zaakceptowanych przez nich, regulujgcych ich zachowania
I warunkujacych sprawne funkcjonowanie instytucji™. Kultura organizacyjna
stanowi wiec okreslony system wartosci i norm, ktore dotyczg sprawnego
dziatania. Takie myslenie o kulturze organizacyjnej moze okazaC sie przydatne
w odniesieniu do SZ, rowniez w dziataniach sojuszniczych i koalicyjnych,
szczegolnie za$ w operacjach potaczonych.

Ogolnie biorac podobny sposdb rozumienia kultury organizacji
spotykamy w literaturze zagranicznej. Najbardziej popularny jest w nigj
przytaczany juz poglad E.Scheina, ze kultura organizacji jest wzorem
podstawowych zatozen, ktére jakas grupa (instytucja, organizacja)
zaakceptowata, odkryta lub rozbudowata, radzac sobie z problemami
zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji® 1 ktore sg zarazem na tyle
wyartykutowne, aby mogty byé przekazywane nowym cztonkom grupy jako

poprawny sposob postrzegania, mysSlenia 1 odczuwania zwigzany z tymi

* 5. Kowalewski, J.Tudrej, O istocie kultury organizacyjnej w oswiacie, [w:] :] S.Kowalewski, J.Tudrej (red.).
Kultura organizacyjna w oswiacie. Warszawa 1985, s.14-15.
Z.Szeloch, Kierowanie szkotg w Swietle teorii organizacji i zarzadzania, Cz.1l. Warszawa 1987, s. 223-225.
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problemam|'37. Ten sposOb rozumienia Kkultury organizacyjnej bedzie nam
towarzyszyt w kolejnych etapach badan.

W Swietle dotychczasowych rozwazan zauwazamy, ze do podstawowych
funkcji kultury organizacji nalezg® m.in., funkcja kultywowanie wzorow
| integracji wewnetrznej, ale takze funkcja adaptacji i ksztattowania wtasciwych
relacji z blizszym i dalszym otoczeniem. Prawdopodobnie od ,,jakosci” kultury
organizacyjnej zalezy, czy funkcje te wypetniane sg w miare harmonijnie, czy
tez kosztem ktdrejs z nich. Nie jest to bez znaczenia, jako ze wplywa to na
funkcjonowanie organizacji i osigganie przez nig celow. Oczywistym jest, ze
funkcja osiggania celdow przez organizacje (instytucje) nie moze byé
zaniedbywana. Bez tego trudno byto by mowi¢ o organizacji. Uwaga ta dotyczy
oczywiscie organizacji, ktore majg dosy¢ wyraznie okre$lone cele. Trudno byto
by powiedzieé, ze w pierwszej dekadzie XXI wieku mozna to w petni odniesé
do sit zbrojnych, w tym réwniez do naszej armii.

Kultura organizacyjna, bedac jednym z elementdéw organizacji, podobnie
jak jej strategia czy struktura, moze przyczyniac sie do ,,odnalezienia sie,, danej
organizacji czy instytucji w turbulentnym otoczeniu, a tym samym do
zwiekszenia wartosci organizacji. Deficyt kultury organizacyjnej lub jej
dysfunkcjonalny charakter moze prowadzi¢ do strat i zagrozenia bytowi danej

instytucji czy organizacji. Dlatego tez Swiadome tego faktu organizacje

¥ E.H.Schein, 1989, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji.[w:] A.Marcinkowski, J.B.Sobczak /wybor
tekstow i opracowanie/. Wybrane zagadnienia socjologii organizacji, cz.ll, Wyd, UJ 1989. S.61.
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zmierzajg do takiego jej ksztattowania, aby jak najlepiej wspomagata ona ich
funkcjonowanie.

Jak juz wspomniano, w literaturze przedmiotu popularne jest rozumienie
kultury organizacyjnej w ujeciu E.Scheina. Wedtug tego autora kultura
organizacji funkcjonuje na trzech poziomach. Sa to poziomy: a/ podstawowych
zatozen; bl norm i ¢/ wartosci oraz symboli. W jakim$ stopniu zatozenia te
mozna odnies$¢ takze do kultury dowodzenia. StaraliSmy sie to wykorzystac w |l
etapie badan.

Warto jednak pamietaC, ze termin kultura organizacyjna zarezerwowany
jest rowniez dla glebszej, nieSwiadomej warstwy tzw. pierwotnych podstaw
zachowania i dla przekonan wyznawanych przez wszystkich cztonkow
organizacji, ktore przejawiajg sie spontanicznie i istniejg "same przez sie". Te
pierwotne podstawy i przekonania sg wyuczonymi reakcjami ukierunkowanymi
na przetrwanie i bezpieczenstwo grupy w jej srodowisku zewnetrznym, ale takze
na integracje wewnetrzng oraz w miare sprawne wykonywanie zadan
I wypetnianie stojacych przed organizacjg funkciji.

Znaczenie tych pierwotnych podstaw w zachowaniu grup i organizacji
moze byC wykryte jedynie metodg badan psychoanalitycznych, a to juz
wykracza poza mozliwosci zespotu badawczego. Nie mnigj jednak jakie$
»refleksy” tychze pojawiaty sie w zebranym przez nas materiale empirycznym.

Ten glebszy poziom kultury organizacyjnej, ktérym sg owe pierwotne

podstawy, nalezy odrozniaC od "artefaktow" i "wartosci”, ktore sg zewnetrznymi
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przejawami kultury, a nie jej trzonem. W tym znaczeniu kultura organizacyjna
moze by¢ traktowana jako element tozsamosci. Jednak elementem tak
rozumianej kultury organizacyjnej sa réwniez wartosci, ktore w naszych
badaniach zostaty uwzglednione.

Zdaniem P.Sztompki .. wartosci wskazuja, do czego ludzie powinni
dazyc¢, a normy - jak powinni do tego dazy¢™™* RoOwniez to stwierdzenie jest
praktycznie uzyteczne w trakcie opracowywania narzedzi badawczych.

Nie mozna wszakze nie wspomnieC, ze chociaz wartosci stanowig jedng
z ,warstw” kultury organizacyjnej (nazwijmy je raczej elementem kultury
organizacyjnej), to jednak kultura organizacyjna moze byC postrzegana jako
istotna warto$¢ danego podmiotu, jako jego warto$¢ autoteliczna. Refleksja ta
moze mieC szczegOlne znaczenie dla sit zbrojnych 1 ich elementdw, patrzac na to
zagadnienie z punktu widzenia morale™®, traktowanego jako jeden z elementow
potencjatu bojowego, ale takze dla sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania
SZ i ich poszczegdlnych elementdw.

Scharakteryzowane wyzej pokrétce elementy kultury organizacyjnej
przyczyniajg sie do wytworzenia specyficznej atmosfery instytucji czy

organizacji ksztattujg stosunki, ktore wystepujg pomiedzy uczestnikami

* P.Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Krakow 2002, s.259.
M.Cieslarczyk, Psychospoteczne i prakseologiczne aspekty i uwarunkowania morale kadry zawodowej JW.
Sprawozdanie z badan WIBS, Warszawa 1994.
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organizacji, ucza reagowania na zachodzace zmiany w otoczeniu oraz pozwalajg
odroznic¢ cztonkow jednych grup od innych*°.

Kultura organizacyjna spetnia dwie, najogoélniej traktowane grupy funkgji,
Pierwsza z nich dotyczy problemow zwigzanych z dostosowaniem
zewnetrznym. Realizujac je uczestnicy organizacji, czesto za sprawg lidera
(dowodcy, kierownika) muszg osiggaC porozumienie w zakresie spraw
strategicznych.

Druga grupa funkcji dotyczy problemow zwigzanych z funkcjonowaniem
wewnetrznym organizacji. Funkcje te pomagajg przezwyciezaC wewnetrzng
niepewnosC. Kultura organizacji oferujac okreslong wizje zwieksza predykcje
zachowan organizacyjnych bez potrzeby szczegotowych uregulowan.
Zagadnienia te uwzglednialiSmy w Il etapie badan. Razem z problematyka
przywodztwa poswiecimy im wiecej miejsca w Il etapie badan.

Kultura organizacji spetnia réwniez okreSlone funkcje szczegotowe4l:
wyznacza granice organizacji; zapewnia czionkom organizacji poczucie
tozsamosci; utatwia angazowanie sie w co$ wiecej niz tylko interesy wiasne;
zwieksza stabilno$C systemu spotecznego; jest mechanizmem wyjasniajgcym
I kontrolnym, ktory ksztaltuje postawy oraz zachowania pracownikOw oraz

mechanizmem, ktory nimi kieruje.

*° T. Listwan (red.), Zarzadzanie kadrami, Warszawa 2002.
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Przytoczone wyzej funkcje kultury organizacyjnej moga by¢ traktowane
jako pozytywne z punktu widzenia organizacji, ale i pracownika. Kultura
organizacyjna prowadzi bowiem do wiekszego zaangazowania w sprawy
organizacji oraz przyczynia sie do wiekszej konsekwencji w postawach
pracownikow. Natomiast z punktu widzenia pracownika, kultura wskazuje mu,
w jaki sposob ma postepowac, oraz co jest wazne.

Do podstawowych cech stanowiacych o istocie kultury organizacji naleZg*
innowacja i podejmowanie ryzyka - stopien zachecania pracownikow do
innowacji i podejmowania ryzyka; zwracanie uwagi na szczegOly - stopien
w jakim oczekiwana jest od pracownikOw precyzja oraz zwracanie uwagi na
szczegOly; nastawienie na wyniki - stopien w jakim przetozeni zwracajg uwage
na wyniki, a nie na metody ich uzyskania; nastawienie na ludzi - stopien
w jakim przetozeni uwzgledniajg w podejmowaniu decyzji wptyw wynikdéw na
ludzi; nastawienie na zespoty - stopien w jakim praca organizowana jest wokot
zespotow; stopien agresywnosci - stopien w jaki ludzie nastawieni sg na
rywalizacje; stabilno$¢ - stopien w jakim dziatalno$¢ organizacji przyczynia sie
do utrzymania istniejacego stanu rzeczy.

W wyniku oceny organizacji pod katem tych cech mozna uzyska¢ pewien
obraz kultury organizacji. Stanowi on podstawe odczuwania oraz wspdélnych
pogladéw cztonkow organizacji na to, jak sie w niej postepuje oraz jakie

E. Mastyk-Musial, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2000; S.P., Robbins, D.A.
DeCenzo, op. cit.
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zachowania sg oczekiwane. Czlonkowie organizacji przyjmuja pewne
zasadnicze zatozenia dotyczace organizacji 1 jej zwigzkow z otoczeniem,
stosunkow panujacych miedzy cztonkami organizacji oraz zwigzane z naturg
ludzi.

MozliwosC dostrzezenia tych poziomow przez obserwatora uwarunkowana
jest stopniem ich wyrédznialnosci oraz stopniem uswiadamiania sobie
poszczegolnych elementow kultury organizacyjnej przez cztonkow organizaciji.
Wskazuje to na znaczenie wiedzy, jakag posiadajg cztonkowie organizacji
dotyczacej kultury organizacyjnej jako zjawiska spotecznego, dla sprawnosci
I efektywnosci funkcjonowania organizacji, szczegélnie zaS w Srodowisku
wielokulturowym. Wiedza ta moze byC uzyteczna zarowno dla potrzeb
dydaktycznych, ale rowniez w badaniach kultury organizacyjnej w sitach
zbrojnych i w procesie dowodzenia.

W literaturze przedmiotu doSC czesto pojawia sie poglad, iz kazdy
z menadzeréw, kierownikow czy dowodcow moze poprawiC swoje wyniki przez
wykorzystanie kultury organizacji zarzadzanej w sposob systemowy. Aby mogt
tego dokona¢ powinien jednak najpierw zrozumieé zasady dziatania swojej
organizacji, nastepnie wspotpracowaé ze wszystkimi dziatami zaangazowanymi
w realizacje zadan. Te dwie zasady moga - w jakims$ stopniu i zakresie - okazac
sie przydatne dla wspotczesnych sit zbrojnych, rowniez w badaniach ich kultury

organizacyjnej
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Kultura organizacji wykazuje pewng dynamike rozwoju, zmienia sie
| dojrzewa. W zwigzku z tym mozna zauwazyC fazy, zwane tez etapami jej
rozwoju. W literaturze mowi sie o czterech etapach, fazach jej rozwoju. W fazie
pierwszej, zwanej formowaniem zatozen kultury, istotng role odgrywa
wiasciciel, zatozyciel lub reprezentowani przez nich menedzerowie. W tym
czasie moze wystepowaC walka o wpltywy, a grupy poszukujg wiasnej
tozsamosci. Faza druga to rozwoj kultury. Charakteryzuje sie ona budowaniem
zespotow i subkultur. W fazie trzeciej zwanej trwaniem kultury, stabilizuje sie
ona, a wraz z nig organizacja. Wtedy to zachowania ludzkie sg bardziej
precyzyjnie oceniane. Faza czwarta czyli dojrzatos¢ charakteryzuje sie peing
stabilizacjg, silng kontrolg wewnetrzng, koncentracjg na utrzymaniu grupy oraz
- w jakim$ sensie - niechecig do nowych idei i zmian43. Refleksje te moga
stanowiC podstawe do formutowania problemow badawczych w kolejnych
etapach badan. Jednym z nich mogtaby by¢é np. proba okreSlenia, jaki etap
rozwoju kultury organizacyjnej charakteryzuje badane przez nas struktury
organizacyjne SZ, i co z tej obserwacji moze wynikac?

Prowadzac badania kultur organizacyjnych zwraca sie réwniez uwage na
ich profile i1 rodzaje. Istnieje wiele profili kultur organizacyjnych, ktore
w literaturze przedmiotu sg bardziej lub mniej precyzyjnie scharakteryzowane.
Jedno z mozliwych rozroznien przedstawiono w tabeli 1, w ktorej

przedstawiono roznice miedzy kulturami organizacji zarzadzanych tradycyjnie i

43 L. Zbiegien-Maciag, op. cit.
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systemowo. W literaturze wymienia sie kilka typow (profili) kultur
organizacyjnych. Przytoczmy niektore z nich. Sg to kultury: wiadzy, roli,
zadaniowa, personalna [R.Harrison]; silne, agresywne, innowacyjne,
dynamiczne, meskie, ofensywne, konserwatywne, kobiece [Levinson]; twarda,
»pracuj ciezko i baw sie”, spokojnego dziatania, trwania i stabilnosci [T.E. Del,
A.A.Keenedy]; innowacyjna, kontroli, dziatania, harmonii [J.Peters],
autorytarna, liberalna, biurokratyczna i innowacyjna [M. Dobrzynski] i inne44.
Podstawa tych typologii sg zazwyczaj cechy uznawane w danym Srodowisku za
istotne, czyli wartosci. W zwigzku z tym liczba roznych typologii moze by¢
bardzo dtuga.

W tym miejscu warto nadmienic, ze wartosci cztonkOw organizacji zalezg
gtownie od czynnikow zewnetrznych, a nie od przynaleznosci organizacyjnej.
Oznacza to, ze wraz z momentem zatrudnienia pracownicy wnoszg te wartosci
do firmy, instytucji, organizacji. Przystosowanie nowych pracownikéw do
organizacji polega na poznaniu praktyk, czyli symboli, bohaterow, rytuatow,
a nie wartosci jako takich*\. Nie mniej jednak mozemy mowi¢ rowniez
0 wartosciach organizacyjnych. Biorgc to pod uwage G.Hofstede wyroznia szesc

wymiaréw kultury organizacyjnej"™. Sato:

44 B. Stawecki (recenzje i omowienia), R. C. Cuhna, C.L. Cooper, Czy prywatyzacja wptywa na kulture
przedsiebiorstwa i dobre samopoczucie pracownikéw? ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2002, nr 3-4. L.
Zbiegien-Maciag, op. cit.,, H. Steinmann, G. Schreybgg, Zarzadzanie, Wroctaw 1998, K. Serafin, Cztowiek w
organizacji, Katowice 1996.

op.cit.s.271.
G.Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. Warszawa 2000, s.278.
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1 Orientacja na zachowanie procedur - orientacja na osigganie wynikow
(priorytet procedur - priorytet wynikow);

2. Troska o pracownikow - troska o produkcje;

3. Przynalezno$¢ (przewaga wiezi emocjonalnych - wuzup. M.C) -
profesjonalizm  (gminnos¢ — cechowo$€), czyli przewaga wiezi
funkcjonalnych (uzup.- M.C.);

4. System otwarty - system zamkniety;

5. Luzna kontrola - scista kontrola;

6. Normatywnosc - pragmatyzm.

Kazdy z proponowanych przez Hofstede wymiaréw kultury organizacyjnej
nie nalezy jednak, jak sie wydaje, traktowac alternatywnie (np. normatywnos¢
w opozycji do pragmatyzmu), lecz raczej w okreSlonych proporcjach miedzy
nimi, co pozwolito by dokonywac ich empirycznego pomiaru przy pomocy
odpowiedniej skali.

Warto w tym miejscu zaznaczyC, ze kultury organizacyjne i kultury
narodowe rzadza sie odmiennymi prawami. W literaturze przedmiotu rozne tez
wymienia sie¢ wymiary kultur narodowych, w poréwnaniu z przedstawionymi
wyze] wymiarami kultur organizacyjnych. Przypomnijmy wiec za G.Hofstede
zasadnicze wymiary kultur narodowych"™. Sa to:

1 Dystans wiadzy (od matego do duzego);

" G.Hofstede, op.cit. s.51,
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2. Kolektywizm i indywidualizm;
3. Kobiecosc i meskosc;
4. Unikanie niepewnosci (od stabej do silnej);
5. Orientacja dtugo- i krotkoterminowa.
Nie mozna wykluczyC, ze dopiero natozenie na siebie ,siatki” typdw kultur
narodowych i ,siatki” typow kultur organizacyjnych pozwala lepiej postrzegac
| doktadniej, bardziej realnie opisywa¢ fenomen kultury organizacyjne;j.
Warunek ten, jak sie wydaje, w wiekszym stopniu spetnia typologia
zaproponowana przez Cz. Sikorskiego . Wymienia on cztery zasadnicze
rodzaje kultur organizacyjnych, czyli:
A/ kulture dominacji;
B/ kulture rywalizacji;
C/ kulture wspotdziatania;
D/ kulture adaptac;ji.
Typologia ta wydaje sie byC przydatna w naszych badaniach. Nie oznacza to
jednak, ze w trakcie badan pilotazowych (2004 rok) nie staraliSmy sie poznac
uzytecznos¢ innych, spotykanych w literaturze typologii kultur organizacyjnych
po to, aby znalezC najbardziej odpowiednig do badania i opisywania fenomenu

kultury organizacyjnej w sitach zbrojnych.

*® Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2002.
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Warto w tym miejscu zauwazyC, ze sposréd wymienionych wyzej
rodzajéw kultury organizacyjnej w czystej postaci nie wystepuje jednak zadna
z nich. Chodzi o to, ze kazdy z tych typow kultury organizacyjnej
charakteryzuje sie okreslonymi, dominujagcymi cechami, zréznicowanymi
elementami i warunkami rozwoju. Inne tez odpowiadajg mu strategie
zarzadzania. Oczywistym jest, ze powoduje to okreSlone skutki organizacyjne
| spoteczne.

Dla naszych badan uzyteczne moga okazaC sie rowniez poglady
Ch.B.Chandy™ na rozne aspekty (wymiary) kultury organizacyjnej. Autor ten
uwaza, ze kultura organizacyjna jest efektywnym instrumentem ksztattujgcym
zachowania sie ludzi w organizacji. Sprzyja ona bowiem tym zachowaniom,
ktore przyblizajg ludzi do osiggania przez nich zarobwno swoich osobistych
celow, jak i celow organizacji. Jest to jedna z istotnych funkcji kultury
organizacyjnej, takze dla sit zbrojnych.

Zdaniem Ch.B.Chandy'ego poszczegolne aspekty kultury organizacyjnej
mozemy okresli¢ udzielajac odpowiedzi na nastepujgce pytania:

Po pierwsze - jakie postawy osobiste sg dozwolone w organizacji, jakie sg
preferowane, jakie tolerowane a jakie ,,zwalczane”? W odniesieniu do sit
zbrojnych, a w nich réznych rodzajow SZ, moze to byC np. pytanie o relacje
miedzy zdyscyplinowaniem a pomystowoscig, inicjatywa i zaradnoscia;

* H.B.Chandy, Zur etwiklung der organizationskultur einer Unternehmung durch Management - Devolpment -
Methoden, Zeitschrift fur Organization 1978 nr 7., s.401-404.
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w stosunku do wszystkich, zawsze i wszedzie, czy tez w okreslonych
sytuacjach? A moze w jakim stopniu i zakresie bezwzgledne podporzadkowanie,
a wjakim inicjatywa? Sgto bardzo trudne pytania, co nie oznacza, ze nie nalezy
ich stawiaC. Dotykamy bowiem w tym momencie istotnych elementow
a zarazem wyznacznikow kultury organizacyjnej w sitach zbrojnych - ogélnie
biorgc - ale takze w ich poszczegolnych elementach.

Po drugie - jest to pytanie, jakg wartoSC przypisuje sie regutom i procedurom?
Problem ten ma szczegdlne znaczenie dla sit zbrojnych z punktu widzenia
funkcjonowania ich systemow dowodzenia, szczegolnie na ¢wiczeniach i w
dziataniach bojowych.

Po trzecie wreszcie - jest to pytanie, czy reguly i procedury sg tak samo wazne
jak rezultaty dziatan?

Po czwarte - jakie znaczenie majakosSc produkcji (w odniesieniu do srodowiska
cywilnego), oraz jako$¢ dziatan i ich efekty (w sitach zbrojnych)?

Po pigte - chodzi o to, jakg warto$¢ przywigzuje sie do etyki, ajaka do zysku?
Problem ten mozna odniesC rowniez w jakims sensie do sit zbrojnych i ich
dziatan, szczegolnie zas dziatan bojowych, kiedy ujawnia sie taki lub inny
stosunek do cztowieka w relacjach: zadanie - "koszty”. Mowiac o ,,kosztach”
zwracamy uwage na takie kwestie, jak poziom dbatosci o zotnierza, o jego

zdrowie 1 zycie, warunki wykonania zadan, itp. W roznych Kkulturach

odpowiedzi na to pytanie mogg by¢ zréznicowane, o czym Swiadczg zaréwno
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doswiadczenia z Il wojny Swiatowej, jak rowniez ze wspotczesnych konfliktow
zbrojnych.

Miarg wysokiej kultury organizacyjnej osob kierujagcych organizacja jest,
miedzy innymi, posiadanie  umiejetnosci  myslenia  strategicznego,
uwzgledniajagcego nie tylko okreSlong wizje™ 1 misje, ale rowniez
przewidywanie skutkow podejmowanych decyzji i dziatan postrzeganych w ich
wymiarze spotecznym, a konkretnie w sferze swiadomosci. Ta ostatnia refleksja
moze dotyczyC np. morale zotnierzy ktérzy wiedza, ze dowodca dba o nich, albo
tez traktuje ich jak przystowiowe ,mieso armatnie”. Sg to elementy szeroko
rozumianej kultury dowodzenia, ktére znajdujg egzemplifikacje nie tylko
w rozwazaniach historycznych, ale réwniez we wspotczesnych dziataniach
zbrojnych.

Wazny elementem kultury organizacyjnej, szczegOlnie w sitach
zbrojnych, jest tzw. wyczuwanie czasu, o wigze sie zjego usytuowaniem wsrod
innych wartosci. Element ten dosyC wyraznie uwidacznia sie w zaleznosci od
rodzaju kultury organizacyjnej w typologii zaproponowanej przez
Cz. Sikorskiego.

Ogolnie mozna stwierdziC, ze wymienione przez Cz. Sikorskiego rodzaje (typy)
kultur ~ organizacyjnych  odpowiadajg  kolejnym  etapom  rozwoju

cywilizacyjnego. W jakim stopniu ta ogolna konstatacja dotyczy kultur

* C.Pupin, 1.M.Kobi, M.A.Wieterich, Unternahmenskultur basis strategischer Profilierung erfolgreicher
Unternehmen. Die Orientierung, Bern 1985 nr 85.
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organizacyjnych w sitach zbrojnych bedziemy mieli okazje przekonaé sie juz
w Il etapie badan.

Na zakonczenie tej czesci rozwazan jeszcze jedna refleksja. Chodzi o to,
ze szybkos¢ zmian zachodzacych w otoczeniu instytucji i organizacji rzutuje na
charakter adaptacji, co wigze sie z lekiem i napieciami spotecznymi, nie
sprzyjajacymi wysokiemu morale. Spoteczenstwa szukaja srodkéw ratowania
sie przed coraz zwiekszg zmienno$cig oraz ciggtym przystosowywaniem sie do
Srodowiska ludzi i rzeczy. Do gtéwnych sit ksztattujacych spoteczenstwo
informacyjne nalezg: polityka struktur ponadnarodowych i poszczegolnych
panstw, postep technologiczny i techniczny, zmiany struktur gospodarczych
oraz grupy interesow, w tym miedzy innymi producenci sprzetu

informatycznego.

Przewiduje sie, ze organizacje XXI wieku bedzie cechowac odpowiedzialnosc,
niezalezno$¢, ryzyko i niepewnos¢. Spowoduje to, ze zmianie ulegaC bedzie
rowniez kultura organizacji. Zmieni sie bowiem, w jakim$ stopniu, tradycyjna
dyscyplina. W nowym modelu kultury organizacyjnej, miedzy innymi, istotne
bedzie: ustalenie od kogo bedzie uzaleznienie funkcjonowanie organizacji oraz
zaspokojenie jego potrzeb lepiej od pozostatych, traktowanie kazdego cztonka
organizacji jako specjalisty, ktory bedzie brat catkowitg odpowiedzialno$¢ za

swoje dziatanie, wieksza swoboda i autonomia dziatania, wysoka fachowos$¢
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oraz inicjatywa pracownikow . W jakims stopniu znajdzie to rowniez

odzwierciedlenie w sitach zbrojnych.

Z badan wynika, ze coraz wiekszg role, rdwniez w sitach zbrojnych, odgrywa
kultura kapitatu intelektualnego, ktora odznacza sie kreacjg i rozwojem
pracownikdw inteligentnych uzdolnionych, posiadajacych profesjonalng wiedze,
przetozong na umiejetnosci decydowania i kreatywne rozwigzywanie zadan.
Wazna role, wspierajaca rozwdj kultury organizacji i instytucji petnig standardy
jakosci, stosowane podczas zarzadzania poprzez jako$¢ oraz te, ktére stuza
gtebokim przeksztatceniom strukturalnym proceséw. Ich wdrazanie prowadzi do
uruchamiania kreatywnych postaw i inteligencji emocjonalnej uczestnikow
organizacji. W jakim$ zakresie znajduje to odzwierciedlenie we wspotczesnych

sitach zbrojnych.

Turbulencja otoczenia sprawia, ze wspotczesne sity zbrojne powinny byc
organizacjg elastyczng. Wedtug J. Brilmana organizacja taka szybko reaguje na
zmiany w otoczeniu i nadgza za nimi, wystepuja w niej krotkie procesy
decyzyjne (ptaska struktura, delegowanie uprawnien), personel jest
przygotowany do zmian™. Funkcjonujac w zmiennym otoczeniu (niekiedy poza
granicami kraju), zotnierze moga wystepowaé w nietypowych rolach nie bedac

do nich wiasciwie przygotowanymi.

F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Organizacja przysztosci. Warszawa 1998.
J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. Warszawa 2002.
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Nowoczesna technologia nie wystarcza do uksztattowania atmosfery
sprzyjajacej integracji pracownikdéw. Wysoka ranga kapitatu ludzkiego
w zmieniajgcych sie warunkach powinna kierunkowac decyzje przetozonych na
rozwoj sit zbrojnych z mysla o podwtadnych. Dlatego tez kultura organizacyjna
sit zbrojnych powinna sta¢ sie przedmiotem badan i obszarem strategicznych

decyzji kierowniczej kadry sit zbrojnych.

2.2. Zmienne, warunkujace poziom i charakter kultury organizacyjnej

Wyniki badan uzyskane w | etapie (2003) pozwolity stwierdzi¢ z pozoru
dos¢ banalny fakt, ze kultura organizacji nie funkcjonuje w oderwaniu od
rzeczywistos",ci*&. Maja na nig wplyw zarowno czynniki wewnetrzne jak
I zewnetrzne. Nalezg do nich: typ otoczenia, elementy spoteczne (kultura
osobista  pracownikéw, cele organizacji, styl Kkierowania, stosunki
miedzyludzkie), elementy organizacyjno-techniczne (struktura organizacji,
organizacja pracy, wyposazenie stanowisk, metody pracy, Srodowisko pracy)
oraz pracownicy (poziom intelektualny, kwalifikacje zawodowe, postawy,
motywacje)M*N.  Szczegbdlnego znaczenia nabiera to w dobie postepujacej
globalizacji i cywilizacji informacyjnej. Prowadzg one do znacznego
ujednolicania wzorcow kierowana i dowodzenia. Chodzi o zorganizowane

oddziatywanie realizowane w wyniku faczenia sie i tworzenia ponadnarodowych

* Pozorna oczywisto$¢ tego stwierdzenia powoduje, ze zbyt czesto o tym zapominamy.

** W. Barika, Zarzadzanie personelem. Teoria i praktyka, Toruri 2000.
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instytucji o zasiegu kontynentalnym. Sitg sprawczg rozwoju globalizacji sg
gtownie wysoko wykwalifikowani przedsiebiorcy, menedzerowie - realizatorzy,
ktorzy projektujg i wdrazajg wysokiej klasy rozwigzania techniczne zasadniczo
w kilku najwazniejszych obszarach, do ktorych, m.in., nalezg mikroelektronika,
rozwdj  produktow inzynierii  materiatowej, informatyka, robotyzacja,
automatyka, alternatywne i odnawialne zrodta energii, biotechnologia oraz nowe
rozwigzania w organizacji i zarzadzaniu procesami pracy i produkcji, ale takze
prowadzenia dziatan zbrojnych.

Tutaj rowniez obok siebie funkcjonujg ludzie o odmiennych kulturach
narodowych™, kiedy to zadaniem kierownictwa jest pogodzenie sprzecznych
tendencji - podtrzymywania i kultywowania dominujacych wartosci organizacji
przez jej pracownikow, przy jednoczesnym zachecaniu ludzi do tolerowania
oraz akceptowania roznic kulturowych™,

Wedtug R. Poppera zderzenie kultur niekoniecznie musi prowadzi¢ do
konfliktow i wyniszczenia . Wsrdd cech, ktore sg istotne dla dobrej wspotpracy
W organizacji wymienia sie: wyrazistosC rozwigzan, pewng skale ich rozwigzan,
doktadne i przekonujgce uzasadnienie, wskazanie pozytywnych i ujemnych
skutkdw zmiany oraz wptyw zmian w kulturze na motywacje do pracy i stuzby.

Dla kierowania zespotami ludzkimi istotna jest silna kultura (posiadajgca

* W.M., Grudzewski, I. Hejduk., Globalizacja a kierunki rozwoju zarzadzania, ,,Ekonomika i Organizacja

Przedsiebiorstw” 2001, nr 1
S.P. Robbins, op. cit.
K.R. Popper, W poszukiwaniu lepszego Swiata. Warszawa 1997.
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zarowno zalety jak i wady) konsekwentnych dziatari . Kultura ta moze zaréwno
sprzyja¢ zmianom, jak rowniez moze skutecznie je blokowac. Generalnie
jednak, jak sie wydaje, tempo i charakter zmian kultury organizacyjnej stanowi
wypadkowa dwu grup czynnikdw: istniejacych wewnatrz organizacji (nazwijmy
je czynnikami endogennymi) i czynnikami zewnetrznymi - egzogennymi.

W dotychczasowych analizach gtowng uwage skupiliSmy na czynnikach
wewnetrznych, endogennych. One Dbyly gtdwnie przedmiotem naszego
zainteresowania w Il etapie badan w 2004 roku. SzczegoOlng uwage
poswieciliSmy w nich elementom kultury dowodzenia, jako swoistego jadra
kultury organizacyjnej w sitach zbrojnych. W kolejnych etapach badan
zamierzamy rozpoznawaé¢ 1 opisywa¢ czynniki egzogenne, funkcjonujace
w Dblizszym i dalszym otoczeniu badanych struktur organizacyjnych sit
zbrojnych.

Przedstawione wyzej refleksje teoretyczne, stanowigce swoistg synteze
efektow pracy w | etapie okazaty sie przydatne przy konstruowaniu narzedzi
badawczych niezbednych do przeprowadzenia badan w Il i Il etapie, ale takze
w czasie analizy i interpretacji wynikow badan empirycznych prezentowanych

w kolejnym rozdziale.

A Sajkiewicz, £. Sajkiewicz, Nowe metody pracy z ludZzmi, Warszawa 2002.
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Rozdziat 3
KULTURA ORGANIZACYJNA | KULTURA DOWODZENIA

W BADANYCH INSTYTUCJACH | JEDNOSTKACH WOJSKOWYCH
W SWIETLE WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

3.1. Niektore wyznaczniki sytuacji zawodowej kadry
Aby okresli¢, w jaki sposob kultura organizacyjna ijej element - kultura

dowodzenia - wptywajg na funkcjonowanie pododdziatéw i oddziatéw oraz na
uzyskiwane przez nie efekty, w badaniach pilotazowych przyjeto kilka punktow
odniesienia umozliwiajgcych podjecie takiej préby. Tymi ,punktami
odniesienia”, bedacymi w miare zobiektywizowanymi, jednak ,miekkimi”
wyznacznikami efektéw osigganych w stuzbie, byly: stan zadowolenia kadry
z miejsca stuzby, poziom aktywnosci stuzbowej badanych i ocena atmosfery
stuzby (pracy) w pododdziale (komdrce organizacyjnej). Te ,,miekkie” czynniki
wywierajg jednak duzy wptyw na czynniki bardziej ,,twarde”, takie jak poziom
wyszkolenia i dyscypliny, zwartos¢ pododdziatdbw i oddziatbw oraz inne
elementy, skiadajagce sie na efekt finalny, jakim jest potencjat bojowy
pododdziatéw i oddziatow.

W badaniach wilasciwych (2005) bardziej twardymi” punktami
odniesienia dla oceny wptywu kultury organizacyjnej i jej elementu - kultury
dowodzenia na uzyskiwane przez pododdziaty i oddziaty efekty beda: oceny
z ¢wiczen i inspekcji oraz inne jeszcze, w miare zobiektywizowane wyznaczniKki

osigganych efektow dziatalnosci stuzbowej. Tymczasem zatrzymajmy sie przy
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t

wymienionych wyzej, tzw. ,,miekkich” punktach odniesienia przydatnych przy
ocenie wptywu kultury dowodzenia na funkcjonowanie pododdziatow
I oddziatéw. Nalezg do nich wspomniany juz stan zadowolenia kadry z miejsca
stuzby, poziom deklarowanej aktywnosci stuzbowej badanych, a takze ocena

atmosfery stuzby (pracy) w pododdziale (komdrce organizacyjnej).

3.1.1. Stan zadowolenia badanych z miejsca stuzby

W objetych badaniami jednostkach i instytucjach wojskowych kadra
w wiekszosci (okoto 3/4) wyraza zadowolenie z miejsca pracy (stuzby). Jednak
gros kadry stwierdza, ze jest to zadowolenie umiarkowane, wyrazane poprzez
kategorie - "raczej zadowoleni",

Srednio co pigty z respondentow nie jest zadowolony z jednostki
(instytucji) w ktorej pracuje (stuzy), a co sidbdmy z pododdziatu (komorki
organizacyjnej). Generalnie jednak opinie zadowolonych dosy¢ wyraznie
przewazajg nad niezadowoleniem. Szczegotowe dane na ten temat przedstawia
tabela 1

Tabela 1. Stan zadowolenia badanych z miejsca stuzby (dane w %)

Kategorie Bardzo Raczej Raczej nie Niezadowolony  Trudno
OdeWiedZi zadowolony zadowolony zadowolony powiedzieé
W jednostce 16,1 59,4 141 78 27

W pododdziale 20,0 57,6 11,7 6,1 4,5
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Ogolnie biorgc badana kadra jest bardziej zadowolona ze stuzby w swoim
pododdziale niz w jednostce wojskowej. Przedstawione wyzej dane moga byc
odczytywane jako optymistyczne jesli nie uwzgledni sie sytuacji na rynku pracy
w naszym Kkraju.

Badania empiryczne, ale i zalozenia teorii wskazujg na istnienie
zaleznosci miedzy zadowoleniem z miejsca pracy i stuzby a poziomem

aktywnosci stuzbowej, poziomem zaangazowania w stuzbie.

3.1.2. Poziom aktywnosci stuzbowej kadry

Jednym z wyznacznikdw stanu satysfakcji zawodowej kadry jest jej
poziom aktywnosci w stuzbie (pracy). W badanym Srodowisku okreslany on jest
najczesciej jako Sredni, co moze wskazywaC na istniejgce w tym zakresie
rezerwy. Takg opinie wyraza okoto 40% kadry. Nieco nizszy odsetek badanych
okresla poziom zaangazowania kadry pododdziatlu w realizacje zadan
stuzbowych jako wysoki, a czesciej niz co dziesigty nawet jako bardzo wysoki.
Nie mniej jednak kilka procent respondentéw okreSla poziom zaangazowania
stuzbowego kadry w macierzystym pododdziale (komorce organizacyjnej) jako

niski i bardzo niski. Szczegotowe dane na ten temat zawiera tabela 2,
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Tabela 2. Opinie o0 zaangazowaniu kadry w swoim pododdziale (komorce

organizacyjnej) podczas realizacji zadan stuzbowych (dane w %)

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych
Bardzo wysokie 11,7
Wysokie 39,5
érednie 40,5
Niskie 4.5
Bardzo niskie 1,7
Trudno powiedziec 2,1

Poziom aktywnosci stuzbowej stanowi jeden z wyznacznikOw poziomu
satysfakcji zawodowej. Z jednej strony jest on efektem splotu roznych
czynnikow, w tym réwniez wptywu kultury organizacyjnej i jej elementu -
kultury dowodzenia; z drugiej strony zas to wiasnie od poziomu aktywnosci
kadry zalezg uzyskiwane przez pododdziaty i oddziaty wyniki, kumulujgce sie w
efekcie finalnym w postaci potencjatu bojowego. Istotnym wyznacznikiem

oceny sytuacji w miejscu pracy sg oceny atmosfery w instytucji czy w jednostce.

3.1.3. Atmosfera w miejscu stuzby

Na stan zadowolenia ze stuzby (pracy) i poziom aktywnosci stuzbowej
kadry w jednostkach i instytucjach wojskowych wptywa szereg czynnikow, do
ktorych niewatpliwie nalezy atmosfera w miejscu stuzby. Zalezy ona w duzym
stopniu od kultury organizacyjnej i kultury dowodzenia. Atmosfera pracy

(stuzby) moze stymulowaC aktywnoS¢ zawodowa kadry przyczyniajac sie
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jednoczesnie do poczucia satysfakcji z pracy, albo tez przynosi¢ skutki
odwrotne. Pod tym wzgledem sytuacja w objetych badaniami jednostkach jest
znacznie zréznicowana, o0 czym Swiadczg dane w tabeli 3. Nie mniej jednak
opinie o tym, ze atmosfera jest napieta i meczaca, niesprzyjajaca wspotpracy
I sprawnemu wykonaniu zadan przewazajg nad pogladami, ze sprzyja ona

wspotpracy, inicjatywie, aktywnosci, zaradnosci i sprawnemu wykonania zadan.

Tabela 3. Ocena atmosfery w miejscu stuzby (pododdziale, komdrce

organizacyjnej) - dane w %.

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych
Napieta i meczaca 40,0
Niesprzyjajgca wspotpracy i sprawnemu wykonaniu zadan 36,8
Sprzyjajaca wspotpracy i sprawnemu wykonania zadan 38,9
Sprzyjajaca inicjatywie, aktywnosci, zaradnosci 23,2
Pozwala spokojnie zy¢ 19,6

* Dane nie sumuja sie do 100%, poniewaz badani mogli wybiera¢ dwie odpowiedzi.

Uwage zwraca fakt, ze prawie co piaty z badanych (i to gtdbwnie w bazach
materiatowych) stwierdzit, ze atmosfera w miejscu pracy (stuzby) ,,pozwala mu
spokojnie zyC”. Na tym etapie badan trudno jednoznacznie odpowiedziec, czy
jest to czynnik pozytywny, czy wrecz przeciwnie. Nie mniej jednak zebrane
w badaniach dane, np. w tabeli 4 pozwalajg w jakim$ stopniu wnioskowac ojej

potencjale i ,,dziarskosci”, lub tez wskazywac na ,,zmeczenie materii”.
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Ogolnie biorgc dane zawarte w tabeli 4 wskazuja, ze opinie kadry na ten
temat w badanych jednostkach (instytucjach) sg znacznie podzielone. Prawie
potowa respondentow preferuje sytuacje, kiedy ,,co$ sie dzieje”, a co piaty lubi
atmosfere “twadrczego niepokoju”, a nawet ryzyka (prawie 16%). Wydaje sie, ze
sg to wypowiedzi Swiadczace o ,,zdrowej” - z punktu widzenia potrzeb wojska -
atmosferze stuzby w tej czesci jednostek, z ktérych pochodzi kadra wyrazajaca

takie opinie. Dotyczy te jednak tylko mniej niz potowy badanej kadry.

Tabela 4. Preferowane sytuacje stuzbowe (dane w %)

Kategorie odpowiedzi Opinie badanych
,Gdy coS sie dzieje” 49,1
Twaorczy niepokoj 21,1
Ryzyko jest nieuniknione 15,7
Spokdj, niezmiennos¢ 47,3
Bez zbednego ryzyka 30,0

* Dane nie sumujg sie do 100%, poniewaz badani wybierali dwie odpowiedzi

Uwage zwraca fakt, ze prawie potowa objetej badaniami kadry (47%)
»teskni” za spokojem, niezmiennoscig i stabilizacjg Mogtoby to Swiadczy¢, ze
tzw. ,,zmeczenie materii” jest znaczne, atbo o tzw. ,,grzechu” zasiedziatosci.
Bardziej prawdopodobna wydaje sie jednak ta pierwsza hipoteza. Bedg one

jednak weryfikowane w kotejnych badaniach.
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Nalezy podkreslic, ze prawie co trzeci z kadry deklaruje unikanie ryzyka,
co dla wojskowego nie musi byC cechg szczegoélnie pozadang. Wiadomo

bowiem, ze nie ma zwyciestw bez ryzyka™.

3.2. Style pracy (stuzby) i style dowodzenia w badanych jednostkach

Z literatury, ale i1 z badan empirycznych wynika, ze jednym z istotnych
czynnikow decydujgcych o atmosferze pracy (stuzby) w macierzystej jednostce
(instytucji) jest styl pracy, zwany tez stylem dziatania. W wojsku wigze sie on
ze stylem dowodzenia.

Na podstawie wynikow badan trudno byto by powiedzieé, ze opisywany
przez kadre styl dziatania w badanych jednostkach wojskowych jest godny
popularyzowania. Zdecydowana wiekszo$¢ (okoto 70%) respondentdw uwaza
bowiem, ze w ich jednostkach zadania wykonywane sg "na wczoraj”, a okoto
45% jest nawet zdania, ze dominuje “improwizacja”.

Dla srednio co drugiego z kadry bardzo ucigzliwy jest takze brak precyzji
w stawianiu zadan stuzbowych, a przede wszystkim to, co lapidarnie okresla sie:
"krotkie przygotowanie do wykonania zadania i diugie dziatanie”, na ktore
wskazuje prawie 2/3 badanych. Takie przyzwyczajenia i ewentualnie utrwalone
nawyki w odniesieniu do sytuacji ,,bojowych” zdajg sie nie wrozyC¢ sukcesow.

Nie mniej jednak pojawiajg sie takze inne, rzadziej wystepujace sposoby

dziatania okreSlane jako “dtugie, doktadne przygotowanie sie¢ do wykonania

* Nie chodzi jednak o ryzykanctwo
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zadania i krotkie, sprawne wykonaniu go". Bardzo czesto doswiadcza go prawie
8% badanej kadry, za$ nieco czeSciej niz co trzeci - czesto. Jest to
efektywnosciowy sposdb dowodzenia i dziatania, charakteryzujacy podmioty
0 wysokiej kulturze organizacyjnej. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze ta grupa
kadry, ktora doSwiadcza takiego sposobu dziatania w swojej jednostce
(instytucji) 1 sama je stosuje, jednocze$nie pozytywnie ocenia rOwniez inne
elementy sytuacji zawodowej. Szczegotowe dane, dotyczgce opinii kadry na
temat dominujacych stylébw dziatania w ich macierzystych jednostkach

przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Opinie kadry o sposobach dziatania stuzbowego (stylu pracy i
stylu dowodzenia) w macierzystym pododdziale (dane w %)
Kategorie odpowiedzi Bardzo Czesto Rzadko Bardzo Nigdy

czesto rzadko
Dominacja zadan do wykonania 36,4 33,9 16,8 10,4 2,5
»,ha wczoraj”

Brak precyzji w stawianiu zadan 19,7 30,4 27,3 154 71

stuzbowych

Krotkie przygotowanie do 18,7 44,3 26,8 81 2,0
wykonania zadania, dtugie

dziatanie

»Improwizacja” 15,2 30,8 25,5 18,7 9,8

Dtugie przygotowanie do zadan, 7,7 35,8 42,2 13,0 13

krotkie sprawne wykonanie
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Powyzsze dane empiryczne sygnalizuja, jak sie wydaje, istnienie dosyc
powaznego problemu, ktory w kolejnych etapach badan powinien zostac
bardziej szczegdtowo rozpoznany i opisany, wiacznie z wyjasnieniem przyczyn
Istnienia tego problemu. O pilnej potrzebie podjecia zdecydowanych, ale
jednoczesnie rozwaznych wysitkow dla zmiany tego stanu rzeczy nie trzeba
nikogo przekonywac. Jesli bowiem dominujgcy styl dziatania okreslany jako
"krotkie przygotowanie sie do wykonania zadania i jego diugie wykonywanie"
w warunkach garnizonowych ,tylko” obniza sprawnos¢, skutecznosc
I efektywnos¢ funkcjonowania osob i struktur organizacyjnych, powodujac
zarowno okreslone skutki ekonomiczne, ale i psychospoteczne, to w warunkach
»bojowych” skutki takich przyzwyczajen i ewentualnych sposobow dziatania
moga by¢ znacznie powazniejsze.

Zebrane dane empiryczne zdajg sie wskazywal, ze nie wszystkie
istniejace w badanych jednostkach elementy styléw pracy i stylbw dowodzenia
mozna zaliczy¢ do skutecznych i efektywnych, o czym moga SwiadczyC takze
dane w tabeli 6. Bardziej szczegotowo zagadnienia te beda analizowane w 2005
roku. Jedna z mozliwosci takich analiz przedstawiono na ponizszym diagramie.
Wynika z niego, ze zakres wystepowania tego niekorzystnego zjawiska, jakim
jest realizacja zadan ,na wczoraj” uzalezniony jest od charakteru jednostki
(instytucji), ale takze od dominujacego w niej stylu dowodzenia i sposobu
dziatania, co nie oznacza, ze nie jest to zjawisko dosyé powszechnie

wystepujace w badanych jednostkach (instytucjach).
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£ Diagram 1. Czestotliwo$¢ wystepowania zadan ,na wczoraj” w zalezno$ci od rodzaju
jednostki i instytueji (dane w %).

86,5
80,6

67,6 72]

60,7
54,5

19,3

18,5
9,4

Symbol rodzaju JW (instytucji): 1.Artyleria, 2.Jednostki lotnicze, 3.Jednostki logistyczne,
4.1C MON, 5.Jednostki dowodzenia, 6.Jednostki saperskie

Dokuczliwosc tego zjawiska jest szczegolnie odczuwana wtedy, kiedy jest
ono wyraznie widoczne w jednostce czy instytucji, ktorej podlegajg inne
struktury organizacyjne. Wtedy - nawet przy duzym wysitku podejmowanym
w jednostce podlegtej w celu zapanowania nad tym groznym zjawiskiem - nie
musi to konczyc¢ sie powodzeniem.

Taki sposob dziatania, jak pokazano to w tabeli 5 i na diagramie 1
wywiera zdecydowanie niekorzystny wptyw na catoksztatt zycia i dziatalnosci
stuzbowej, w tym réwniez utrudnia upowszechnianie sie dowodzenia przez cele.
Zakres wystepowania tego stylu dowodzenia i dziatania przybliza tabela 6 i

tabela 18. Nie jest on jeszcze powszechny, nie mniej jednak optymistycznym
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| wydaje sie to, ze czeSciej niz co czwarty z badanych oswiadcza iz jego

przetozony precyzyjnie okreSlony cel dziatania i charakter zadan (27,5%),
biorgc pod uwage realne mozliwosci wykonania zadania (czas, sity, srodki) -
(28,4%), a nawet pozostawia podwiadnemu mozliwos¢ wyboru optymalnego

sposobu wykonania zadania (30%).

Tabela 6. Charakterystyka stylu dowodzenia w pododdziale (komorce

organizacyjnej) (dane w %)

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych
Istnieje mozliwos¢ dodatkowych pytan zwigzanych z zadaniem, 38,4

przetozony stuzy radg i pomoca

Pozostawiona jest mozliwo$¢ wyboru optymalnego sposobu 30,0
wykonania zadania

Brane sg pod uwage realne mozliwosci wykonania 28,4
zadania(czas, sity, Srodki)

Precyzyjnie okreslony cel dziatania i charakter zadan 27,5
Polecenia wydawane sg krotko bez mozliwosci dodatkowych 24,5

pytan, i zadanie meldunku po jego wykonaniu

Formalizm w przekazywaniu polecen, brak zainteresowania 23,6
Zwrdécenie uwagi i docenianie whasnej inicjatywy podwiadnych 18,9
Kontrola i ocena gtéwnie dokumentdw 18,2
Sposob realizacji zadan i wymogi jego przestrzegania sg 17,0

szczegotowo przedstawione
Pozostawiona catkowita swoboda w dziataniu 10,0

Dane nie sumuja sie do 100%, poniewaz badani wybierali kilka odpowiedzi
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Warto podkresli¢, ze prawie co piaty z badanych stwierdzit, iz jego
przetozony zwraca uwage i doceniania inicjatywg podwitadnych. Sgto —jak sie
wydaje - swoiste ,,przyczotki” i elementy nowoczesnych stylow dowodzenia
niezbednych w armii XXI wieku.

Z tabeli 6 wynika takze, ze w praktyce spotyka sie cata game réznych
stylow dowodzenia, zarowno takich, ktore kadra przyjmuje z aprobata, ale takze
tych, ktore nie sg przez nig akceptowane. W tym zakresie istnieje znaczne
zroznicowanie opinii miedzy jednostkami wojskowymi. Moze to wskazywac, ze
rodzaj jednostki i charakter wykonywanych zadan wywiera wptyw na styl
dowodzenia i sposob dziatania w jednostce. Inny bowiem styl dowodzenia i inna
kultura organizacyjna istnieje np. w jednostce saperéw, niz w jednostce
lotniczej. A nawet w tej samej jednostce lotniczej nieco inny rodzaj dyscypliny
I inne elementy kultury organizacyjnej obserwujemy w koszarach (dyscyplina
ma wtedy gtownie charakter formalno-funkcjonalny) niz na ptycie lotniska
w czasie lotow, kiedy zarowno charakter dyscypliny, ale i inne elementy kultury
organizacyjnej nabierajg bardziej charakterufunkcjonalno-formalnego. Hipotezy
te powinny by¢ jednak weryfikowane w kolejnych badaniach.

Nie mniej jednak na styl dowodzenia wptywajg rowniez inne czynniki
natury obiektywnej, ale 1 subiektywnej. Sprébujmy je pokrotce
scharakteryzowac.

Nie ulega watpliwosci, ze jednym z megaczynnikow jest odczuwany od

wielu lat w jednostkach deficyt czcisu, sit i Srodkow w stosunku do iloSci zadan
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wykonywanych przez jednostke czy pododdziat. Czynnik ten nie sprzyja
upowszechnianiu sie dowodzenia przez cele, a raczej moze przyczyniac sie do
"konserwowania"  starego  stylu dowodzenia, zwanego  "nakazowo-
rozdzielczym”, dominujacego w jednostkach wojskowych WP w Il potowie XX
wieku™\. Nie mnigj jednak - jak widaC to w tabeli 5 - powoli "przebijajg" sie
takze inne style dowodzenia i1 sposoby dziatania, sprzyjajgce podnoszeniu
sprawnosci, skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania pododdziatow
| oddziatow. Jak wykazujg badania WBBS ich zalgzki mozna byto dostrzec juz
w ostatniej dekadzie XX wieku. Juz wtedy mozna byto zauwazyc, jak wiele
zalezy od osobowosci dowodcy i od jego kwalifikacji.

Przeprowadzone przez nas badania i uzyskane wyniki wskazuja, ze
w objetych badaniami jednostkach, ogolnie biorgc, istnieje przekonanie
wiekszosci kadry (okoto 60%) o tym, ze dominujacy styl dowodzenia ogolnie
pozytywnie wptywa na atmosfere stuzby, chociaz czeSciej jest to wptyw "raczej
pozytywny" niz "zdecydowanie pozytywny". Uwage zwraca jednak fakt, ze
czesciej niz co czwarty zotnierz zawodowy dostrzega niekorzystny wplyw
Istniejgcego w jego jednostce sposobu dowodzenia na atmosfere pracy i stuzby
w jednostce.

Przedstawione wyzej dane mozna interpretowacC réwniez w taki sposob,
ze kadra przyzwyczaja sie do tzw. ,,biezaczki” i sposobu dziatania ,,na wczoraj”,

I dlatego juz te ucigzliwosci nie robig na niej zbyt duzego wrazenia, juz nie

% $wiadcza o tym dane Wojskowego Instytutu Badan Socjologicznych.
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»psuja” wyraznie atmosfery pracy i stuzby. Gdyby hipoteza ta znalazia
potwierdzenie w bardziej szczegotowych analizach statystycznych, to
przedstawione wyzej dane powinny byC traktowane jako symptom groznego
w swych dtugofalowych skutkach zjawiska.

W tum miejscu nalezy wyraznie zaznaczyC, ze pozytywna atmosfera
pracy i stuzby nie jest warunkiem wystarczajagcym dla sprawnosci, skutecznosci
I efektywnos$ci dziatania w wymiarze personalnym i strukturalnym. Nalezy ja
raczej traktowac jako warunek niezbedny, a w dtuzszym wymiarze czasu - jako
warunek konieczny, co nie oznacza jednak, ze wystarczajacy. Dane zawarte
w tabeli 3 uswiadamiajg nam to dosy¢ dobrze. JeSli bowiem prawie co piaty
z respondentdw uwaza, ze ,panujagca W jednostkach atmosfera pozwala
spokojnie zyC”, to prawdopodobnie nie jest to sytuacja, ktorg nalezy oceniac li

tylko w kategoriach pozytywnych.

Tabela 7. Opinie kadry o wptywie sposobu (stylu) dowodzenia na atmosfere

stuzby (dane w %)

Kategorie odpowiedzi Opinie badanych
Ma wptyw zdecydowanie pozytywny 26,1
Ma wptyw raczej pozytywny 35,3
Ma wptyw raczej negatywny 17,7
Ma wptyw zdecydowanie negatywny 8,5
Nie ma wptywu 2,3

Trudno powiedzieé 10,1
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Szczegotowe dane na ten temat wplywu sposobu dowodzenia na

atmosfere stuzby wjego macierzystej jednostce zawiera tabela 7.

3.3. Relacje interpersonalne w miejscu stuzby

Jednym z istotnych elementow potencjatu bojowego pododdziatu

I oddziatu sg wzajemne relacje miedzyludzkie oraz charakter i stopien integracji

wertykalnej (w pionie) i horyzontalnej (w poziomie). Badania wykazuja, ze

relacje miedzy kadrg w badanych jednostkach wojskowych oceniane sg raczej

pozytywnie (tak uwaza prawie co drugi z badanych), albo pozytywnie —na co

Zwraca uwage co czwarty z respondentow.

Tabela 8. Relacje miedzy kadrg w miejscu stuzby (dane w %)

Kategorie odpowiedzi
Pozytywne

Raczej pozytywne
Obojetne

Raczej negatywne
Negatywne

Trudni powiedzieC

Nie mozna jednak poming¢ faktu, ze

Opinie badanych
24,8
46,3
21,7
4,1
0,5
2,6

czescie] niz co pigty z badanych

postrzega te relacje jako obojetne, a okoto 5% - jako raczej negatywne lub

negatywne. Szczegotowe dane na ten temat zawiera tabela 8.
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3.4. Preferowany przez kadre wzor osobowy przetozonego

Zarowno literatura przedmiotu, ale i doSwiadczenia praktyczne wykazuja,
ze kadra zawodowa, nawet ta najmiodsza, posiada uksztattowany jakis wzor
osobowy przetozonego. Wzor ten wplywa: z jednej strony na stosunek do
aktualnego przetozonego, z drugiej za$ - ksztattuje zachowania i dziatania
danego oficera czy podoficera w jego relacjach z podwiadnymi. Badania
wykazujg, ze wzOr ten wynoszony jest czesto ze szkoty oficerskiej lub
podoficerskiej. Preferowany przez badanych wzor osobowy przetozonego,

wyrazony w dos¢ ogodlnych kategoriach, przedstawia tabela 9.

Tabela 9. Preferowany wzdr osobowy przetozonego, szefa (dane w %)

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych

Bardzo wymagajacy, dba o podwitadnych, skuteczny w 60,5

wykonywaniu zadan

Srednio wymagajacy, ,,ludzki” dba o podwitadnych, Srednio 36,2

skuteczny

»,Luzak”, zbytnio nie przejmujacy sie, ze skutecznoscig bywa 1,2

roznie

Inny 2,1

Z tabeli 9 wynika, ze w Swiadomosci badanej kadry dominuje, jak sie
wydaje, "zdrowy” - z punktu widzenia potrzeb armii XXI wieku - model
przetozonego. WiekszosC respondentow oczekuje bowiem, ze ich przetozony

bedzie bardzo wymagajacy, ale jednoczesnie dbajacy o podwiadnych oraz
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skuteczny w wykonywaniu zadan. Jest to model idealny, ogdlnie preferowany

przez okoto 60% badanej kadry.

Jedng ze zmiennych wptywajacych zrdéznicowanie prezentowanych
w tabeli 9 preferencji jest staz stuzby w jednostce. Szczegotowe dane na ten
temat przedstawia diagram 2. Widzimy na nim, jak poszczegdlne ,fale” kadry
moga rozni¢ sie w ocenie ogolnych cech przypisywanych ,dobremu”
przetozonemu. Chociaz na tej podstawie trudno wyprowadza¢ wnioski ogolne,
jako ze wymaga to badan na probie reprezentatywnej, to jednak

przedstawionych na diagramie 2 danych nie powinno sie lekcewazyc.

Diagram 2. Preferowane model og6lnych cech dobrego przetozonego a staz stuzby
wojskowej w jednostce(dane w %)

87,5
71,4
61,9 64,3
53,3
34,5
25,7 28,6
12,5
7,1
h52
T
do 5 lat 6 -10 lat 11 -15 lat 16-20 lat 21 - 25 lat

Il Model 1 WWModel 2 O Model 3 O Model 4

Model 1 —Bardzo wymagajacy, dba o podwtadnych, skuteczny w wykonywaniu zadan
Model 2 - Srednio wymagajacy, ,ludzki” dba o podwtadnych, $rednio skuteczny
Model 3 - ,Luzak”, zbytnio sie nie przejmuje, ze skutecznoscig bywa roznie

Model 4 - Inny
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w tabeli 9 i na diagramie 2 przedstawiono opinie badanych na temat
pewnych, generalizowanych cech przetozonego, przejawiajgcych sie w jego
zachowaniach i dziataniach w relacjach z podwtadnymi, ale takze wyrazajgcych
stosunek do wykonywanych zadan. W badaniach interesowaty nas rowniez inne,
bardziej szczegOtowe cechy dowodcy, cenione przez badanych oficerow

| podoficerow. Przedstawia je tabela 10.

Tabela 10. Preferowane cechy dowodcy w opiniach badanej kadry

(dane w %)

Kategorie odpowiedzi Opinie badanych
Odpowiedzialny 77,5
Samodzielny 63,0
Stanowczy, zdecydowany 57,5
Wymagajacy wzgledem podwiadnych 55,7
Przewidujacy 55,0
Wytrwaty 47,7
Sktonny do podejmowania ryzyka 42,5
Dostrzegajacy sens stuzby i czerpiagcy satysfakcje z 35,0
pracy

Polegajacy na wytycznych przetozonych 5,2
Oczekujacy pochwat 3,2
Inne cechy 50

* Dane nie sumujg sie do 100%, poniewaz badani wybierali kilka odpowiedzi

Godny podkreslenia jest fakt, ze podstawowg cechg dowddcy, ceniong

przez ponad Y badanej kadry jest odpowiedzialnos¢. Rowniez samodzielnosc

ceniona jest przez prawie 2/3 badanych.
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Zaledwie kilka procent respondentow ceni taka ceche przetozonego, jak
poleganie li tylko na wytycznych przetozonych i oczekiwanie na ich pochwaty.

NiepokoiC moze fakt, ze zaledwie 1/3 badanej kadry docenia
przetozonego, ktory dostrzega sens stuzby i czerpie satysfakcje z pracy (stuzby).
Na tym etapie badan trudno byto by w sposéb odpowiedzialny interpretowac te

obserwacje badawcza. Nie mniej jednak nie powinno sie jej lekcewazyc.

3.5. Percepcja postaw kadry w srodowisku stuzby

Sposréd tzw. miekkich czynnikdw, wptywajacych na funkcjonowanie
kadry w pododdziale (oddziale), ale takze na styl dowodzenia i - ogolnie biorac
- kulture organizacyjng, wazng role spetniajg postawy stuzbowe kadry,
a szczegolnie jej stosunek do zadan, do ludzi i do wiasnej kariery. Opinie

badanej kadry na ten temat przedstawia tabela 11.

Tabela 11. Opinie badanych o postawach stuzbowych kolegow

w pododdziale (komdrce organizacyjnej) (dane w %).

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych
Dbatos¢ o wtasng kariere 51,4
Przede wszystkim dbatoS¢ o wykonanie zadania 38,9
Umiejetne faczenie dbatosci o wykonanie zadan i troski o ludzi 32,5
Przede wszystkim dbato$¢ i troska o ludzi 22,0
Inne 5,9

* Dane nie sumuja sie do 100%, poniewaz badani wybierali dwie odpowiedzi
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z przedstawionych wyzej danych wynika, ze Srednio co drugi
z respondentow uwaza, iz w postawach kadry zawodowej w macierzystym
pododdziale (komorce organizacyjnej) najczesciej przejawia sie dbatosé
0 wiasna kariere, a dbatos¢ o wykonanie zadan (prawie 40% odpowiedzi) dosy¢
wyraznie przewaza nad dbatoscig o ludzi (22%).

Godne podkreslenia jest jednak to, ze prawie co trzeci z badanych
dostrzega w swoim Srodowisku stuzbowym umiejetne {gczenie dbatosci
0 wykonanie zadan z troskg o ludzi. Szczegétowe dane na ten temat zawiera

tabela 11.

3.6. Cenione cechy wsrod podwiadnych

Istotnym wskaznikiem Kkultury organizacyjnej i jej elementu - kultury
dowodzenia - sg cenione przez kadre cechy zotnierza zawodowego; cechy, ktére
respondenci chcieliby widzieC u swoich podwiadnych. Dane na ten temat
zawiera tabela 12.

Dane w tabeli 12 wskazujg, ze najbardziej cenionymi cechami, ktore
badana kadra chciataby widzie¢ u swoich podwtadnych jest fachowosc
(profesjonalizm) i umiejetnosS¢ pracy w zespole, na co zwraca uwage okoto 80%
badanych. Ciekawe jest réwniez potaczenie zdyscyplinowania z osobistg
zaradnoscig i pomystowoscig. Jest to - jak sie wydaje - interesujagcy model

myslenia, na miare potrzeb armii XXI wieku.
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Tabela 12. Preferowane cechy w doborze podwiadnych (dane w %).

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych
Dobry fachowiec 80,5
Posiadajacy umiejetnosc pracy w zespole 78,9
Zaradny, pomystowy 70,9
Zdyscyplinowany 70,9
Sktonny do podejmowania ryzyka, ale nie ryzykant 47,3
Niepokorny, indywidualista 2,5
Formalista 14
Niezdyscyplinowany 1,6
Nie lubigcy ryzyka, lubigcy pewne sytuacje 4,1

* Dane nie sumujg sie do 100%, poniewaz badani wybierali kilku odpowiedzi

3.7. Hierarchia czynnikéw (wartosci) preferowanych przez badang kadre

w dowodzeniu
Do istotnych elementow kultury organizacyjnej, a w niej kultury

dowodzenia, nalezg wyobrazenia i oceny na temat czynnikdw (w jakim$ sensie
mozemy traktowac je jako wartosci), wywierajacych wptyw na preferowany i
stosowany styl dowodzenia, a takze stymulujacych kadre do doskonalenia
wiasnych kwatifikacji w tym zakresie.

Z badan wynika, ze tym, co zdaniem respondentéw cenig oni najbardziej
w dowodzeniu, to wiedza i umiejetnos¢ podejmowania trafnych decyzji. Jako

bardzo wazne czynniki te traktuje ponad 80% badanej kadry (tabela 12A).
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Tabela 12A. Hierarchia czynnikéw (wartosci) preferowanych przez badang

kadre w dowodzeniu (dane w %)

Kategorie odpowiedzi

Wiedza

Umiejetno$¢ podejmowania
trafnych decyzji
Umiejetnos¢ rozwigzywania
problemow

Formutowanie jasnych i
zwieztych rozkazow polecen
Prawdomownosc¢

Dobra wspédtpraca z
podwiadnymi

Umiejetnos¢ przekazywania
wiedzy

Operatywnos$¢ dziatania
Zaufanie do podwtadnych
Dobra wspdtpraca z
przetozonymi

Stanowczos¢

Indywidualne ocenianie
podwiadnych

Inne

Bardzo
wazne

82,5
80,8

71,8

74,2

73,4
68,8

68,0

65,4

63,1

60,9

55,7
54,6

48,7

Raczej Raczej  Nie
wazne '

15,6
16,8

19,3

21,9

19,8
26,6

27,1

32,0

31,6

32,0

37,3
37,9

25,6

Trudno
nie  wazne powiedzieC
wazne

0,7 0,2 1,0
1,0 0,7 0,7
1,2 0,5 1,2
15 1,2 1,2
3,0 1,3 2,5
1,9 12 14
3,7 0,5 0,7
15 0,2 1,0
2,9 15 1,0
3,7 1,2 2,2
3,4 1,2 2,4
4,1 0,7 2,7
7,7 51 12,8

Bardzo wysoko cenione sg rowniez takie wartosci, jak umiejetnosc

rozwigzywania problemow, formutowanie jasnych i zwieztych rozkazéw i
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polecen oraz prawdoméwnos¢. Jako bardzo wazne traktuje je okolo M

badanych.

Wiekszo$¢ kadry traktuje takze jako bardzo wazne zaufanie do
podwiadnych 1 dobrg wspotprace z nimi. Ta ostatnia wartoS¢ jest nawet wyzej
ceniona niz dobra wspotpraca a przetozonymi.

Wymieniano takze inne, wazne w dowodzeniu czynniki, wptywajace na
kulture dowodzenia, a zarazem stanowigce istotne elementy kultury
organizacyjne] w pododdziatach i oddziatach. Szczegotowo przedstawia to
tabela 12A.

Warto zauwazyC, ze na atmosfere w miejscu pracy (stuzby) oraz na
sprawnosC 1 skutecznos¢ funkcjonowania 0s6b i struktur organizacyjnych
znaczaco wptywa wzgledna zgodno$¢ hierarchii  czynnikow (wartosci)
preferowanych przez kadre w dowodzeniu z postrzegang lub wyobrazang sobie
hierarchig tych czynnikbw u przetozonych. Badania wykazaty, ze w tym
zakresie istnieje w Swiadomosci kadry znaczgca rozbiezno$¢, o czym mozna sie
przekona¢ porownujac tabele 12A i 12B. Uwage zwraca przede wszystkim fakt,
iz w Swiadomosci badanej kadry funkcjonuje poglad, ze wsrod czynnikow
traktowanych jako najwazniejsze dla przetozonych w procesie dowodzenia jest,

obok wiedzy, takze dobra wspotpraca z przetozonymi. Ten ostatni czynnik

wskazywano nawet nieco czesciej niz wiedze.
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Tabela 12B. Wyobrazenia badanej kadry o hierarchii czynnikow (wartosci)

preferowanych w dowodzeniu przez przetozonych (dane w %).

Kategorie odpowiedzi

Dobra wspotpraca z
przetozonymi

Wiedza

Umiejetnos¢ podejmowania
trafnych decyzji
Umiejetnos¢ rozwigzywania
problemow
Prawdomownosc¢
Operatywnos$¢ dziatania
Umiejetnos¢ przekazywania
wiedzy

Formutowanie jasnych i
zwieztych rozkazdow polecen
Dobra wspotpraca z
podwiadnymi

Stanowczos¢

Zaufanie do podwtadnych
Indywidualne ocenianie
podwtadnych

Inne

Bardzo
wazne

55,1

4,1
49,3

48,7

46,7

45,6

40,8

38,4

35,8

34,7

33,7

31,2

37,1

Raczej
wazne

29,0

29,6
31,4

30,8

25,6

354

36,4

31,5

32,0

38,2

31,1

38,2

22,9

Raczej  Nie Trudno
nie  wazne powiedzie€
wazne

6,1 14 8,4
7.7 2,8 5,7
7.0 53 7,0
7.9 4,4 8,2
108 57 11,1
9,6 2,3 7.0
91 5,6 8,2
145 64 9,2
108 128 8,7
11,7 64 9,0
138 100 114
12,0 9,0 9,6
11,4 143 14,3

W Swiadomosci badanej kadry istnieje przekonanie, ze dobra wspotpraca

z podwladnymi i zaufanie do nich nie nalezg do najwazniejszych czynnikdw,
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ktore ich przetozeni uwzgledniajg w dowodzeniu. Prawie co czwarty
Z respondentow uwazat nawet, ze wartosci te (dobra wspotpraca z podwiadnymi
I zaufanie do nich) nie sg dla przetozonych wazne. Takie wyobrazenia nie
sprzyjajg dobrej atmosferze stuzby ani procesom integracyjnym. Trudno byto by
powiedzieC, ze sprzyja to aktywnosci zawodowej kadry oraz sprawnosci
I efektywnosci funkcjonowania osob i struktur organizacyjnych, szczegoélnie
w trudnych, kryzysowych sytuacjach. Sprébujmy wiec dowiedzie¢ sie, w jaki
spos6b mogta by zachowywacC sie badana kadra w trudnych, kryzysowych

sytuacjach, opierajac sie najej deklaracjach.

3.8. Deklarowane zachowania kadry w sytuacjach trudnych

W trudnych, kryzysowych sytuacjach uwidacznia sie jak w soczewce
wartos¢ kazdego czionka zespotu, ale takze wartoS¢ struktury organizacyjnej.
Jakos$¢ dziatania i wspoétdziatania zalezy wtedy w duzym stopniu od sposobu
myslenia i decydowania. W naszych badaniach staralismy sie wiec rowniez
zebraC minimum informacji na ten temat. Deklarowane przez kadre rozne
sposoby jej zachowan w sytuacjach kryzysowych przedstawia tabela 13.

Interpretacja zawartych w tabeli 13 danych wymaga uwzgledniania
wypowiedzi kadry dotyczacych takze innych zagadnien, ale rowniez
dodatkowych analiz statystycznych. Nie mniej jednak przedstawione w
powyzszej tabeli dane pozwalajg zauwazyC, ze zdecydowana wiekszos¢

respondentow (ponad ¥) w trudnych, kryzysowych sytuacjach prawdopodobnie
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Tabela 13. Sposoby zachowan w trudnych i nieprzewidzianych sytuacjach

stuzbowych (dane w %).

Kategorie odpowiedzi Opinie badanych
Wykorzystanie wczesniejszych doswiadczen 77,0
Poszukiwanie dodatkowych informac;ji 48,4
Dziatanie zgodne z regulaminem 23,6
Scisle trzymanie sie wytycznych przetozonych 15,7
Oczekiwanie na rozwoj sytuacji 15,0
Nasladowanie innych 45
Inny sposob 11

* Dane nie sumujg sie do 100%, poniewaz badani wybierali dwie odpowiedzi

bedzie korzystac z wczesniejszych doswiadczen, ktore jednak nie zawsze moga
byC adekwatne do nowej i zmieniajgcej sie sytuacji. Dlatego tez z uznaniem
nalezy przyjaC deklaracje czesci respondentow, ze w Kkryzysowej sytuacji
Srednio co drugi z nich bedzie poszukiwat dodatkowych informacji, co -
zgodnie z zatozeniami teorii™ - stanowi jeden z istotnych warunkéw radzenia
sobie w takich sytuacjach.

W sytuacjach trudnych, niestandardowych, zotnierze poddawani sg czesto
presji krzyzujacych sie wymagan, zwigzanych z petnieniem okreslonej roli
spotecznej. Niektore z tych wymagan moga nawet kolidowaC z osobistymi

przekonaniami badanych i1 z ich hierarchig wartosci. W zwigzku z tym

G-R.Wréblewski, Zarys teorii kryzysu, Warszawa AON 1966; I. Mitroff, C.M. Pearson, Zarzadzanie sytuacja
kryzysowa, Warszawa 1998.
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interesowato nas, w jaki sposéb w takich sytuacjach moga zachowywac sie

respondenci. Opinie badanych w tej sprawie prezentuje tabela 14.

Tabela 14. Postawa badanych w przypadku otrzymania kontrowersyjnych

(niestandardowych), niezgodnych z ich przekonaniami polecen
(dane w %)

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych

Wykonuje, poniewaz stuzba w wojsku polega na 49,6

wykonywaniu polecen

Wykonuje, z uwagi na konsekwencje w obliczu jego 19,0

niewykonania

Poszukuje wsparcia u wyzszych przetozonych 15,3

Nie wykonuje, gdyz wiasne przekonania sg silniejsze 9,7

Inne 6,3

Dane w tabeli 14 pozwalaja zauwazy¢, ze w sytuacji, kiedy badani
oficerowie czy podoficerowie otrzymajg kontrowersyjne, niestandardowe
zadanie (polecenie), kolidujgce z osobistymi przekonaniami i systemem
wartosci, ich zachowania moga by¢ zroznicowane. Najczesciej jednak bedzie to
zdyscyplinowane wykonywanie otrzymanego zadania, ,,poniewaz stuzba
w wojsku polega na wykonywaniu polecen”. Taka opinie wyraza Srednio co
drugi badany zotnierz zawodowy. Prawie co piaty jest zdania, ze bedzie musiat
to wykonaC ,,z uwagi na konsekwencje w obliczu jego niewykonania”. Co
siodmy prawdopodobnie rowniez wykona takie zadanie, jednak najpierw bedzie
szukat wsparcia u wyzszych przetozonych.

Z opinii respondentbw moze wynikaé, ze Srednio co dziesiaty

z uczestniczacych w badaniach moze mieC kiopoty z wykonaniem

82



kontrowersyjnego polecenia (zadania), gdy nie pozwalajg na to jego wiasne
przekonania.

3.9. Najwazniejsze wartosci w stuzbie i pracy

W badaniach staralismy sie rowniez dowiedzie¢, jakie czynniki
(egzogenne i endogenne) stymulujg aktywnos$¢ stuzbowa kadry, ktdre z nich sg
najwazniejsze, a ktore mniej wazne. Respondenci mieli mozliwos¢ wyboru
wiecej jednej odpowiedzi. Ich opinie na ten temat przedstawia tabela 15.

Z badan wynika, ze aktywnos$¢ stuzbowa kadry stymuluja cztery gtéwne
grupy czynnikow i dwa czynniki drugoplanowe. WSsrod czterech gtownych
czynnikow kadra zwraca szczeg6lng uwage na dwa z nich, to znaczy na:

a/ dostrzegalne efekty wiasnej pracy;

b/ mozliwos¢ stabilizacji zawodowej.

Tabela 15. Najwazniejsze wartosci w stuzbie - pracy (dane w %).

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych
Dostrzegalne efekty wiasnej pracy 58,9
Mozliwos¢ stabilizacji zawodowej 57,7
Wykonywanie pracy zgodnej z zainteresowaniami 50,2
Odpowiednia gratyfikacja finansowa 45,2
Satysfakcja z pozycji eksperta (fachowca) w swojej dziedzinie 37,5
Odpowiednio wysoka pozycja spoteczna w Srodowisku 10,0

jednostki wojskowej

Inne 11

Dane nie sumujg sie do 100%, poniewaz badani wybierali kilka odpowiedzi
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Nie mozna jednak powiedzieC, zeby te dwa czynniki, chociaz bardzo cenione
przez respondentow, miaty aktualnie moc szczegdlnego oddziatywania. Bowiem
z efektami pracy (stuzby) w wielu jednostkach bywa - delikatnie méwigc -
roznie, natomiast pytanie o poziom stabilizacji zawodowej kadry mozemy
zaliczy¢ do grupy retorycznych. Prawdopodobnie sytuacja ta powoduje, ze
aktywno$¢ stuzbowa kadry przedstawia sie tak, jak widac to w tabeli 2. Wynika
Z niej, ze co drugi z badanych mowi o duzym i bardzo duzym zaangazowaniu
w dziatalnosci stuzbowej, natomiast okoto 40% twierdzi, ze jest ono Srednie.
Wskazuje to na istnienie pewnych rezerw aktywnosci zawodowej kadry, ktorych
uruchomienie moze pozytywnie wptywaC na funkcjonowanie pododdziatéw
I oddziatow oraz na uzyskiwane przez nie efekty.

Wspomniane wyzej dwie grupy czynnikéw, tzn. odczucie dotyczace
barku mozliwo$¢ zwiekszania 1 dostrzegania efektow wiasnej pracy oraz
przedtuzajacy sie brak stabilizacji zawodowej moga powodowac, ze - jak widac
to w tabeli 15 - na drugi plan ,spychane” sg tak istotne uwarunkowania
satysfakcji i aktywnosci zawodowej, jak wykonywanie pracy zgodnej
z zainteresowaniami czy odpowiednia gratyfikacja finansowa. Wstepne analizy
wynikow badan moga bowiem wskazywaC, ze czynniki te nie spetniajg
dotychczas w sposob zadowalajacy swojej funkcji stymulacyjnej. Hipoteza ta
powinna by¢ jednak weryfikowana w dalszych badaniach.

Konkludujgc - wieksza stabilnos¢ zawodowa i stwarzanie warunkow

pozwalajgcych kadrze w wiekszym stopniu dostrzegaé efekty swojej pracy i
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stuzby, w tym gltownie efekty w sferze szkoleniowej - to dwa podstawowe
czynniki, ktére moga poprawiC stan aktywnosci i satysfakcji zawodowej
badanych.

Nie mozna wykluczy¢, ze dobrze moze temu stuzyC rowniez dalsze
poszerzanie dowodzenia przez cele, przyczyniajgce sie do podnoszenia poczucia

podmiotowosci badanej kadry.

3.10. Preferowany przez kadre sposob dowodzenia

Z badan wynika, ze tylko nieco wiecej niz co czwarty z respondentow
dobrze czuje sie na tzw. ,krotkich cuglach”, to znaczy wtedy, kiedy od
przetozonego otrzymuje doktadne instrukcje jak wykonac zadanie (tabela 16).

Tabela 16. Preferowany przez kadre sposob dowodzenia (dane w %)

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych

Posiadanie mozliwosci wyboru sposobu wykonania zadania 71,6

(polecenia).

Otrzymanie doktadnych instrukcji jak wykona¢ zadanie 21,5

(polecenie).

Inne 1,0

Natomiast zdecydowana wiekszosC (prawie 72%) woli sytuacje, kiedy
ma mozliwos¢ wyboru sposobu wykonania zadania. Opinie te w stopniu
mniejszym niz mozna sie bylo spodziewaé rdznicuje staz stuzby, o czym

Swiadczg dane na diagramie 3.
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Diagram 3. Preferowany przez kadre sposéb dowodzenia a staz stuzby
wojskowej w jednostce wojskowej (dane w %).

75 XK

62,5

29,7

20,6 25,9

do 5 lat 6-10 lat 11 -15 lat 16-20 lat 21 - 25 lat

O Model 1 W Model 2 O Model 3

Model 1- Posiadanie mozliwos$ci wyboru sposobu wykonywania zadania
Model 2 - Otrzymanie doktadnych instrukcji jak wykonaé zadanie

Model 3 - Inny
Nalezy podkreslic, iz kadra Swiadoma jest tego, ze styl dowodzenia zalezy

od rodzaju wykonywanych zadan. Taka opinie wyraza ponad 90% badanych.

Szczegotowe dane na ten temat zawiera tabela 17.

Tabela 17. Opinie badanych o wptywie rodzaju wykonywanych zadan na

stosowany styl dowodzenia (dane w %)

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych
Tak 46,3
Raczej tak 43,9
Raczej nie 4,5
Nie 19
3,3

Trudno powiedziec
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Warto w tym miejscu zauwazyé, ze spotykane w literaturze terminy
dotyczace stylow kierowania i dowodzenia (autokratyczny, demokratyczny,
itd.), ze wzgledu na duzy poziom ogoélnosci i specyfike sit zbrojnych nie
wydawaty nam sie przydatne na potrzeby niniejszych badan. Dlatego tez pytanie
0 to, jaki styl dowodzenia preferujg badani przez nas oficerowie i podoficerowie
uszczegOtowiliSmy biorg pod uwage przede wszystkim podstawowe Kryteria
dowodzenia przez cele. Odpowiedzi respondentéw na ten temat przedstawia

tabela 18.

Tabela 18. Stosowane style kierowania i dowodzenia (dane w %)

Kategorie odpowiedzi Opinie
badanych

Ustalam cele i sposoby ich osiggniecia, sam dokonuje podziatu 46,5

pracy

Ustalam cele, a podwtadnych zachecam do podejmowania 39,1

decyzji dotyczacych sposobu i podziatu pracy
Pozostawiam podwladnym duzg swobode w planowaniu i 14,4

organizowaniu dziatan

Zawarte w tabeli 18 dane moga wskazywac, ze prawie 40% sposrod
badanej kadry stara sie stosowa¢ podstawowe zasady dowodzenia przez cele.
Dlatego tez ustala (lub otrzymuje od przetozonego) cele, natomiast podwiadni

majg mozliwos¢ wyboru najlepszego sposobu wykonania zadania.

Warto rowniez zwréciC uwage na to, ze ta czeS¢ kadry jednoczesnie

zacheca swoich podwiadnych do samodzielnego podejmowania wysitku
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majgcego na celu znalezienie najlepszego sposobu podziatu i organizacji pracy.
Moze to wskazywaé, ze ,przyczotki” dowodzenia przez cele w objetych
badaniami jednostkach, przynajmniej w czesci z nich, sgjuz znaczace.

Nie mniej jednak jeszcze prawie co drugi z respondentéw (46,5%)
preferuje 1 praktycznie stosuje najczesciej sposob dowodzenia polegajacy na
tym, ze sam ustala sposoby realizacji zadan i osiggania celéw, a takze sam
dokonuje podziatu pracy ,,wyreczajac” w tym swoich podwiadnych.

Warto jednak wspomniec, ze w zaleznosci od sytuacji, a szczego6lnie od
tego, czy trzeba dziata¢ szybko i zdecydowanie, widoczne w tabeli 18 proporcje
ulegajg zmianie, i1 to prawdopodobnie w strone dowodzenia bardziej
scentralizowanego. Biorgc pod uwage to, ze w badanych jednostkach zadania
bardzo czesto lub czesto realizowane sg ,,na wczoraj” (tabela 5), nierzadko
w sytuacji deficytu sit i Srodkdw, to nie trudno uswiadomi¢ sobie, ze takie
sytuacje nie sprzyjajg rozwijaniu i doskonaleniu dowodzenia przez cele. Dlatego
tez z uznaniem trzeba przyja¢ fakt, ze pomimo niezbyt sprzyjajacych,
wspomnianych wyzej warunkéw obiektywnych, sposob dowodzenia przez cele
jednak upowszechnia sie. Moze o tym SwiadczyC - miedzy innymi - deklaracja
prawie 40% badanej kadry, ze oni nie tylko sami podejmuja préby opanowania
sztuki dowodzenia przez cele, ale takze starajg sie zachecaC do tego swoich

podwiadnych, na co wskazujg dane w tabeli 18.



UOGOLNIENIA | WNIOSKI

Niniejsze opracowanie wienczy drugi etap wieloletnich badan
poswieconych stabo jeszcze rozpoznanemu i opisanemu zjawisku spotecznemu,
jakim jest kultura organizacyjna w sitach zbrojnych 1 jej element - kultura
dowodzenia. Temu zagadnieniu poswieciliSmy gtowny wysitek w 1l etapie
badan, ktérego efektem jest —miedzy innymi —niniejsze opracowanie.

Stwierdzenie ,,miedzy innymi” oznacza bowiem, ze w badaniach, jakie
przygotowalisSmy i przeprowadzilismy w 2004 roku w 12 jednostkach
wojskowych i jednej instytucji  centralnej MON  wykorzystaliSmy
| przetestowaliSmy opracowany w tym etapie badan kwestionariusz ankiety
(zatacznik), a takze zebraliSmy obszerny materiat empiryczny, Kktorego
niewielka czastke przedstawiono w rozdziale 3 i w zatgczniku (krostabulacje).

Ten etap badan traktowany byt jako swoisty pilotaz, pozwalajacy z jednej
strony sprawdzi¢ uzyteczno$¢ opracowanego narzedzia badawczego; z drugiej
zaS - w formie rekonesansu zebraC minimum informacji pozwalajacych
zidentyfikowaC zaro6wno pozytywne, jak i negatywne zjawiska w sferze kultury
organizacyjnej i kultury dowodzenia w objetych badaniami jednostkach i w
instytucji wojskowej. Analizy statystyczne tego materiatu, ktore zamierzamy
przeprowadzi¢ w pierwszych miesigcach 2005 roku, powinny umozliwic:

a/ w miare precyzyjne okreSlenie i opisanie funkcjonalnych
I dysfunkcjonalnych zjawisk w obszarze kultury organizacyjnej, a szczegolnie

kultury dowodzenia w jednostkach i instytucjach wojskowych. Niektére z tych
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zjawisk, jak przystowiowy wierzchotek gory lodowej zostalty ukazane
w rozdziale 3 niniejszego opracowania. Chociaz zawartych tam obserwacji
I wynikajgcych z nich wnioskow nie mozna uogolniaC na cate sity zbrojne, jako
ze wykorzystana w badaniach proba populacji nie spetniata wymogu
reprezentatywnosci, to jednak obserwacje dotyczace np. zakresu
upowszechniania sie dowodzenia przez cele, ale takze ogolna charakterystyka
czynnikow na to wptywajacych, zdaje sie pozytywnie rokowac przed Ill etapem
badan;

b/ dalsze doskonalenie 1 rozwijanie narzedzi badawczych, w czym
prawdopodobnie bedzie przydatna wspomniana juz analiza statystyczna danych
empirycznych zebranych w drugim etapie badan.

Mozna wiec przyjaC, ze cele przyjete do realizacji w Il etapie badan

zostaty w petni osiggniete.
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Szanowny Panie

Przedktadam Panu kwestionariusz ankiety z prosba o pomoc w realizacji badan zwigzanych
Z tematem: KULTURA ORGANIZACYJNA, Prosze o udzielenie szczerych i wyczerpujacych
odpowiedzi na pytania niniejszej ankiety. Odpowiedzi stuzg wylgcznie celom naukowym. Pana
anonimowo$C¢ nie moze by¢ i nie bedzie naruszona.

Dziekuje za trud wtozony w wypetnienie ankiety.

uW jakich sytuacjach stuzbowych czuje sie Pan najlepiej?
/Prosze podkresli¢ numery dwéch wybranych odpowiedzi/
1 Spokoju, niezmiennoSci
2. Tworczego niepokoju
3. Kiedy trzeba ryzykowac
A 4. Kiedy nie ponosi sie ryzyka
I 5 Gdy cos sie dzieje
LJak okreslitby Pan swoje odczucia zwigzane z atmosferg stuzby w Pana pododdziale
'komorce organizacyjnej)? /Prosze podkresli¢ numery dwéch wybranych odpowiedzi/

1 Sprzyja inicjatywie, aktywnosci, zaradnosci
> 2. Sprzyja wspbtpracy i sprawnemu wykonywaniu zadan
3. Nie sprzyja wspotpracy i sprawnemu wykonywaniu zadan
4.  Jest napieta i meczaca
5. Pozwala spokojnie zy¢

[3 Prosze uzasadni¢ swojg odpowiedz z pytania 2.

4. Czy - Pana zdaniem - sposob, w jaki przetozony dowodzi w pododdziale (komdrce
organizacyjnej) ma wptyw na atmosfere pracy (stuzby), a jesli tak to jaki?
Prosze podkresli¢ numerjednej wybranej odpowiedzi/

. Mawplyw zdecydowanie pozytywny 4. Ma wptyw zdecydowanie negatywy

2. Ma wptyw raczej pozytywny 5. Nie ma wptywu
3. Mawptyw raczej negatywny 6. Trudno powiedzieé

5 Jakimi_cechami przede wszystkim powinien - Pana zdaniem -charakteryzowac sie
dOVVOdCa?/Prosze podkres$li¢ numery wybranych odpowiedzi-moina kilka/

1 Wytrwatosc
Skitonnos¢ do podjecia ryzyka
Oczekiwanie pochwat
Samodzielnos¢
Poleganie na wytycznych przetozonych
Wymagalnos¢ od podwtadnych
Dostrzeganie sensu stuzby i czerpanie satysfakcji z pracy
Stanowczos¢, zdecydowanie
. Przewidywalno$¢
10.  Odpowiedzialnosc¢
11, Posiadajacy inne Cechy, JaKi........coovviiieeiiie e
6. Jakie postawy kadry w najblizszym Pana otoczeniu ujawniajg sie najczesciej?
/Prosze podkresli¢ numery dwoch wybranych odpowiedzi/
Przede wszystkim dbatoSC o wykonanie zadania
Przede wszystkim dbatos¢ i troska o ludzi
Umiejetne tgczenie dbatosci o wykonanie zadan i troski o ludzi
Dbatos¢ o wiasng kariere
INNE, JAKIE......eieiie e
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jz. Ponize] wymieniono, kilkanascie cech dowodcy (przetozonego), ktére wptywajg na sprawne
zekamrowame ktore z nich ..

/Prosze sklasyfikowaé wazno$¢ podanej cechy wedtug ponizszej skali i wpisaé przy kazdej cesze
numer odpowiedzi w obu kolumnach /
1- Tak, bardzo wazne 4 - Nie wazne

2 - Raczej wazne 5 - Trudno powiedzie¢
3 - Raczej nie wazne

...sgistotne w

Cechy: procesie sprawnego ...Pana przetozeni
dowodzenia. Pana uznajg za wazne?
zdaniem?
1Wiedza
2.0peratywnosc¢ dziatania
3 Stanowczos¢
4.Formutowanie jasnych i zwieztych rozkazéw, polecen
5.Zaufanie do podwtadnych

6.Indywidualne ocenianie podwiadnych

7.Dobra wspdtpraca z podwdadnymi

8.Dobra wspotpraca z przetozonymi
9.UmigjetnosC przekazywania wiedzy
10.Umiejetnos¢ podejmowania trafnych decyzji
11.UmiejetnoSC rozwigzywania problemow
12.Prawdomadwnosc

131NN, JaKIE.......ccevieeieiec e

8 Ktére z ponizszych sposob6w zachowania sie sa stosowane przez Pana w trudnej,
nieprzewidzianej sytuacji stuzbowej? /Proszepodkresli¢ numery dWOCh wybranych odpowiedzi/

1 Wykorzystam wczesniejsze doSwiadczenie

Bede trzymat sie Scisle wytycznych przetozonych

Bede poszukiwat dodatkowych informacji

Bede nasladowat innych

Bede czekat na rozwoj sytuacji

Bede dziatat zgodnie z regulaminami

Zachowam sie W inny SpPosOD, JakKi..........ccceevveeiiieeiiiee e

9. Ma Pan mozliwos¢ wyboru szefa. Ktorego z podanych ponizej Pan wybierze?
\/Prosze podkresli¢ numerjednej wybranej odpowiedzi/

1 Bardzo wymagajacy, dba o podwhadnych, skuteczny w wykonywaniu zadan
2. Srednio wymagajacy, ,,ludzki”, dba o podwiadnych, srednio skuteczny
3. ,,Luzak”, zbytnio sie nie przejmuje, ze skutecznosciag bywa réznie

NOoOOIAWN

4, INNY, JaKI..coooiiiiiiecieee e
10. Jesli otrzymuje Pan kontrowersyjne/niestandardowe/ polecenie, z ktdrym sie Pan nie
zgadza, to: IProsze podkreslié jednej wybranej odpowiedzil

Wykonuje, poniewaz licze sie z konsekwencjami jego nie wykonania
Wykonuje, poniewaz stuzba w wojsku polega na wykonywaniu polecen
Nie wykonuje, poniewaz si¢ z nim nie zgadzam

Szukam wsparcia u wyzszych przetozonych

Zachowuje sie W inny sposob, jaKi..........ccccceevveeiiiiiiie e,

11. Czy jest Pan zadowolony z pracy (stuzby)? IProsze wpisa¢ do kratek numer odpowiedzil

Tak, bardzo

Raczej tak A. w jednostce
Raczej nie

Nie jestem _ _
Trudno powiedzieC w pododdziale



12 Jakie sytuacje sg dla Pana wygodniejsze? IProsze podkreslic numer jednej odpowiedzi!

1  Posiadanie mozliwosci wyboru sposobu wykonania polecenia
2. Otrzymanie doktadnych instrukcji jak wykonac polecenie
3 INNE, JAKIC....ceeeee e

13 Co jest dla Pana najwazniejsze w pracy (stuzbie)?
Prosze podkre$li¢ numery wybranych odpowiedzi- mozna Kkilka/

Wykonywanie pracy zgodnej z zainteresowaniami
Mozliwo$¢ stabilizacji zawodowej
Odpowiednio wysoka pozycja spoteczna w Srodowisku jednostki wojskowej
Satysfakcja z pozycji eksperta (fachowca) w swej dziedzinie
Odpowiednio wysoka gratyfikacja finansowa
Dostrzegane efekty z wdasnej pracy
INNE, JAKIE......eeeiiiee e

14 Jak czesto Wymienianedponiz_ej style dziatania wystepuja u Pana w pododdziale (komorce
irganizacyjnej)? 1Zaznacz dla kazdego stylu jedng odpowiedz wstawiajgc X/

—h
~NOoOOITAWDN R

Czesto$¢ wystgpowania v 0 0 0 Oo o
& 0> Lo ad
littyl dziatania U 5o M

1Krotkie przygotowanie do wykonania zadania, dtugie dziatanie
|.Dhugie przygotowanie do zadania, krotkie sprawne wykonanie
A”Improwizacja”

}. Dominujg zadania do wykonania na ,,wczoraj”

).Nieprecyzyjne stawianie zadan stuzbowych

15 Jaki jest-Pana zdaniem- stosunek kadry zawodowej w Pana pododdziale (komorce
)rganlzacyjnej) do siebie nawzajem? /Prosze podkresli¢ numerjednej wybranej odpowiedzi/

Pozytywny

Raczej pozytywny
Obojetny

Raczej negatywny
Negatywny
Trudno powiedzieC

16 Ktore, z wymienionych opisow najtrafniej charakteryzuja styl dowodzenia w Pana
:pododdziale (komaorce organizacyjnej)? /Proszepodkreslié numery odpowiedzi-motna Kilka/

Przelozony:

1 Precyzyjnie okresla cel dziatania i charakter zadania

2. W szczegotach przedstawia sposob realizacji zadania i wymaga jego przestrzegania

3. Pozostawia mozliwosci wyboru najlepszego sposobu wykonania zadania

4.  Krétko, bez dodatkowych pytan i wyjasnien, wydaje polecenia i zada meldunku po jego
wykonaniu

5 Umozliwia stawianie pytan zwigzanych z zadaniem, stuzy rada i pomoca

6

7.

8.

9

DUTAWN

Formalnie przekazuje polecenia i nic go nie interesuje

Pozostawia catkowitg swobode dziatania

Bierze pod uwage realne mozliwosci wykonania zadania /czas, sity, Srodki/
. Kontroluje 1 ocenia gtownie dokumenty /dokumentacje/
10. Zwraca uwage i docenia pomystowosc i inicjatywe podwiadnych



7. Jak Pan sgdzi, czy rodzaj wykonywanych zadan wptywa na stosowany styl dowodzenia?

Prosze podkre$li¢ numerjednej wybranej odpowiedzi/

1 Tak

2. Racze] tak

3. Raczej nie

4. Nie L
5 Trudno powiedzie¢

8 Prosze o krotkie uzasadnienie odpowiedzi z pytania 17.

9. Gdyby zostat Pan dowodca grupy zotnierzy z mozliwoscia doboru podwtadnych, to jakie
-echy mietiby oni posiadaé? /Prosze podkresli¢ numery wybranych odpowiedzi-mozna Kilka/

Dobry fachowiec, profesjonalista

Zaradny, pomystowy

Niepokorny, indywidualista

Formalista

Zdyscyplinowany

Niezdyscyplinowany

Sktonny do podejmowania ryzyka, ale nie ryzykant
Nie lubi ryzyka, lubi pewne sytuacje

Dobrze pracujacy w zespole

JQ Ktorg z zaproponowanych form dowodzenia stosuje Pan najczesciej?
'Prosze podkresli¢ numerjednej wybranej odpowiedzi/

1 Ustalam cele i sposoby ich osiagniecia, sam dokonuje podziatu pracy

2. Sam ustalam cele, a podwdadnych zachecam do podejmowania decyzji dotyczacych
sposobu i podziatu pracy

3. Pozostawiam podwiadnym duzg swobode w planowaniu i organizowaniu dziatan

il. Jak ocenia Pan zaangazowanie kadry swojego pododdziatu (komérki organizacyjnej) w
realizacje zadan stuzbowych? /Prosze podkresli¢ numerjednej wybranej odpowiedzi/

t. Bardzo wysokie
Wysokie

Srednie

Niskie

Bardzo niskie
Trudno powiedzieC
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Dla celéw statystycznych prosze podac kilka danych o sobie

I. Jaki jest Pana korpus osobowy? / Prosze podkresli¢ jedna wybrang odpowiedz/

I t. Oficer starszy 2. Oficer mtodszy 3. Podoficer zawodowy (chorazy)
;J. Jakie stanowisko stuzbowe Pan zajmuje? /Prosze podkresli¢jedng wybrang odpowiedz /

I 1.Dowddcze. 2.Sztabowe  3.Logistyczne 4.Dydaktyczne 5.Inne, jaKie.covvevievieiecceecee,
3. Jaki jest staz Pana stuzby wojskowej? /Prosze wpisac ilo$¢ petnych przepracowanych lat/

4. Jaki jest Pana staz stuzby w obecnej jednostce? /Prosze wpisac ilos¢ petnych lat/

5. Jakie jest Pana wyksztatcenie? /Prosze podkreslié numer wybranej odpowiedzi -mozna kilka /
1. Szkota Chorgzych 4. Wyzsze cywilne
2. Wyzsza Szkota Oficerska 5. Podyplomowe cywilne

3. Akademia wojskowa 6. Podyplomowe wojskowe





















Miary symetryczne

Istotnos¢
Wartosé przyblizona
I Nominalna przez Phi 214 ,024
! Nominalna V Kramera ,151 ,024
i NWaznych obserwacii 387

a. Nie zakladajac hipotezy zerowej.

b. Uzyto asymptotyczny blad standardowy, przy zalozeniu hipotezy zerowej.

>20* M2
Tabela krzyzowa
1 2
P20 1 Liczebnosé 68 46
% z M2 46,6% 45,5%
2 Liczebnosé 64 31
% z M2 43,8% 30,7%
3 Liczebnosé 14 24
% z M2 9,6% 23,8%
Ogétem Liczebnosé¢ 146 101
% z M2 100.0% 100.0%
Testy Chi-kwadrat
Istotno$¢
asymptotyczna
Wartos¢ df (dwustronna)
Chi-kwadrat Pearsona 17,140" 8 ,029
lloraz wiarygodnosci 17,616 8 ,024
Test zwigzku liniowego ,007 1 ,932
N Waznych obserwacii 393

M2

56
45,9%
50
41,0%
16
13,1%
122
100.0%

3
100,0%

3
100.0%

5
12
57,1%
6
28,6%
3
14,3%
21
100.0%

Ogétem
182
46,3%
154
39,2%
57
14,5%
393
100.0%

a. 26,7% komorek (4) ma liczebnos¢ oczekiwang mniejszag niz 5. Minimalna liczebno$¢ oczekiwana wynosi ,44.

Miary symetryczne

Istotnos¢
Wartosé przyblizona
Nominalna przez Phi ,209 ,029
Nominalna v Kramera ,148 ,029
N Waznych obserwacii 393

®" a. Nie zakladajgc hipotezy zerowe;.

b. Uzyto asymptotyczny biad standardowy, przy zatozeniu hipotezy zerowej.

P
IP7A 10* M3

Strona 3


















