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Abstract

The article presents a research report that had been made in the National Defense
University for a PhD Diploma. The main principle contents are concerned on the factors
that mold culture at University. The author presents respondents’ opinions about the
changes in organizational culture at the National Defense University.
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Wprowadzenie

Kultura organizacyjna jest medium zycia spotecznego, umozliwiajacym uczestni-
kom organizacji komunikacj¢ i nadajacym sens ich dziataniom, do§wiadczeniom
i wyborom?. Mozna stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna wyznacza ramy zachowan
i determinuje decyzje podejmowane przez wszystkich cztonkdéw organizacji i tym
samym decyduje o jej efektywnosci®.

Kazda organizacja charakteryzuje si¢ wtasciwa tylko dla siebie kultura, ze spe-
cyficznymi wartosciami i pogladami dotyczacymi sposobow zachowania pracow-
nikow 1 wspotpracy. W organizacji ksztattuja si¢ okreslone normy kulturowe, mo-
dele zachowan, pogladow w stosunku do otaczajacego $wiata, ktore s podzielane
przez wszystkich pracownikow firmy. Najwazniejsze cechy kultury organizacyjnej
to przede wszystkim, ze: jest nabywana i przekazywana poprzez rejestrowanie,
obserwowanie i gromadzenie doswiadczenia; jest osiagnieciem indywidualistow
nalezacych do grup, rodzin i spoteczenstwa; przekazywana z pokolenia na pokole-

! Artykut opracowano na podstawie wynikow badan uzyskanych w trakcie przygotowywania rozpra-
wy doktorskiej nt. Uwarunkowania zmian w kulturze organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej.

2 E. Gwiazda, Badania socjologiczne kultury organizacyjnej, ,,Ekonomika i Organizacja Przed-
siebiorstwa”, nr 10, 2002, EiOP, Warszawa, s. 23.

8 Tamze, s. 24.
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nie, wptywa na wyksztalcenie i osobowos¢ lidera, jest adaptowana i tworzona
zgodnie ze zdolnosciami czlowieka, zmienia sig i przeksztatca®. Swoisty charakter
kultury organizacji maja rowniez organizacje publiczne, pod tym pojgciem rozumie
si¢ za M. Krzyzanowska: organizacje niekomercyjng, tworzonq w wyniku inicjaty-
Wy administracji panstwowej lub jednostek samorzqdu terytorialnego, zaleznq od
organow zatozycielskich, prowadzqcq dzialalnos¢ o charakterze publicznym, czyli
dostepnym dla kazdego obywatela’.

Aktualny stan wiedzy dotyczacy danego problemu bedacego przedmiotem
rozwazan w pracy szczeg6élnie w odniesieniu do kultury organizacyjnej Akademii
Obrony Narodowej wydaje si¢ niedostateczny. Dokonujac analizy literatury
przedmiotu, znalaztam wiele charakterystyk réznych instytucji i firm, ale Zzadna
Z nich nie odnosita si¢ do funkcjonowania i zmian w Kulturze organizacyjnej
uczelni wyzszej. W zwiazku z tym postanowitam przeprowadzi¢ analiz¢ uwarun-
kowan zmian, jakie zachodza w Akademii Obrony Narodowej od jej oficjalnego
powstania, czyli od przeksztatcenia z Akademii Sztabu Generalnego Wojska Pol-
skiego.

Biorac pod uwagg powyzsze uwarunkowania, celem artykutu jest rozwiazanie
problemu badawczego zdefiniowanego w postaci pytania: jakie sa charakterystyczne
cechy zmian zachodzace w kulturze organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej?

Przedmiotem badan byly zmiany w kulturze organizacyjnej Akademii Obrony
Narodowej. Zmiany w kulturze organizacyjnej zostaly zanalizowane w aspekcie
przemian (symboliki, sposobow komunikowania si¢, rytuatow, wartosci, mitow
oraz tabu wedtug L. Zbiegien-Maciag) zachodzacych w uczelni.

Badania sondazowe, zrealizowano technika ankiety ws$rdéd pracownikoéw na-
ukowo-dydaktycznych, pracownikow administracyjnych oraz studentéw Akademii
Obrony Narodowej. Kwestionariusz ankiety zawierat 24 pytania. Badanie ankieto-
we przeprowadzono w okresie 7—18 stycznia 2013 roku. Dobor proby badawczej
byt celowy (arbitralny). Badaniami ankietowymi objg¢to tacznie 429 oséb w tym:
73 nauczycieli akademickich, 85 pracownikow administracji oraz 271 studentow.

Przyzna¢ nalezy, ze kultura organizacyjna ma szczegdlne znaczenie dla budowania
architektury firmy, czyli jej struktury relatywnych kontaktow pomigdzy firma a pra-
cownikami, pomigdzy innymi pracownikami oraz pomigdzy firma a jej otoczeniem.
W konsekwencji oznacza to ksztattowanie unikalno$ci przedsigbiorstwa na rynku
i ucieczke przed konkurencja®. Funkcjonowanie organizacji ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem instytucji publicznych stanowi rezultat przemyslen, okreslenia i definiowania
danej sytuacji przez cztonkdéw organizacji, tworzacych grupe kierujaca sie powszech-
nie akceptowanymi prawami i schematami postgpowania.

*1. Mazura, Cechy kultury organizacji, ,,Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa”, 2003, nr 6,
EiOP, Warszawa, s. 10.

® M. Krzyzanowska, Marketing ustug organizacji niekomercyjnych, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczo-
$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2000, ISBN 83-86846-45-3, s. 10.

® G. Aniszewska, Rola kultury organizacyjnej w zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji”, nr 1, 2004,
TNOIK, Torun, s. 10.
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Charakterystyka kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej

Respondenci zostali zapytani o to, jaki ich zdaniem panuje styl komunikowania
si¢ w Akademii. W tabeli 1. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla kategorii
style komunikowania si¢ w Akademii Obrony Narodowej z podziatem na trzy gru-
py respondentéw: nauczycieli akademickich, pracownikéw administracyjnych oraz
na studentow.

Tabela 1
Style komunikowania si¢ w Akademii Obrony Narodowej
Nauczyciel Pracownik
Kategorie akade%licki administracyjny Student
n % n % n %
Sty partnerski 21 28,77 14 16,47 56 20,66
Zblizony do partnerskiego 17 23,29 19 22,35 65 23,99
Trudno powiedzie¢ 14 19,18 29 34,12 105 38,75
Zblizony do niepartnerskiego 7 9,59 10 11,76 20 7,38
Niepartnerski 14 19,18 13 15,29 25 9,23
_Ogoélem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrodto: opracowanie whasne.

Analizujac zyskane wyniki badan dla poszczegoélnych grup respondentéw, na-
lezy stwierdzi¢, iz w opinii nauczycieli akademickich stylem komunikowania si¢
W AON jest styl partnerski (28,77%), zblizony do partnerskiego (23,29%), za$ dla
14 0sob (19,18%) jest to styl niepartnerski. Natomiast w opinii pracownikéw ad-
ministracji (34,12%) nie potrafito jednoznacznie okresli¢ stylu komunikowania sig,
dla 19 0s6b (22,35%) jest to styl zblizony do partnerskiego, a dla 14 oséb (16,47%)
jest to styl partnerski. Dla studentéw (38,75%) trudno jest okreslenie stylu komu-
nikowania si¢ w uczelni. Dla 65 badanych (23,99%) jest to styl zblizony do part-
nerskiego, a dla 56 osob (20,66%) jest to styl partnerski. Mozna wnioskowac¢, ze
W opinii respondentow stylem komunikowania si¢ panujacym w Akademii jest styl
partnerski lub styl zblizony do partnerskiego. Rozbieznosci, ktore wystapity w odpo-
wiedziach moga wynikaé z tego, ze Akademia ma swoj specyficzny styl komuni-
kowania sig, ktory trudno jest przypisa¢ do ostrego podzialu proponowanego
w literaturze przedmiotu.

Respondenci zostali rowniez zapytani, czy w ich opinii w Akademii Obrony Na-
rodowej wystepuje subkultura ortogonalna, ktorej reprezentanci wyznaja najwazniej-
sze wartosci i zalozenia kultury dominujacej, ale takze zachowuja swoje unikatowe
wartosci, gtdwnie zwiazane ze specyfika pracy grupy zawodowej lub dzialu. W tabe-
li 2. zaprezentowano rozklad odpowiedzi dla kategorii subkultura ortogonalna
w Akademii Obrony Narodowej z podziatem na trzy grupy respondentéw: nauczy-
cieli akademickich, pracownikow administracyjnych oraz na studentow.
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Tabela 2
Subkultura ortogonalna
. Nauczyciel akademicki Pragowmk_ Student
Kategorie administracyjny
n % n % n %
Brak wskazan 4 5,48 8 9,41 13 4,80
Tak 53 72,60 52 61,18 171 63,10
Nie 16 21,92 25 29,41 87 32,10
_Ogoélem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrodto: opracowanie whasne.

Na podstawie zebranych odpowiedzi, mozna wnioskowac, ze w opinii respon-
dentéw, niezaleznie od podziatu na nauczycieli akademickich (72,60%), pracowni-
kow administracji (61,18%) oraz studentow (63,10%), maja oni do czynienia
z subkulturg ortogonalna w AON, w zwiazku z tym mozna wnioskowac, iz respon-
denci w pelni zgadzaja si¢ z zaproponowana definicja oraz rozpoznaja jej znamio-
na w Akademii.

Trzecim pytaniem, ktore miato pomoc w dokonaniu charakterystyki kultury or-
ganizacyjnej Akademii, bylo pytanie o typ klimatu organizacyjnego. W tabeli 3.
zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla kategorii typy klimatu organizacyjnego
w Akademii Obrony Narodowej z podziatem na trzy grupy respondentow: nauczy-
cieli akademickich, pracownikéw administracyjnych oraz na studentow.

Tabela 3
Typy klimatu organizacyjnego w Akademii Obrony Narodowej
Nauczyciel Pracownik
Kategorie akaden¥1icki administracyjny Student
n % n % n %
Brak wskazan 3 4,11 4 4,71 6 2,21
Innowacyjno-technokratyczny 27 36,99 31 36,47 63 23,25
Autorytarno-autokratyczny 4 5,48 7 8,24 60 22,14
Towarzyski 22 30,14 13 15,29 69 25,46
Biurokratyczny 17 23,29 30 35,29 73 26,94
_Ogétem 73 100,00 85 100,00 | 271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Na podstawie uzyskanych danych mozna wysnu¢ wniosek, iz w opinii bada-
nych grup respondentow klimat organizacyjny, jaki panuje w Akademii to: dla
kadry naukowo-dydaktycznej (36,99%) — klimat innowacyjno-technokratyczny,
w drugiej kolejnosci towarzyski (30,14%) oraz biurokratyczny (23,29%), natomiast
dla pracownikoéw administracyjnych (36,47%) — jest to klimat innowacyjno-
-technokratyczny, biurokratyczny (35,29%) oraz towarzyski (15,29%), dla studentow
jest klimat organizacyjny — biurokratyczny (26,94%) oraz towarzyski (23,25%) i in-
nowacyjno-technokratyczny (23,25%). Literatura przedmiotu podaje bardzo ostre
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podzialy i charakterystyki typow klimatu organizacyjnego, niemniej jednak w przy-
padku uczelni, jaka jest AON, nalezy stwierdzi¢, podziat jest nieostry i wystepuje
W niej mieszanka trzech wspomnianych typéw — innowacyjno-technokratycznego,
biurokratycznego i towarzyskiego. Wydaje sig, ze respondenci percepcje klimatu
organizacyjnego tacza ze sposobem funkcjonowania organizacji, jaka jest AON.

W celu zidentyfikowania typu kultury organizacyjnej w Akademii Obrony Na-
rodowej zadano pytanie odnoszace si¢ do tej kwestii. W tabeli 4. zaprezentowano
rozktad odpowiedzi dla kategorii typy kultury organizacyjnej w Akademii Obrony
Narodowej z podzialem na trzy grupy respondentéw: nauczycieli akademickich,
pracownikoéw administracyjnych oraz na studentow.

Tabela 4
Typy kultury organizacyjnej w Akademii Obrony Narodowej
. Nauczyciel akademicki P.rapownlk. Student
Kategorie administracyjny
n % n % n %
Brak wskazan 3 4,11 4 4,71 5 1,85
Rodzina 5 6,85 8 9,41 34 12,55
Wieza Eiffla 45 61,64 47 55,29 112 41,33
Sterowany pocisk 18 24,66 16 18,82 80 29,52
Inkubator 2 2,74 10 11,76 40 14,76
_Ogoélem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrodto: opracowanie whasne.

Niezaleznie od przynaleznosci do grupy badawczej, respondenci stwierdzili, ze
W pierwszej kolejnosci w Akademii wystepuje typ kultury organizacyjnej zwany
wieza Eiffla. Dla kadry naukowo dydaktycznej w dalszej kolejnosci jest to typ
zwany sterowanym pociskiem (24,66%) i typ zwany rodzina (6,85%). Pracownicy
administracyjni (18,82%) w dalszej kolejnosSci uznali, ze jest to typ kultury zwany
sterowanym pociskiem oraz inkubator (11,76%). Studenci (29,52%) uznali, ze
w dalszej kolejnosci wystepuje typ zwany sterowanym pociskiem (29,52%) oraz
inkubatorem (14,76%). Wydaje sig, ze rozktad wskazan respondentow jest powia-
zany ze specyfika grupy, do ktorej przynalezeli, niemniej jednak wszystkie grupy
wskazaty na podobne typy kultury organizacyjnej. Zapewne jest to rOwniez powia-
zane z tym, iz trudno jest jednoznacznie okresli¢ typ kultury zgodnie z tym co jest
proponowane w literaturze przedmiotu.

Analiza uzyskanych wynikow badan wskazuje, ze w opinii respondentow w Aka-
demii Obrony Narodowej styl komunikowania si¢ mozna nazwac stylem miesza-
nym, stanowiacym potaczenie stylow proponowanych w literaturze przedmiotu.
Niemniej jednak najwigcej 0so6b wskazato na styl komunikowania si¢ zwany part-
nerskim lub zblizonym do partnerskiego. Respondenci jednoznacznie uznali, zZe
w uczelni istnieje subkultura ortogonalna rozpoznajac w niej znamiona stanowiace
o istnieniu takiej subkultury. W opinii badanych grup typ klimatu, ktory wystgpuje
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w AON, to mieszanka klimatu innowacyjno-technokratycznego, biurokratycznego
oraz towarzyskiego. Takie wymieszanie proponowanych typoéw klimatu organiza-
cyjnego prawdopodobnie wynika z réznic w postrzeganiu funkcjonowania uczelni
wlasciwego dla kazdej grupy respondentéw. Natomiast typ kultury organizacyjnej
W opinii respondentdow to typ okreslany w literaturze fachowej mianem wiezy
Eiffla, jednakze w tej kwestii rowniez brak jednoznacznego okreslenia typu kultu-
ry, poniewaz respondenci dokonali wskazan na tym okre$lany mianem sterowane-
go pocisku i inkubatorem.

Charakterystyka skladnikéw kultury organizacyjnej
Akademii Obrony Narodowej

W pytaniu pierwszym kwestionariusza ankiety skierowanego do kadry nauko-
wo-dydaktycznej, pracownikow administracji oraz studentow zamieszczono ele-
menty kultury organizacyjnej, ktore moga by¢ sktadnikami kultury organizacyjnej
Akademii Obrony Narodowej. Przy konstrukcji pierwszego pytania w kwestiona-
riuszu ankiety odwotano si¢ modelu klinicznego E. Scheina, ktory stanowit punkt
wyjscia do konstrukcji nastepnych pytan w kwestionariuszu ankiety. Respondenci
zostali poproszeni o ustosunkowanie si¢ do kazdego z wymienionych elementow
poprzez zaznaczenie najbardziej im bliskiego sformutowania wyrazonego za po-
moca skali: bardzo wazne, wazne, przecigtnie wazne, mato wazne. Zamieszczenie
danych w tabeli macierzowej pozwala na przeanalizowanie kazdego czynnika kul-
tury organizacyjnej AON z osobna.

W tabeli 5. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla symboli jako elementu
kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej z podziatem na trzy grupy
respondentow: nauczycieli akademickich, pracownikéw administracyjnych oraz na
studentow.

Tabela 5
Symbole jako element kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej
. Nauczyciel akademicki PTaFOW”'k. Student
Kategorie administracyjny
n % n % n %
Brak wskazan 1 1,37 7 8,24 0 0,00
Bardzo wazne 21 28,77 27 31,76 60 22,14
Wazne 32 43,84 33 38,82 127 46,86
Przecietnie wazne 13 17,81 14 16,47 56 20,66
Mato wazne 3 4,11 4 4,71 20 7,38
Niewazne 3 4,11 0 0,00 8 2,95
_Ogétem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.
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Zatem mozna stwierdzi¢, ze w opinii respondentéw symbole sa waznym ele-
mentem, ktory sktada si¢ na kultur¢ organizacyjna uczelni. Dla kadry naukowo-
-dydaktycznej symbole sq wazne (43,84%), bardzo wazne (28,77%) lub przecigtnie
wazne (17,81%). Dla pracownikow administracyjnych symbole sa kategoria wazna
(38,82%), bardzo wazna (31,76%) lub przecigtnie wazna (16,47%), natomiast dla
studentow symbole sa wazne (46,86), bardzo wazne (22,14%) oraz przecigtnie
wazne (20,66%).

Drugim elementem kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej, do
ktorego mieli si¢ ustosunkowac respondenci, to sposoby komunikowania sig.

W tabeli 6. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla sposobéw komunikowania
si¢ jako elementu kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej z podzia-
tem na trzy grupy respondentéw: nauczycieli akademickich, pracownikéw admini-
stracyjnych oraz na studentow.

Tabela 6
Sposoby komunikowania si¢ jako element kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej
. Nauczyciel akademicki Pl_rapowmk_ Student
Kategorie administracyjny
n % n % n %

Brak wskazan 0 0,00 3 3,53 1 0,37
Bardzo wazne 36 49,32 48 56,47 130 47,97
Wazne 25 34,25 25 29,41 86 31,73
Przecigtnie wazne 9 12,33 6 7,06 36 13,28
Mato wazne 1 1,37 2 2,35 15 5,54
Niewazne 2 2,74 1 1,18 3 1,11
Ogolnie 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrodto: opracowanie whasne.

Ze zgromadzonych danych wynika, ze w opinii respondentéw sposoby komu-
nikowania si¢ sg bardzo waznym elementem. Dla kadry naukowo-dydaktycznej
sposoby komunikowania si¢ sa bardzo wazne (49,32%), wazne (34,25%) lub prze-
cigtnie wazne (12,33%). Dla pracownikéw administracyjnych sa bardzo wazne
(56,47%), wazne (29,41%) lub przecigtnie wazne (7,06%). Dla studentow sa bar-
dzo wazne (47,97%), wazne (31,73%) lub przecigtnie wazne (13,28%).

Trzecia kategoria, wobec ktorej respondenci mieli zajaé stanowisko, stanowity
rytuaty. W tabeli 7. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla rytuatow jako elemen-
tu kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej z podziatem na trzy grupy
respondentow: nauczycieli akademickich, pracownikéw administracyjnych oraz na
studentow.
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Tabela 7
Rytualy jako element kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej
. Nauczyciel akademicki P!’apownllg Student
Kategorie administracyjny
n % n % n %
Brak wskazan 3 4,11 10 11,76 3 1,11
Bardzo wazne 10 13,70 9 10,59 38 14,02
Wazne 25 34,25 28 32,94 84 31,00
Przecigtnie wazne 22 30,14 24 28,24 90 33,21
Malo wazne 10 13,70 10 11,76 40 14,76
Niewazne 3 4,11 4 4,71 16 5,90
_Ogélem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

W opinii respondentéw rytualy sa waznym elementem dla kadry naukowo-
dydaktycznej (34,25%), przecigtnie wazne (30,14%) lub bardzo i mato wazne (po
13,70%). Dla pracownikow administracyjnych (32,94%) jest to wazna kategoria,
przecigtnie wazna (28,24%) lub mato wazna (11,76%), ktory sktada si¢ na kulture
organizacyjna uczelni. W odczuciach studentow (33,21%) jest to element przecigt-
nie wazny, wazny (31,00%) lub mato wazny (14,76%).

Czwartym elementem kultury organizacyjne;j, o ktory zostali zapytani respondenci,
dotyczyt wartosci. W tabeli 8. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla wartosci jako
elementu kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej z podziatem na trzy
grupy respondentow: nauczycieli akademickich, pracownikow administracyjnych oraz
na studentow.

Tabela 8
Wartos$ci jako element kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej
. Nauczyciel akademicki Pl_rapowmk_ Student
Kategorie administracyjny
n % n % n %
Brak wskazan 2 2,74 6 7,06 2 0,74
Bardzo wazne 34 46,58 38 44,71 105 38,75
Wazne 27 36,99 31 36,47 110 40,59
Przecietnie wazne 7 9,59 8 9,41 45 16,61
Mato wazne 1 1,37 1 1,18 6 2,21
Niewazne 2 2,74 1 1,18 3 1,11
_Ogélem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Mozna stwierdzi¢, ze w opinii respondentow wsrod kadry naukowo-dydaktycz-
nej jest to element bardzo wazny (46,58%), wazny (36,99%) lub przecigtnie wazny
(9,59%). Natomiast dla pracownikéw administracyjnych wartosci sa bardzo waz-
nym elementem (36,47%), waznym (36,47%) lub przecigtnie wazny (9,41%), ktory
sktada si¢ na kulturg organizacyjna uczelni. W odczuciach studentdéw jest to ele-
ment wazny (40,59%), bardzo wazny (38,75%), przecigtnie wazny (16,61%).
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Przedostatnim z elementéw kultury organizacyjnej uczelni, o ktory zostali za-
pytani respondenci, to mity. W tabeli 9. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla
mitéw jako elementu kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej z po-
dziatem na trzy grupy respondentow: nauczycieli akademickich, pracownikow
administracyjnych oraz na studentow.

Tabela 9
Mity jako element kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej
Nauczyciel akademicki P'ra_cowmk. Student
Kategorie administracyjny
n % n % n %
Brak wskazan 1 1,37 7 8,24 1 0,37
Bardzo wazne 3 4,11 2 2,35 12 4,43
Wazne 11 15,07 4 4,71 31 11,44
Przecigtnie wazne 14 19,18 22 25,88 82 30,26
Mato wazne 27 36,99 27 31,76 100 36,90
Niewazne 17 23,29 23 27,06 45 16,61
_Ogélnie 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Uzyskane dane empiryczne pozwalaja stwierdzi¢, ze w opinii respondentow
mity dla kadry naukowo-dydaktycznej sa mato waznym (36,99%) elementem, nie-
waznym (23,29%) lub przecigtnie waznym (19,18%). Dla pracownikow admini-
stracyjnych jest to element mato wazny (31,76%), niewazny (27,06%) lub prze-
cigtnie wazny (25,88%). Natomiast dla studentow jest malo waznym elementem
(36,90%), przecigtnie waznym (30,26%) lub niewaznym elementem (16,61%).

Ostatnim elementem kultury organizacyjnej, o ktory zostali zapytani respon-
denci, to tabu. W tabeli 10. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla mitéw jako
elementu kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej z podziatem na trzy
grupy respondentéw: nauczycieli akademickich, pracownikow administracyjnych
oraz na studentow.

Tabela 10
Tabu jako element kultury organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej
. Nauczyciel akademicki PTaFOW”'k. Student
Kategorie administracyjny
n % n % n %
Brak wskazan 1 1,37 7 8,24 0 0,00
Bardzo wazne 5 6,85 1 1,18 14 5,17
Wazne 5 6,85 8 9,41 40 14,76
Przecietnie wazne 12 16,44 18 21,18 86 31,73
Mato wazne 22 30,14 19 22,35 75 27,68
Niewazne 28 38,36 32 37,65 56 20,66
_Ogétem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrodto: opracowanie whasne.
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Nalezy uznaé, ze w opinii respondentow tabu sa niewaznym elementem dla ka-
dry naukowo-dydaktycznej (38,36%), mato wazne (30,14%) lub przecigtnie wazne
(16,44%). Dla pracownikdéw administracyjnych jest to element niewazny (37,65%),
malo wazny (22,35%) lub przecigtnie wazny (21,18%), a dla studentow jest to
przecigtnie wazny element ksztaltujacy kulturg organizacyjna Akademii (20,66%),
mato wazny (27,68%) lub niewaznym (20,66%).

Zgromadzone fakty stanowia przestanke do wniosku, ze wsrod respondentéw
za najistotniejsze uznane zostaly takie elementy kultury organizacyjnej Akademii
Obrony Narodowej, jak: symbole, sposoby komunikowania sig, rytuaty, wartosci.
Uzyskaty one wskazania: bardzo wazne, wazne i przeci¢tnie wazne — niezaleznie
od podzialu na grupy. Tylko mity i tabu wedlug wskazan badanych nie stanowia
istotnego elementu kultury organizacyjnej Akademii, poniewaz w odpowiedziach
respondentow najczgsciej wskazywana odpowiedzig byto: mato lub przecigtnie
waznie i niewazne.

Charakterystyka relacji miedzyludzkich oraz relacji ze §rodowiskiem
zewnetrznym w Akademii Obrony Narodowej

W powiazaniu do pytania 8. w kwestionariuszu ankiety skonstruowano pytanie
odnoszace si¢ do opinii badanej grupy na temat tego, czy istnieje podziat na Stu-
dentow, pracownikow naukowo-dydaktycznych oraz pracownikow administracji.

W tabeli 11. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla pytania o podziat na studen-
tow, pracownikéw administracyjnych oraz kadr¢ naukowo-dydaktyczna w Akademii
Obrony Narodowej z podziatem na trzy grupy respondentéw: nauczycieli akade-
mickich, pracownikéw administracyjnych oraz na studentow.

Tabela 11
Podzial na studentow, pracownikow naukowo-dydaktycznych i administracyjnych
. Nauczyciel akademicki PTa_COW”'k. Student
Kategorie administracyjny
n % n % n %
Brak wskazan 2 2,74 11 12,94 21 7,75
Tak 62 84,93 66 77,65 198 73,06
Nie 9 12,33 8 9,41 52 19,19
_Ogétem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wydaje si¢ zasadne stwierdzenie, ze w opinii respondentdw istnieje wyrazny
podziat na pracownikow naukowo-dydaktycznych (84,93%), pracownikéw admini-
stracyjnych (77,65%) oraz studentow (73,06%). W przypadku tego pytania wszyst-
kie pytane grupy respondentow miaty podobne zdanie.

Jak wynika z powyzszej analizy danych empirycznych, w Akademii Obrony
Narodowej istnieje podziat na pracownikoéw oraz studentow. Na tej podstawie po-
stanowiono zada¢ respondentom pytanie, ktore pozwolito zweryfikowac poglady
badanych dotyczace roéznic w pogladach na rézne tematy migdzy zolnierzami
i pracownikami cywilnymi.

W tabeli 12. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla pytania o réznice w po-
gladach migdzy Zotnierzami i cywilami w Akademii Obrony Narodowej z podzia-
tem na dwie grupy respondentéw: nauczycieli akademickich, pracownikow admi-
nistracyjnych.

Tabela 12
Réznice w pogladach miedzy zolnierzami i cywilami w Akademii Obrony Narodowej

Kategorie Nauczyciel akadeznicki Pracownik administracyjny
n % n %
Odnoszenie sie do siebie 26 13,13 31 14,35
Realizacja zadan 38 19,19 37 17,13
Wysoko$¢ wynagrodzenia 52 26,26 73 33,80
Generowanie opinii na temat uczelni 23 11,62 23 10,65
Przekazywanie wewnetrznych plotek 25 12,63 17 7,87
Wymiana informacji nt. zmian w AON 34 17,17 35 16,20
_Ogétem 198 100,00 216 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Analizujac powyzsze dane, nalezy stwierdzi¢, ze w opinii respondentoéw istnieja
réznice w podejsciu i pogladach migdzy Zotnierzami i cywilami. W opinii kadry na-
ukowo-dydaktycznej jest to roznica w kwestii wysokosci wynagrodzen (26,26%), re-
alizacji zadan (19,19%) oraz wymiana informacji na temat zmian w AON (17,17%).
Natomiast dla pracownikow administracyjnych glownie réznica ta widoczna jest
w kwestii wysoko$ci wynagrodzen (33,80%), realizacji zadan (17,13%) oraz wy-
miany informacji na temat zmian w AON (16,20%).

Kolejna kwestia, o ktora zapytano respondentow, byty motywy podjecia pracy lub
studiow w Akademii. W tabeli 13. zaprezentowano rozklad odpowiedzi dla pytania
o motywy podjecia pracy lub studiow w Akademii Obrony Narodowej z podziatem na
trzy grupy respondentow: nauczycieli akademickich, pracownikéw administracyj-
nych oraz na studentow.
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Tabela 13
Motywy podjecia pracy/studiow w Akademii Obrony Narodowej
Nauczyciel Pracownik
Kategorie akademicki administracyjny Student
n % n % n %

Prestiz uczelni 45 16,36 44 15,33 109 9,93

Dogodna lokalizacja 33 12,00 57 19,86 91 8,29

Rekomendacja znajo- 18 6,55 25 871 | 157 14,30

mych

Znajomi/ cztonkowie

rodziny sa pracownikami 9 3,27 23 8,01 48 4,37

AON

Chec pracy/studiowania 19 6,91 43 1498 | 188 17,12

na uczelni panstwowej

Che¢ pracy/studiowania |, 14901 | 27 941 | 153 13,93

w uczelni wojskowej

Kontynuacja tradycji 10 3,64 21 7,32 22 2,00

rodzinnych

Zainteresowanie dydak- 48 17,45 19 662 | 169 15,39

tyka i nauka

Rozwoj kariery 52 18,91 28 9,76 161 14,66
_Ogoétem 275 100,00 287 100,00 1098 100,00

Zrodto: opracowanie whasne.

Mozna stwierdzi¢, ze w opinii respondentéw gldéwnym motywem podjecia pra-
cy dla kadry naukowo-dydaktycznej byt rozwoj kariery (18,91%), zainteresowanie
dydaktyka i nauka (17,45%) 1 réwniez prestiz uczelni (16,36%). Dla pracownikow
administracyjnych byta to dogodna lokalizacja (19,86%), prestiz uczelni (15,33%)
oraz che¢ pracy na uczelni panstwowej (14,98%). Dla studentow gldéwnym moty-
wem podjgcia studiow byla cheé studiowania w uczelni panstwowej (17,12%),
zainteresowanie dydaktyka i nauka (15,39%) oraz rozwoj kariery (14,66%).

W pytaniu 15. kwestionariusza ankiety respondenci zostali zapytani o ich oce-
ng relacji uczelni ze srodowiskiem zewngtrznym.

Uzna¢ mozna, ze w opinii respondentow ocena relacji ze $srodowiskiem ze-
wnetrznym jest zalezna od badanych grup. Pracownicy naukowo-dydaktyczni
uwazaja, ze sa to dobre relacje (46,58%), bardzo dobrze i dostrzegaja znaczace
otwarcie AON na $rodowisko zewnetrzne (16,44%), ale rowniez zle, poniewaz nie
dostrzegaja znaczacych zmian w relacjach ze $rodowiskiem zewngtrznym
(15,07%). Podobnie mys$la pracownicy administracyjni relacj¢ oceniaja dobrze
(51,76%), zdania nie miato 20 oséb (23,53%), a bardzo dobrze ocenia relacjg
13 0s6b (15,29%). Studenci nie maja zdania na temat relacji Akademii ze $rodowi-
skiem zewnetrznym (38,01%), dobrze (32,10%) oraz bardzo dobrze (15,13%).
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Tabela 14
Ocena relacji ze Srodowiskiem zewnetrznym
Nauczyciel Pracownik
Kategorie akademicki administracyjny Student

n % n % N %
Brak wskazan 1 1,37 0 0,00 2 0,74
Bardzo dobrze, dostrzegam bardzo zna-
czace otwarcie Akademii na Srodowisko | 12 16,44 |13 15,29 |41 15,13
zewnetrzne
Dobrze, obserwujg istotne zmiany w tym 34 4658 |44 5176 |87 32,10
obszarze
Nie mam zdania 10 13,70 20 23,53 103 38,01
Zle, nie zauwazyltem/tam znaczacych
zmian w relacjach migdzy Akademia 11 15,07 7 8,24 |28 10,33
a Srodowiskiem zewngtrznym
Bardzo zle, uwazam, ze Akademia pozo-
staje nadal zamknigta na srodowisko 5 6,85 1 1,18 10 3,69
zewngtrzne

_Ogélem 73 100,00 |85 100,00 |271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze respondenci dostrzegaja podziat na ka-
dr¢ naukowo-dydaktyczna, pracownikow administracji oraz studentéw. Respon-
denci dostrzegaja roznice zwiazane z postrzeganiem pewnych kwestii w zaleznosci
od przynaleznosci do grupy zotnierzy lub cywiléw. W tym przypadku badani
stwierdzili, iz najwigksza réznica w pogladach dotyczy wysokosci wynagrodzenia,
realizacji zadan, jak rowniez w kwestii przeptywu informacji na temat Akademii.
Gléwnymi motywami podjecia przez respondentow pracy lub studiow w Akademii
Obrony Narodowej sa przede wszystkim prestiz uczelni, zainteresowanie dydakty-
ka i nauka, rozwdj kariery, a takze dogodna lokalizacja. Ostatnia kwestia, do jakiej
odniesli si¢ badani, to relacje uczelni ze srodowiskiem zewngtrznym. Respondenci
ocenili je jako dobre lub bardzo dobrze i dostrzegaja istotnie i znaczace zmiany
w relacjach Akademii ze srodowiskiem zewngtrznym.

Charakterystyka zmian w kulturze organizacyjnej
Akademii Obrony Narodowej

W kolejnym pytaniu kwestionariusza ankiety zapytano respondentéw o naj-
wazniejsze ich zdaniem wydarzenia, ktore miaty wptyw na kultur¢ organizacyjna
Akademii Obrony Narodowej. W tabeli 15. zaprezentowano rozktad odpowiedzi
dla wydarzen, ktore ksztattowaly kulturg organizacyjna w Akademii Obrony Naro-
dowej, z podziatem na trzy grupy respondentéw: nauczycieli akademickich, pra-
cownikoéw administracyjnych oraz na studentow.
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Tabela 15

Najwazniejsze wydarzenia wplywajace na kulture organizacyjna Akademii Obrony Narodowej
. Nauczyciel akademicki Prag:owmk_ Student
Kategorie administracyjny
n % n % n %

Przeksztalcenie
7 ASG WP 38 9,82 50 11,47 114 7,57
Zmiany w STUKIU- | 59 10,08 50 1147 | 101 6,71
rze org. AON
Przcksztalcenie 36 9,30 39 894 | 188 12,48
wydziatow
Powolanie Senatu |, 4,39 31 7,11 50 3,32
uczelni
Program Erasmus 40 10,34 46 10,55 210 13,94
Zmiana nazwy
stanowiska stuz- 7 1,81 2 0,46 31 2,06

bowego Komen-
danta-Rektora
Nadanie uczelni
charakteru cywil- 65 16,80 62 14,22 222 14,74
no-wojskowego
Otwarcie na stu-
dentéw cywilnych
Kobiety w struk-
turze kierowania 12 3,10 12 2,75 77 511
uczelni
Wejscie Polski do
NATO
Cwiczenia mie-
dzynarodowe
Udziat kadry
naukowo-
-dydaktycznej 23 5,94 20 4,59 120 7,97
w misjach i opera-
cjach

_Ogélem 387 100,00 436 100,00 1506 100,00

56 14,47 63 14,45 214 14,21

28 7,24 25 5,73 58 3,85

26 6,72 36 8,26 121 8,03

Zrédto: opracowanie whasne.

Nalezy stwierdzi¢, ze w opinii respondentdéw najwazniejsze wydarzenia, ktore
mialy najwigksze znaczenie i wptyw na kulture organizacyjna AON, to: dla kadry
naukowo-dydaktycznej (16,80%) — nadanie uczelni cywilno-wojskowego charakte-
ru, otwarcie na studentow cywilnych (14,47%) oraz program ERASMUS -
(10,34%). Dla pracownikéw administracyjnych byly to: otwarcie na studentow
cywilnych (14,45%), nadanie uczelni charakteru cywilno-wojskowego (14,22%)
oraz zmiany w strukturze AON (11,47%) i przeksztalcenie z Akademii Sztabu
Generalnego WP (11,47%). Natomiast dla studentow najwazniejsze wydarzenia to:
nadanie uczelni cywilno-wojskowego charakteru (14,74%), otwarcie na studentow
cywilnych (14,21%) oraz program ERASMUS (13,94%).
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O oceng zmian w Akademii Obrony Narodowej zapytano respondentéw w py-
taniu 16. kwestionariusza ankiety. W tabeli 16. zaprezentowano rozktad odpowie-
dzi dla pytania 0 ocen¢ zmian zachodzacych w Akademii Obrony Narodowej
Z podziatem na trzy grupy respondentow: nauczycieli akademickich, pracownikow
administracyjnych oraz na studentow.

Tabela 16
Ocena zmian w Akademii Obrony Narodowej
Nauczyciel Pracownik
Kategorie akademicki administracyjny Student
n % n % n %
Brak wskazan 1 1,37 1 1,18 2 0,74
Bardzo dobrze, dostrzegam
bardzo znaczace otwarcie Aka- 5 6,85 8 9,41 30 11,07
demii na $srodowisko zewnetrzne
Dobrze, obserwujg istotne zmia- 18 24,66 33 38,82 86 3173
ny w tym obszarze
Nie mam zdania 17 23,29 28 32,94 | 118 43,54
Zle, nie zauwazylem/tam zna-
czacych zmian w relacjach mie-
dzy Akademig a §rodowiskiem 21 28,17 14 1647 29 10,70
Zewnetrznym
Bardzo zle, uwazam, ze Akade-
mia pozostaje nadal zamknigta 11 15,07 1 1,18 6 2,21
na srodowisko zewnetrzne
_Ogélem 73 100,00 85 100,00 | 271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Zatem mozna stwierdzi¢, ze respondenci ocenili nastgpujaco zmiany, ktére za-
szty w AON: kadra naukowo-dydaktyczna dokonata oceny negatywnej zachodza-
cych zmian (28,77%), dobrze — obserwujac istotne zmiany (24,66%), zdania nie
miato 17 osob (23,29%). Natomiast pracownicy administracyjni ocenili dobrze
zmiany (38,82%), nie mialo zdania 28 o0s6b (32,94%) lub Zle ocenili zmiany
(16,47%). Studenci (43,54%) deklarowali, ze nie maja zdania na ten temat
(43,54%), dobrze ocenili zmiany (31,73%) lub bardzo dobrze (11,07%).

Pytanie 18. kwestionariusza ankiety dotyczylo opinii respondentow na temat
zmian, ktére miaty miejsce w ostatnich trzech latach (2010-2012) i ktére oceniaja
jako najwazniejsze. W tabeli 17. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla pytania
0 zmiany w kulturze organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej w ostatnich
trzech latach (2010-2012) z podziatem na trzy grupy respondentow: nauczycieli
akademickich, pracownikéw administracyjnych oraz na studentow.
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Tabela 17
Najwazniejsze zmiany w Akademii Obrony Narodowej w ostatnich 3 latach (2010-2012)
Nauczyciel Pracownik
Kategorie akademicki administracyjny Student
n % n % n %

W jakosci ksztalcenia 23 12,50 20 9,43 137 18,32
W programach studiéw 29 15,76 30 14,15 185 24,73
W oczekiwaniach
studentow wobec 16 8,70 24 11,32 102 13,64
kadry
W strukturze organiza- | 5 21,74 44 20,75 | 115 15,37
cyjnej AON
Na stanowisku Rekto- | - 4 1630 | 40 1887 | 106 14,17
ra-Komendanta
Na stanowisku Mini-
stra Obrony Narodowej 19 10,33 14 6,60 42 561
Kryzys spoleczno- 27 14,67 40 18,87 61 8,16
-ekonomiczny

_Ogélem 184 100,00 212 100,00 748 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Analizujac zebrany material empiryczny nalezy zauwazy¢, ze najwazniejSze zmia-
ny, jakie mialy miejsce w ostatnich trzech latach (2010-2012) na uczelni, to wedtug
kadry naukowo-dydaktycznej w strukturze organizacyjnej AON (21,74%), na stanowi-
sku Rektora-Komendanta (16,30%) oraz w programach studiéw (15,76%). Dla pra-
cownikéw administracyjnych to zmiany, ktore zaszty w strukturze organizacyjnej
Akademii (20,75%), na stanowisku Rektora-Komendanta (18,87%) oraz kryzys eko-
nomiczno-spoteczny (18,87%). Dla studentow najwazniejsze zmiany to dotyczace
programéw studiow (24,73%), jakosci ksztatcenia (18,32%) oraz w strukturze or-
ganizacyjnej Akademii.

W pytaniu 19. respondenci zostali zapytani o czynniki, ktére ich zdaniem
wplywaja na zmiany w kulturze organizacyjnej Akademii Obrony Narodowe;j.
W tabeli 18. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla kategorii typ otoczenia jako
czynnika, ktory ksztattuje kulture organizacyjna w Akademii Obrony Narodowej
Z podziatem na trzy grupy respondentow: nauczycieli akademickich, pracownikow
administracyjnych oraz na studentow.
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Tabela 18
Typ otoczenia jako czynnik ksztaltujacy kulture organizacyjna w Akademii Obrony Narodowej

. Nauczyciel akademicki Pracownlk_admml- Student
Kategorie stracyjny
n % n % N %
Brak wskazan 3 4,11 8 9,41 3 1,11
Bardzo wazne 13 17,81 14 16,47 53 19,56
Wazne 34 46,58 41 48,24 132 48,71
Przecigtnie wazne 19 26,03 15 17,65 69 25,46
Malo wazne 3 4,11 7 8,24 11 4,06
Niewazne 1 1,37 0 0,00 3 1,11
Ogolem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Z uzyskanych wynikéw badan ptynie wniosek, ze respondenci uznali typ oto-
czenia za wazny czynnik ksztattujacy kulturg organizacyjna Akademii, niezaleznie
od grupy badawczej, do ktorej zostali przypisani. Dla kadry naukowo-dydaktycznej
jest to czynnik wazny (46,58%), przecigtnie wazny (26,03%) lub bardzo wazny
(17,81%), dla pracownikéw administracyjnych jest to element wazny (48,24%),
przecigtnie wazny (17,65%) lub bardzo wazny (16,47%), natomiast dla studentow
jest to element wazny (48,71%), przecigtnie wazny (25,46%) oraz bardzo wazny
(19,56%).

Kolejnym elementem, o ktory zostali zapytani respondenci, sa cechy organizacji.
W tabeli 19. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla kategorii cechy organizacji jako
czynnika, ktory ksztattuje kulture organizacyjna w Akademii Obrony Narodowej,
Z podzialem na trzy grupy respondentéw: nauczycieli akademickich, pracownikow
administracyjnych oraz na studentow.

Tabela 19
Cechy organizacji jako czynnik ksztaltujacy kulture organizacyjna
w Akademii Obrony Narodowej
Nauczyciel Pracownik
Kategorie akader¥1icki administracyjny Student
n % n % n %
Brak wskazan 3 4,11 5 5,88 5 1,85
Bardzo wazne 19 26,03 13 15,29 67 24,72
Wazne 43 58,90 51 60,00 138 50,92
Przecigtnie wazne 5 6,85 14 16,47 52 19,19
Mato wazne 3 4,11 2 2,35 7 2,58
Niewazne 0 0,00 0 0,00 2 0,74
_Ogoélem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.
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Zatem mozna stwierdzié, ze respondenci uznali cechy organizacji za wazny
czynnik ksztaltujacy kulturg organizacyjng Akademii, niezaleznie od grupy badaw-
czej, do ktorej zostali przypisani. Dla kadry naukowo-dydaktycznej jest to czynnik
wazny (58,90%), bardzo wazny (26,03%), dla pracownikéw administracyjnych jest
to element wazny (60,00%), przecigtnie wazny (16,47%) lub bardzo wazny
(15,29%), natomiast dla studentow jest to element wazny (50,92%), bardzo wazny
(24,72%) oraz przecigtnie wazny (19,19%).

Trzecim elementem, o ktéry zostali zapytani respondenci, to cechy organizacji
jako czynnik ksztattujacy zmiany w uczelni. W tabeli 20. zaprezentowano rozktad
odpowiedzi dla kategorii cechy uczestnikow organizacji jako czynnika, ktory
ksztattuje kulturg organizacyjna w Akademii Obrony Narodowej, z podziatem na
trzy grupy respondentow: nauczycieli akademickich, pracownikéw administracyj-
nych oraz na studentow.

Tabela 20
Cechy uczestnikéw organizacji jako czynnik ksztaltujacy kulture organizacyjng
w Akademii Obrony Narodowej

Nauczyciel Pracownik
Kategorie akade%icki administracyjny Student
n % n % n %
Brak wskazan 3 411 7 8,24 3 1,11
Bardzo wazne 31 42 .47 23 27,06 83 30,63
Wazne 31 42,47 42 49,41 117 43,17
Przecigtnie wazne 6 8,22 11 12,94 57 21,03
Mato wazne 2 2,74 1 1,18 10 3,69
Niewazne 0 0,00 1 1,18 1 0,37
_Ogoélem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrodto: opracowanie whasne.

Analizujac uzyskane odpowiedzi, mozna stwierdzi¢, ze respondenci uznali ce-
chy uczestnikéw organizacji za wazny czynnik ksztattujacy kultur¢ organizacyjna
Akademii, niezaleznie od grupy badawczej, do ktorej zostali przypisani. Dla kadry
naukowo-dydaktycznej jest to czynnik wazny (42,47%), bardzo wazny (42,47%),
dla pracownikéw administracyjnych jest to element wazny (49,41%), bardzo waz-
ny (27,06%) lub przecigtnie wazny (12,94%), natomiast dla studentow jest to ele-
ment wazny (43,17%), bardzo wazny (30,63%) oraz przecigtnie wazny (21,03%).

Czwartym elementem, o ktéry zostali zapytani respondenci, byt typ organizacji
jako element ksztattujacy zmiany w uczelni. W tabeli 21. zaprezentowano rozktad
odpowiedzi dla kategorii typ organizacji jako czynnik, ktory ksztattuje kulturg
organizacyjng w Akademii Obrony Narodowej, z podziatem na trzy grupy respon-
dentow: nauczycieli akademickich, pracownikéw administracyjnych oraz na Stu-
dentow.
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Tabela 21
Typ organizacji jako czynnik ksztaltujacy kulture¢ organizacyjnag
w Akademii Obrony Narodowej
Nauczyciel Pracownik
Kategorie akade%icki administracyjny Student
n % n % n %
Brak wskazan 3 4,11 9 10,59 4 1,48
Bardzo wazne 14 19,18 14 16,47 54 19,93
Wazne 38 52,05 44 51,76 137 50,55
Przecigtnie wazne 17 23,29 14 16,47 62 22,88
Mato wazne 1 1,37 3 3,53 12 4,43
Niewazne 0 0,00 1 1,18 2 0,74
_Ogélem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Na podstawie zgromadzonych danych mozna stwierdzié, ze respondenci uznali
typ organizacji za wazny czynnik ksztaltujacy kulturg¢ organizacyjng Akademii,
niezaleznie od grupy badawczej, do ktérej zostali przypisani. Dla kadry naukowo-
-dydaktycznej jest to czynnik wazny (52,05%), przecigtnic wazny (23,29%) lub
bardzo wazny (19,18%), dla pracownikéw administracyjnych jest to element waz-
ny (51,76%), przecigtnie wazny (16,47%) i bardzo wazny (16,47%), natomiast dla
studentoéw jest to element wazny (50,55%), przecigtnie wazny (22,88%) oraz bar-
dzo wazny (19,93%).

Piatym elementem, o ktory zostali zapytani respondenci, sa zmiany prawne
W obszarze szkolnictwa wyzszego jako element ksztalttujacy zmiany w uczelni.
W tabeli 22. zaprezentowano rozktad odpowiedzi dla kategorii zmian prawnych
W obszarze szkolnictwa wyzszego jako czynnika, ktory ksztattuje kulturg organiza-
cyjna w Akademii Obrony Narodowej, z podziatem na trzy grupy respondentow:
nauczycieli akademickich, pracownikow administracyjnych oraz na studentow.

Tabela 22
Zmiany prawne W obszarze szkolnictwa wyzszego jako czynnik ksztaltujacy kulture
organizacyjng w Akademii Obrony Narodowej

Nauczyciel Pracownik Student
Kategorie akademicki administracyjny
n % n % n %
Brak wskazan 3 4,11 8 9,41 3 1,11
Bardzo wazne 21 28,77 30 35,29 60 22,14
Wazne 36 49,32 35 41,18 117 43,17
Przecigtnie wazne 10 13,70 8 9,41 68 25,09
Malo wazne 3 4,11 3 3,53 18 6,64
Niewazne 0 0,00 1 1,18 5 1,85
_Ogétem 73 100,00 85 100,00 271 100,00

Zrédto: opracowanie whasne.
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Mozna wysnu¢ wnioski, ze respondenci uznali zmiany w obszarze szkolnictwa
wyzszego za wazny czynnik ksztattujacy kulturg organizacyjna Akademii, nieza-
leznie od grupy badawczej, do ktorej zostali przypisani. Dla kadry naukowo-
dydaktycznej jest to czynnik wazny (49,32%), bardzo wazny (28,77%) lub prze-
cigtnie wazny (13,70%), dla pracownikow administracyjnych jest to element waz-
ny (41,18%), bardzo wazny (35,29%) lub przecigtnie wazny (9,41%), natomiast dla
studentéw jest to element wazny (43,17%), przecigtnie wazny (25,09%) oraz bar-
dzo wazny (22,14%).

Analizujac cato$¢ zgromadzonego materialu empirycznego dotyczacego czyn-
nikow ksztaltujacych kulturg organizacyjna AON, nalezy stwierdzi€, iz responden-
ci uznali, typ otoczenia, cechy organizacji, cechy uczestnikow organizacji oraz
zmiany prawne w obszarze szkolnictwa wyzszego za elementy wazne, bardzo
wazne lub przeci¢tnie wazne.

Zgromadzone fakty stanowia przestanke do wniosku, ze respondenci za naj-
wazniejsze wydarzenia uznali otwarcie uczelni na studentéw cywilnych oraz zmia-
n¢ charakteru Akademii na cywilno-wojskowy, wdrozenie programu ERASMUS,
zmiany w strukturze organizacyjnej uczelni oraz przeksztatcenie z Akademii Szta-
bu Generalnego WP w Akademie Obrony Narodowej. W odczuciach kadry na-
ukowo-dydaktycznej oraz pracownikow administracji zmiany zachodzace w uczel-
ni sa dobre, bardzo dobre lub zte, natomiast studenci, zapewne ze wzgledu na
specyfike tej grupy, nie maja blizej sprecyzowanego zdania. Za najwazniejsze
zmiany w ostatnich 3 latach respondenci uznali: zmiany w strukturze organizacyj-
nej AON, na stanowisku Rektora-Komendanta, zmiany w programach ksztalcenia
i w jakoSci ksztalcenia, ale rowniez kryzys spoleczno-ekonomiczny. Czynnikami,
ktére zdaniem badanych sa wazne z punktu widzenia zmian zachodzacych
W uczelni, sa: typ otoczenia, cechy organizacji, cechy uczestnikow organizacji, typ
organizacji. Jedynie czynnik, ktory zwiazany byt ze zmianami prawnymi w obsza-
rze szkolnictwa wyzszego, respondenci uznali za wazny lub bardzo wazny.

Podsumowanie

Analiza wynikow badan empirycznych umozliwita autorce artykutu wytonienie
uogolnien, wnioskow i spostrzezen. Przystepujac do pracy, postawiono problem
badawczy, ktory zostal wyrazony w postaci nastepujacego pytania badawczego:

Jakie sa charakterystyczne cechy zmian zachodzace w kulturze organizacyjnej
Akademii Obrony Narodowej?

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w uczelni panuje styl komunikowania si¢
okreslanym, jako partnerski lub zblizony do partnerskiego, wystepuje w niej subkultura
ortogonalna. W Akademii istnieje typ klimatu organizacyjnego wylaniajacy si¢ z pola-
czenia typu klimatu organizacyjnego innowacyjno-technokratycznego, biurokratycz-
nego oraz towarzyskiego. Natomiast typ kultury organizacyjnej to w gtéwnej mie-
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rze typ okre$lany mianem wieza Eiffla, ale rowniez typ kultury organizacyjnej
zwany sterowanym pociskiem oraz inkubatorem. Ustalenie wymienionych czynni-
kéw pozwolito na wskazanie charakterystycznych dla AON elementow kultury
organizacyjnej. Ponadto wyniki badan wskazuja na wyjatkowa ,,0sobowos$¢” Aka-
demii zardwno jako organizacji, jak i uczelni wyzszej.

Uzyskane efekty badan wskazuja na to, ze podstawowymi sktadnikami kultury
organizacyjnej AON sa: symbole, sposoby komunikowania sig, rytuaty, wartosci,
mity oraz tabu. Wskazane skfadniki kultury organizacyjnej sa jednoczesnie obszarami,
ktérych dokonuja sie zmiany. W tym kontekscie zidentyfikowano charakterystyczne
cechy zmian, jakie zachodza w kulturze organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej.
Istnienie réznego rodzaju sktadnikow kultury organizacyjnej stanowi empiryczne
odzwierciedlenie typologii proponowanych w literaturze przedmiotu.

Z analizy danych empirycznych mozna wysnu¢ wniosek, ze istnieje wyrazny
podzial migdzy pracownikami naukowo-dydaktycznymi, pracownikami admini-
stracyjnymi oraz studentami, co jest charakterystycznga cecha zmian zachodzacych
w Kkulturze organizacyjnej AON. Zmiana wynika ze specyfiki organizacji, jaka jest
wojskowo-cywilna uczelnia wyzsza. Jednoczes$nie nalezy wskazaé¢ na fakt, ze pod-
stawa zidentyfikowanych w toku procesu badawczego roznic jest kwestia wyna-
grodzen, realizacji powierzonych zadan oraz przeptywu informacji w uczelni. Na
tej podstawie mozna wnioskowaé, ze ustalony w wyniku badan podziat jest zupet-
nie naturalny, a istnienie takich subkultur w przypadku AON ma bardzo istotne,
wrecz kluczowe znaczenie dla funkcjonowania uczelni. Wyeliminowanie jednej
z wymienionych subkultur mogtoby mie¢ katastrofalne skutki dla funkcjonowania
Akademii, jako organizacji, poniewaz wspomniane subkultury wzajemnie si¢ uzu-
petniaja i zapewniaja odpowiednie funkcjonowanie uczelni.

Z przeprowadzonych analiz jednoznacznie wynika, ze bardzo r6zne motywy kieru-
ja uczestnikami organizacji do podjecia studiow lub pracy w Akademii. Wérod najczg-
sciej powtarzanych w wynikach badan motywow znalazt si¢ prestiz uczelni, zaintere-
sowania dydaktyka, nauka, mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, ale takze dogodna
lokalizacja uczelni. W zwiazku z tym, mozna domniemywaé, ze Akademia Obrony
Narodowe;j jest instytucja, ktora jest atrakcyjna pod wieloma wzgledami, zaréwno jako
miejsce pracy, jak rowniez jako miejsce zdobywania nowych doswiadczen i wiedzy,
co moze mie¢ przelozenie ma pozytywna oceng relacji ze Srodowiskiem zewnetrznym.
Poczynione ustalenia wskazuja na charakterystyczne cechy zmian zachodzace w kultu-
rze organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze do czynnikow, ktore ksztattuja zmiany
w kulturze organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej, nalezy zaliczy¢: typ oto-
czenia, cechy organizacji, cechy uczestnikow organizacji, typ organizacji. Najwaz-
niejszym czynnikiem, ktéry zostal uznany za wazny oraz bardzo wazny, byty
zmiany prawne w obszarze szkolnictwa wyzszego. Uzyskane efekty poznawcze
wskazuja na to, ze rownie waznym czynnikiem ksztalttujacym zmiany w kulturze
organizacyjnej Akademii jest: otwarcie na studentow cywilnych, zmiana charakte-
ru uczelni na cywilno-wojskowy, program ERASMUS oraz zmiany w strukturze
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organizacyjnej uczelni. Jednoczesnie trzeba podkresli¢ fakt, ze w ocenie zmian
zachodzacych w ostatnich trzech latach (2010-2012) byty to zmiany dotyczace
struktury organizacyjnej AON, rotacji na stanowisku Rektora-Komendanta, zmiany
W programach i jakosci ksztatcenia. Respondenci badan wskazywali takze na role
kryzysu spoteczno-ekonomicznego jako czynnika wptywajacego na proces zmian
w kulturze organizacyjnej AON. Wszystko to powoduje, ze respondenci maja nie-
co ambiwalentny stosunek do zachodzacych obecnie zmian, moze by¢ to wynik
braku transparentno$ci podejmowanych dziatan, niepewno$ci co do przysztosci
AON oraz wiedzy co do zasadnosci wdrazanych zmian w uczelni.

Analiza uzyskanych wynikow badan wskazuje, ze mozna sformutowaé pro-
gnozy dotyczace dalszych zmian, ktore moga zajs¢ w kulturze organizacyjnej Aka-
demii Obrony Narodowej w drugiej dekadzie XXI wieku. Wydaje sig, ze gtowne
zmiany w przypadku pracownikow naukowo-dydaktycznych beda odnosity si¢ do
zmiany w kierunku poprawy jakosci ksztatcenia, co wynika przede wszystkim
z potrzeb zglaszanych przez studentdw oraz ich oczekiwan wobec przebiegu i ja-
kosci procesu dydaktycznego. Mozna zalozy¢, ze zmiana w jakosci ksztalcenia
znajdzie odzwierciedlenie w sposobie postrzegania Akademii poza jej bramami,
czyli wzrosnie jej znacznie i prestiz jako uczelni wyzszej. Mozna takze oceniac, ze
prawdopodobnym kierunkiem zmian preferowanym przez wtadze Akademii bedzie
dalsze otwarcie na rozwdj wspOlpracy zagranicznej poprzez nawiazywanie kontak-
tow migdzynarodowych, w tym szczegolnie w ramach programu ERASMUS. Po-
zadany kierunek zmian, jaki winien by¢ realizowany, a wynika z otwarcia uczelni
na studentéw cywilnych.

Reasumujac zatem, w poszukiwaniu odpowiedzi na sformutowany na potrzeby
artykutu problem badawczy, nalezy stwierdzi¢, ze charakterystyczne cechy zmian
w Kkulturze organizacyjnej Akademii Obrony Narodowej to: styl komunikowania
si¢, typ klimatu organizacyjnego, typ kultury organizacyjnej, wystgpowanie sub-
kultur, sktadniki kultury organizacyjnej (symbole, sposoby komunikowania sig,
rytuaty, warto$ci, mity i tabu), typ otoczenia, cechy organizacji, cechy uczestnikow
organizacji, typ organizacji, zmiany prawne w obszarze szkolnictwa wyzszego oraz
relacje ze srodowiskiem zewngtrznym. Wskazane elementy pozwalaja na wyod-
rebnienie i okreslenie charakterystycznej kultury organizacyjnej Akademii, jak
réwniez na zidentyfikowanie zmian zachodzacych w uczelni.

Wydaje sig, ze uzyskane w toku badan dane empiryczne mozna wykorzystac¢
w praktyce. Rozwijany kierunek zmian powinien, w przekonaniu Autorki zmierzac¢
do poprawy sprawnosci pracy osob zatrudnionych w Akademii Obrony Narodowej,
ponadto do zaprojektowania zmian w jakoSci ksztalcenia, w tym szczegdlnie
w programach ksztalcenia, tak, by odpowiadaty potrzebom rynku pracy i zaintere-
sowaniom potencjalnych studentow. Istotna role w procesie zmian odgrywa takze
kwestia dostosowania uczelni do potrzeb ksztatcenia studentow cywilnych, a co
najwazniejsze ksztaltowania pozadanego wizerunku uczelni w cywilnym $rodowi-
sku akademickim.
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