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WSTEP

Sprawne dowodzenie ludzmi, wptywanie na ich wysitek i determinacje
dziatania, nadal jest podstawowym warunkiem uzyskania sukcesu w walce oraz
operacjach pokojowych. Pomimo pojawiania sie nowych zdobyczy techniki oraz
formalizacji procesu dowodzenia, rola dowodcy posiadajacego autorytet episte-
miczny i odniesienia nie zmniejsza sie. Stad tez istnieje koniecznoS¢ ksztatto-
wania takich dowddcow réznych szczebli dowodzenia, ktorzy z jednej strony
beda wykazywali sie zachowaniami przywddczymi, a z drugiej, bedg dazyli do
uksztattowania atmosfery sprzyjajacej rozwojowi przywodztwa u podwiadnych.
Wymaga to jednak identyfikacji tych cech i wartosci przywodczych, ktére po-
winny podlega¢ Swiadomemu ksztattowaniu. Stad tez w niniejszej pracy przed-
miotem badan uczyniono cechy i wartosci przywodcze oficeréw oraz podjeto sie
rozwigzania nastepujacego problemu badawczego: Jakie cechy i wartosci przy-
wodcze nalezy rozwijac u kadry dowodczej w wojskach lgdowych?

Pytanie to zdeterminowato tresci problemow szczegdtowych:
1 Jaka role w dowodzeniu wojskami petni przywddztwo?
2. Jakie cechy i umiejetnosci przywddcze powinny byC rozwijane u oficerow

w wojskach ladowych?

3. Jakie wartosci przywodcze powinny by¢ preferowane u oficerow w woj-
skach ladowych?
4. Jakie czynniki wptywajg na rozwoj cech i wartosci przywddczych?

W celu uzyskania odpowiedzi na postawione problemy badawcze doko-
nano analizy, oceny i syntezy uzyskanych dotychczas przez Zespot wynikdw
badan empirycznych oraz wynikow prezentowanych przez innych badaczy ob-
szaru kompetencji przywaédczych oraz wnioskow autorow literatury przedmiotu
(L. Kanarski, B. Rokicki, K. Loranty, J. Maxwell, J. Adair, itd.)

W pierwszym rozdziale dgzono do wykazania roli przywodztwa w spraw-

nym dowodzeniu wojskami, zwracajac przy tym uwage na wymagania wspot-



czesnych dziatan z uzyciem wojsk.

W rozdziale drugim wyodrebniono te cechy i umiejetnosci, ktére warun-
kujg sprawne wypetnianie roli przywddcy w dziataniach stuzbowych. Zidentyfi-
kowano tez te wartosci, ktérymi powinna kierowaé sie kadra dowoddcza oraz,
ktore powinna preferowa¢ u swoich podwtadnych. W rozdziale tym zwrdcono
rowniez uwage na cechy i wartosci przywodcy w armii Stanow Zjednoczonych.

W rozdziale trzecim wyspecyfikowano najwazniejsze czynniki rozwoju
kompetencji i wartosci przywddcy w jednostkach i instytucjach wojsk lado-
wych. W dalszej czesci skupiono sie na procesie doskonalenia umiejetnosci
przywodczych oraz ksztattowaniu takiej kultury organizacyjnej, ktéra bedzie
sprzyjata zachowaniom przywodczym oraz rozwojowi kompetencji przywod-
czych.

W zakonczeniu przedstawiono konstatacje 1 wnioski praktyczne oraz

wskazano dalsze mozliwe kierunki badan.



1. ROLA PRZYWODZTWA W DOWODZENIU WOJSKAMI

Problematyka przywddztwa wymaga zwrdcenia uwagi na role cztowieka
w mechanizmie walki zbrojnej, czy szerzej - wykorzystania wojsk do réznych
dziatan. W walce zbrojnej, jako wielowymiarowym teoretycznym konstrukcie,
mozna wyrézni¢ czynniki wewnetrzne (podmiotowe, subiektywne) oraz czynni-
ki zewnetrzne (przedmiotowe, obiektywne). Do czynnikdéw wewnetrznych zali-
cza sie walory psychofizyczne uczestnikdw walki, ktore determinujg mozliwosci
realizacji jej celéw. Do tych czynnikow miedzy innymi naleza: wiedza, umiejet-
nosci, nawyki, postawy, motywacje, morale, doSwiadczenie, odwaga, odpornosc¢
psychiczna i sprawnos$¢ fizyczna. Natomiast czynniki zewnetrzne wynikajg ze
$rodowiska walki. Srodowisko to rozumiane jest nie tylko jako bezposrednie
otoczenie stron walczacych, ale rowniez uzbrojenie, sprzet, urzadzenia i mate-
riaty, a takze organizacja i metodyka przygotowania i prowadzenia dziatan.
WSsrod czynnikdéw zewnetrznych mozna wiec wyrdzni¢: warunki terenowe i kli-
matyczne, czas, przestrzen, site i rodzaj przeciwnika, wihasne sity zbrojne i ich
potencjat, przepisy miedzynarodowego prawa wojennego, regulaminy walki
oraz zachowanie sie ludnosci cywilnej w czasie trwania dziatan wojennych.

Czynniki wewnetrzne i zewnetrzne wywierajg istotny wptyw na ostateczny
rezultat walki, reguluja zachowania jej uczestnikow, stymulujac ich do dziatan
ukierunkowanych na przeciwstawianie si¢ negatywnym oddziatywaniom, jakie
srodowisko walki generuje. Niezwykle wazne jest zatem poznanie ich poprzez
okreslenie struktury, podtoza spotecznego i psychofizycznego, stopnia nieokre-
SlonosSci i zmiennosci oraz innych wielkosci. Poznanie tych czynnikow stwarza
mozliwo$¢ bardziej racjonalnego wykorzystania w walce.

Czynniki wewnetrzne i1 zewnetrzne stanowig uktad komplementarny, gdyz
miedzy nimi zachodzi wzajemny zwigzek, wzajemnie sie uzupetniajg i na siebie
oddziatuja, wptywajac tym samym na ostateczny wynik walki. Wedtug

G. Meada ,,...organizm reaguje na srodowisko przez zorganizowang reakcje, a ta



reakcja nie jest po prostu wynikiem zdeterminowania organizmu przez Srodowi-
sko, gdyz organizm okresla srodowisko tak samo doktadnie, jak Srodowisko de-
terminuje elementy sktadowe tego organizmu”l Oznacza to, ze cztowiek i $ro-
dowisko wzajemnie sie okreSlaja, ze zachodzi miedzy nimi wzajemna relacja.
Z tego wynika, ze aby zrozumie¢ mechanizm walki zbrojnej, trzeba go rozwa-
zyC w kategoriach wzajemnych powigzan warunkéw zewnetrznych (Srodowi-
sko) z warunkami wewnetrznymi, reprezentowanymi przez cztowieka (uczestni-
ka walki, zotnierza) wraz z jego wiedza, mys$leniem, doswiadczeniem i innymi
cechami osobowosci. Mozna przyja¢ za J. Reykowskim, ze kazda czynnosc¢ po-
dejmowana przez zotnierza w walce zbrojnej jest ,,aktem praktycznego ustosun-
kowania sie do otoczenia”. Ustosunkowanie to polega na dziataniu majagcym na
celu:

¢ zmiane potozenia wiasnego lub przeciwnika (fizycznego i spotecznego);

¢ zmiane stanu lub wiasnosci podmiotow i przedmiotow, tworzacych $ro-

dowisko walki zbrojnej;

¢ zmiane wiasnych stanow, cech i wiasciwosci, umozliwiajgcych modyfika-
cje i usprawnienie dziatania2.

Koniecznosc¢ przestrzegania szeregu zasad, a takze wykonywanie nowych
zadan, determinujajednoczesnie zupetnie nowe spojrzenie na funkcje sit zbroj-
nych i proces przygotowania zotnierzy. Przeprowadzone analizy wskazujg, iz
wzrastaC bedzie znaczenie i zdolnos¢ stosunkowo niewielkich sit w tworzeniu
decydujacych o powodzeniu efektéw. Przewidywac nalezy wiec, ze jednym
z zasadniczym problemow bedzie odpowiednie przygotowanie podlegtych do-
wodcow, ktorzy muszg umie¢ podejmowac decyzje w obrebie zamiaru wyzsze-
go przetozonego. Powyzsze stwierdzenia oznaczajg, ze wbrew pojawiajgcym sie

czasem opiniom o0 automatyzacji dowodzenia, nawet w XXI wieku, znacznie

1G. Mead, Umyst, osobowos¢, spoteczenstwo, Warszawa 1975, s. 181.

2 J. Reykowski, Osobowos¢jako centralny system regulacji i integracji cztowieka, w: Psychologia
pod red. T. Tomaszewskiego, Warszawa 1977.



czestszym zjawiskiem bedzie decentralizacja niz centralizacja dowodzenia3.

Zauwazy¢ nalezy takze, iz historia wojen potwierdza, ze nietrafne oceny,
niezdolnos¢ do podejmowania dziatan, dwuznaczno$¢ sytuacji, umiejetnosc wy-
korzystania szansy beda niezmiennie dominowac w prowadzeniu dziatan zbroj-
nych. Ponadto takie niematerialne czynniki, jak: morale, determinacja, umiejet-
nosci w zakresie prowadzenia dziatan, wyszkolenie oraz umiejetnosci przywaod-
cze ciagle jeszcze, nieco bardziej niz technologia, decydowac bedg o tym, kto
wygra, a kto przegrad.

Powyzszy wywod nawigzywat do roli cztowieka w skutecznym dziataniu,

w tym zotnierza wykonujgcego zadania w réznych warunkach. Jednak pojawia
sie pytanie, formutowane przez badaczy oraz praktykOw teorii zarzadzania
I dowodzenia, - jak oddziatywac na cztowieka, aby sprawnie wykonywat powie-
rzone zadania? Pytanie to zwraca uwage na problematyke wiadzy w organizacji,

Wiadza jest definiowana jako moznosci wywierania wptywu lub tez moz-
liwos¢ postawienia wiasnych celow lub wartosci nad celami lub wartosciami
innych6. Wedtug J. Adaira istniejg trzy podstawowe warunki zdobycia wiadzy
nad ludZmi: nalezy posiadaC autorytet wynikajacy z wyzszego stanowiska lub
stopnia, charakteryzowac sie silniejsza osobowoscig lub dysponowac gtebsza
wiedzg7. Wyroznia sie szereg klasyfikacji wiadzy. Wydaje sie jedna, iz najbar-
dziej przekonujgco przedstawiajgja J. A. F. Stoner i Ch. Wankler, ktory wyroz-
niaja;

Po pierwsze, wladze z mocy prawa, ktora istnieje wtedy, gdy podwitadny
uznaje, ze ten, kto nig dysponuje jest legalnie uprawniony do wywierania na

niego wptywu

3B. Szulc, Nauka i sztuka wojenna na przetomie wiekdw, Warszawa 2000, s. 11
4 1bidem.

5J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 259-260.

6 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000 s. 146.

7J. Adair, Anatomia biznesu. Przywodztwo, Warszawa 2000, s. 27.



Po drugie, wiadze nagradzania, opierajacg sie na tym, ze jedna osoba mo-
ze nagrodzi¢ druga za wykonanie polecenia czy spetnienie innego wymagania.

Po trzecie, wladze wymuszania, polegajacg na mozliwosci karania za nie-
spetnienie wymagan, jest odwrotnoscig wtadzy nagradzania.

Po czwarte, whadze ekspercka, ktora polega na postrzeganiu czy przeko-
naniu, ze sprawujacy ja ma jakas szczegélng wiedze czy znajomos¢ przedmiotu,
ktdrej nie ma ten, na kogo wptywa.

Po piate, wladze odniesienia, ktora opiera sie ona na dobrowolnosci tego,
kto jej sie poddaje, upodobnienia sie do tej osoby lub nasladowania tego, kto ja
sprawuje.

Oparcie sie tylko na wiadzy formalnej (z mocy prawa) lub na pierwszych
trzech zrodtach wiadzy moze okazaC sie niewystarczajgce do skutecznego
| sprawnego pokierowania podwitadnymi, zwiaszcza w sytuacjach trudnych,
wymagajacych od podwladnych wzmozonego wysitku fizycznego i
intelektualnego. Stad tez pozadane jest, aby dowodca posiadat rowniez wiadze
odniesienia, tzn., wynikajaca z posiadania kompetencji8 przywodczych -
zdolnosci, cech, umiejetnosci, ktore pozwalajg mu wywieraC pozytywny wptyw
na dziatania podwtadnych. Podwiadni chetniej i z zaufaniem podazajg wtedy za
dowodca bez wzgledu na to, w jakim stopniu posiada on pozostate atrybuty
whadz”sia zwigzek przywodztwa z wiadzg wskazujg J. A. F. Stoner, R. E. Fre-
eman, D. R. Gilbert Jr. Autorzy ci przyjmuja, ze jest to proces kierowania
| wptywania na dziatalno$¢ cztonkdw grupy, zwigzany z jej zadaniami9. Formu-
tujg oni cztery wnioski wynikajace z tej definicji, podkreslajac, ze przywodztwo:

1 Wiaze sie z innymi ludzmi - podwladnymi i zwolennikami. Przy braku

podwiadnych wszystkie przywodcze cechy kierownika bytyby pozbawione zna-

8 Kompetencje, w rozumieniu C. Levy-Leboyer, dotyczg ,,zintegrowanego wykorzystania zdolnosci,
cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomys$inego
wykonania zatozonej misji”, Kierowanie kompetencjami, Warszawa 1997.

9J. A F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, Warszawa 1997, s. 453.
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czenia.

2. Wigze sie z nierownym podziatem wiadzy miedzy przywodcg i cztonkami
grupy. Wprawdzie cztonkowie grupy nie sg jej pozbawieni, ale przywodca ma
wiekszg wiadze.

3. Opiera sie na umiejetnosci korzystania z rozmaitych postaci wiadzy do
wywierania na rézne sposoby wptywu na zachowania stronnikow.

4. Ma zwigzek z wartoSciami, wyrazajacymi etyczny kontekst z wywiera-
niem na ludzi wptywu i realizowaniem wspdélnych zadan10,

W literaturze przedmiotu w rézny sposob definiuje i opisuje sie przy-
wodztwo. Wynika to stad, ze z jednej strony pojecie to utozsamia sie z kierowa-
niem i zamiennie uzywa z pojeciem ,,dowddca” (kierownik), a z drugiej - rozu-
mie sie jako szczegolng ceche dowodcy, ktdrg dowddca juz posiada lub dopiero
stara uzyska¢ w wyniku uczenia sie i praktykowania na stanowisku dowdd-
czym. W pierwszym przypadku uwaza sie, ze kazdy kierownik, dowodca jest
jednoczesnie przywodca, i tak, jak np. J. C. Maxwell mowi sie o wybitnym, do-
brym lub ztym przywodcy1l, a w drugim - ze przywodztwo wymaga pracy nad
sobg i szczegolnego, charakterystycznego dla przywddztwa oddziatywania na
podwiadnych.

Wedtug L. Kanarskiego przywodztwo jest to ,,zdolnosS¢ do zjednywania
sobie ludzi dla realizacji okre$lonych celow”12 Przywddztwo, wedtug M. Arm-
stronga zdefiniowa¢ mozna jako umiejetnosc przekonania innych, by zechcieli
zmienic¢ zachowaniel3d

Przywaodca, jak wskazuje B. Szulc, to: ,,[...] cztowiek, za ktorym podazaja
inni 1 to nie tylko z przymusu zewnetrznego wspartego, np. mocg prawa lub

zwyczaju, lecz z pewnej wewnetrznej motywacji, wrecz potrzeby. Jest to nie-

10 Ibidem, s. 453-454.

1 J. C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw, Warszawa 1995, s. 44-45.

12 J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji, Warszawa 2001, s. 106.
13 M. Armstrong, Zarzadzanie...op. cit., s. 146.
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wymuszone podporzadkowanie, bez dominacji organizacyjnego postuszenstwa,
tak charakterystycznego dla mocno zhierarchizowanej witadzy” 14 Definicje te
uzupetnia I. Majewska-Opietka, okreslajagc przywodce liderem: ,liderem jest
cztowiek, ktory w okresSlonej grupie ludzi stymuluje proces wytyczania i osigga-
nia celdw, wyzwalajagc w sobie i innych entuzjazm oraz zdolnosci i1 najlepsze
cechy charakteru” 15 Przewodzenie rozni sie jednak tym od kierowania, iz jest w
zasadzie niezalezne od pozycji jakg zajmuje przewodzacy, a takze od jego auto-
rytetu formalnego (urzedowego). Opiera sie ono wytgcznie na autorytecie zaak-
ceptowania. Nosnikiem jego, jak juz byta o tym mowa, moze by¢ formalny Kie-
rownik komorki lub grupy (np. trener), ale moze nim tez w praktyce byc jeden z
cztonkow jednostki organizacyjnej lub grupy - nie bedacy jej kierownikiemla
Dowddcy, ktory postrzegany jest jako przywodca, fatwiej jest uzyskac

zaangazowanie i Swiadome podporzadkowanie podwiadnych (tab. 1).

Tabela 1
Zrodta whadzy a zachowania podwtadnych
Zrédto wradzy Zachowanie podwtadnych
przywodcy zaangazowanie podporzadkowanie opor
nagroda prawdopodobne prawdopodobne prawdopodobny
kara mato prawdopodobne prawdopodobne bardzo prawdopodob-
ny

identyfikacja  bardzo prawdopodobne  bardzo prawdopodobne mato prawdopodobny
(charyzma)
ekspert prawdopodobne prawdopodobne mato prawdopodobny
prawo prawdopodobne prawdopodobne prawdopodobny

Zrodto: Opracowanie wedtug pomystu H. Grzymaty-Moszczyniskiej, Lider w grupie, Centrum Kre-
owania Lideréw, Ktudzienko, brw, s. 25.

Jak zauwazajg E. P. Hollander i J. W. Julian, typowa koncepcja przy-
wodztwa, w ktorej jedna osoba wptywa na zachowanie innych jest zbyt uprosz-

czona. Stad tez wskazuja oni, aby przywodztwo traktowac jako proces wywiera-

14 Zob. B. Szulc, (kier. pracy), Przywodztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP. Cz. 1 Koncepcja,
Warszawa 2001, s. 16.

15 I. Majewska-Opietka, op. cit., s. 23.
16 J. Leon, I. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, Warszawa 2000, s. 206.
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nia wptywu - proces, w ktérym zachowania zarowno przywddcy, jak i pod-

wiadnego sg przez jakis czas modelowanel?.

Na opisowo-funkcjonalng charakterystyke przywodztwa wedtug 1. Knic-
kerbockera zwrdcit uwage L. Kanarski. I. Knickerbocker w analizie przywddz-
twa wskazuje na kilka waznych zakresow relacji interpersonalnych zachodza-
cych dynamicznie pomiedzy przywddca a grupal8 Ich osnowa jest cheC zaspo-
kojenia przez kazdego cztowieka swoich potrzeb, gtéwnie poprzez zwigzek
z innymi ludZzmi. Przyjete ustalenia dotyczace relacji przywddztwa mozna ujac
w nastepujacych ponizej konstatacjach:

1 Jednostka pozostaje w grupie i pracuje, poniewaz dzieki temu oraz dzieki
przywaodcy znajduje Srodki i sposoby zaspokajania swoich potrzeb.

2. Przywddca wyltania sie sposrod cztonkow grupy dlatego, ze trudno jest grupie
dyskutowac lub dziata¢ wytgcznie jako zbiorowi cztonkow. Ktoras z jednostek
musi z koniecznosci podporzadkowaé grupe i werbalizowac potrzeby jej
cztonkdw, ustaliC ostateczne cele i metody dziatania.

3. Przywaodca przewodzi grupie tylko w zakresie jego zwigzkow z grupg i w taki
tez sposodb winien byC charakteryzowany. Jest przywddca nie dlatego, ze jest
inteligentny, uzdolniony, elokwentny, dobrze ubrany, wysoko urodzony, ory-
ginalny, ale dlatego, ze obiecuje lub aktualnie daje wiecej niz ktokolwiek inny
z tego, czego oni potrzebuja.

4. Przywodca pojawia sie jako rezultat uzgodnien przeprowadzonych pomiedzy
cztonkami grupy lub gdy pewna jednostka chce dokona¢ czego$, co wymaga
kierowania aktywnoscig wielu ludzi i oni gotowi sg zaakceptowac jej kierow-

nictwo.

17 E. P. Hollander, J. W. Julian, Wspdiczesne trendy w analizie procesow przywédztwa, w:
Zachowanie cztowieka w organizacji pod red. W. E. Scotta, juniora i L. L. Cummingsa, Warszawa
1983, s. 63.

18 I. Knickerbocker, Leadership: a Conception and Some Implications, “Journal of Social Issues” Vol.
4 1948, s. 23-40; za L. Kanarskim, Istota i typy przywodztwa, w: Charakterystyka przywddztwa we
wspoétczesnych armiach pod kier. nauk. B. Szulca, Warszawa 2004, s. 26.
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5. Przywddca przewodzi, poniewaz w ten sposob zaspokaja swoje potrzeby, uzy-
skuje satysfakcje z tego co robi.

6. Funkcja przywoddcy sprowadza sie do organizowania aktywnosci cztonkow
grupy dla osiggniecia celu przez kontrolowanie Srodkow zaspokajajacych ich
potrzeby.

L. Kanarski wskazuje tez, ze system odniesien zaproponowany przez

l. Knickerbockera pozwala opisa¢ rézne formy przywdédztwa, gdyz termin ten

jest uzywany do oznaczenia wielu roznych pozycji i funkcji. Moze by¢ uzyty na

okreslenie pewnej pozycji w organizacji; zarbwno samozwanca dysponujgcego
wystarczajaca wiadzg do narzucenia sitg ulegtosci jednostki, jak i osoby, ktora
zostata desygnowana na przywaédce w wyniku dobrowolnego wyboru grupy19.

W celu scharakteryzowania przywddztwa mozna okreslic jego nastepuja-
ce cechy:

1 Jest zaprzeczeniem przymusu, istnieje tak dtugo, jak dtugo podwiadni do-

browolnie podporzadkowuja sie poleceniom przywadcy.

2. Wskazuje wizje i strategie dziatania.

3. Opiera sie na przekonywaniu, perswazji, apelach, mobilizowaniu, zachecaniu

| przyktadzie.

4. \Wywotuje zmiany w organizacji i urzeczywistnia je.

5. Sprawia, ze podwtadni chca wykonywaé wiecej i lepiej niz wynika to z ich

obowiazkow

6. Jest synonimem sprawnego i skutecznego dziatania, (wskaznikiem przy-

wodztwa jest osigganie przez przywodce ijego zespot zatozonych celow).
J. Adair, charakteryzujac przywodztwo wskazuje, ze przywodcy (liderzy),
muszg zaspokoi¢ nastepujace potrzeby20:

1 Potrzeba realizacji zadania. Grupa istnieje, by osiggng¢ wspolny cel lub

19 I. Knickerbocker, Leadership: a Conception and Some Implications, “Journal of Social Issues” Vol.
4 1948, s. 23-40, za L. Kanarskim, Istota i typy ..., op. cit., s. 26.

20 J. Adair, op., cit., s. 46-47.
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realizowac zadanie. Rola lidera polega na upewnieniu sie, ze zamierzenie to
osiaggnieto. Jesli nie, lider straci zaufanie grupy, na skutek czego pojawig sie
frustracja, rozczarowanie, krytyka i by¢ moze nastgpi rozpad grupy. Funkcje
zwigzane z zadaniem sg zasadniczymi funkcjami kierowniczymi, z wytgcze-
niem funkcji motywowania.

2. Potrzeba utrzymania grupy. By zrealizowa¢ swoje cele, grupa musi trzy-
mac sie razem. Zadaniem lidera jest stworzenie i podtrzymanie zespotowego
ducha i morale. W tym celu musi on ustala¢ standardy dziatania, motywo-
waé, wyjasnia¢ celowosC¢ pracy, wyznacza¢ liderow, zapewnia¢ komuniko-
wanie, szkoli¢ grupe.

3. Potrzeby indywidualne. Jednostki maja swoje wiasne potrzeby, ktore spo-
dziewajq sie zaspokoi¢ w pracy. Zadaniem lidera jest podejmowanie krokow
harmonizujacych potrzeby indywidualne z potrzebami zadania i grupy. Lider
zajmuje sie problemami osobistymi, zacheca, rozpoznaje i wykorzystuje
zdolnosci oraz szkoli podwitadnych.

Przywodztwo jest rowniez pozadane w dowodzeniu wojskami.

W praktyce dowodzenia zbyt czesto uwypukla sie jednak znaczenie procedur

I metod dziatania, pomijajgc cztowieka, jego potrzeby, satysfakcje i posiadany

potencjat intelektualny. Jak zauwazajg B. Szulc i inni: ,,[..] dowodzenie jest

procesem obejmujacym wszystkich zotnierzy i dotyczy wieloaspektowych rela-
cji miedzyludzkich. Teza ta byla w polskim systemie dowodzenia bagatelizowa-
na. Miedzyludzkie relacje na wszystkich poziomach dowodzenia, a szczegolnie
najwyzszych, traktowano jako co$ oczywistego, cos, co jest, ale nie wymaga
specjalnych oddziatywan. Uwazano i uwaza sie dalej, ze najwazniejsze sg pro-
cedury. Sfere wyznacznikow nieproceduralnych dowodzenia traktowano badz
jako czynniki niewymierne, badZz ujmowano je w obszarze morale lub tzw. na-
strojow albo stosunkéw miedzyludzkich. Takie podejscie ignorowato istote do-

wodzenia na wszystkich poziomach i byto strategicznym bledem w sposobie
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Kierowania sitami zbrojnymi w Polsce”21l. Zgodzi¢ sie zatem mozemy z teza, ze
»,Nowoczesny model dowodzenia preferuje taczenie kompetencji formalno-
prawnych z autorytetem przywodczym (nieformalnym), harmonig zasady kole-
gialnego przygotowania decyzji z zasadg jednoosobowej odpowiedzialnosci
dowddcy za podjeta decyzje oraz relatywne upodmiotowienie pozycji podwiad-
nych (inicjatywa, kreatywnos¢, samodzielnos¢)”22.

Za L. Kanarskim i P. GawliczkiemZ mozna przyjac, iz do najwazniej-
szych przestanek zainteresowania sie wojska problematyka przywodztwa nale-
Z3

1 Dynamika zmian we wspotczesnym Swiecie, zmiana roli armii narodo-
wych oraz charakteru i zakresu dziatan sojuszniczych sit miedzynarodowych.
Doswiadczenia ostatnich kilku lat pokazuja, ze jezeli sity zbrojne sg rozwijane
dla wsparcia celow politycznych, to droga do skutecznosci dziatan wiedzie po-
przez dziatania potgczone.

2. Umacnianie sie trendu wykorzystywania sit zbrojnych takze do dziatan
innych niz wojna.

3. Zwiekszone mozliwosci prognozowania charakteru i przebiegu przy-
sztych konfliktéw i oczekiwan co do kompetencji dowodcow.

4. Narastanie (poczawszy od potowy lat siedemdziesigtych) oznak kryzysu
dowodzenia opartego gtéwnie na formalizowaniu i uscislaniu procedur, autokra-
tyzmie przetozonych.

5. Stopniowe redukowanie armii i potrzeba zapewnienia sprawnej rekon-

wersji kadr zwalnianych z wojska.

21 Zob. B. Szulc, (kier. pracy), Przywddztwo w dowodzeniu wojskami lagdowymi RP. Cz. 1L op. cit,,
s. 8.

22 Ibidem, s. 11.

23 P. Gawliczek, L. Kanarski, O perspektywach przywodztwa w Sitach Zbrojnych RP, ,,Mysl
Wojskowa” 2002, nr 2, s. 192-193.
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6. Tworzenie atrakcyjnego dla potencjalnych adeptéw zawodowej stuzby
wojskowej wizerunku wspotczesnego dowddcy, nie tylko skutecznego, ale takze
efektywnego spotecznie.

Ponadto posiadanie przez dowodcow kompetencji przywoddczych, jak
wskazuje T. Majewski, utatwia dowodzenie, gdyz pozwala24:

* wyzwoli¢ aktywnos¢ i inicjatywe podwiadnych, tak pozgdang w czasie zmian
sytuacji podczas dziatan wojennych, braku tacznosci czy potrzeby szybkiej
reakcji na zaistniatg sytuacje,

* mobilizowa¢ podwiadnych do ponownego wysitku w chwilach wyczerpania
fizycznego,

« ograniczy¢ role kontroli, zmniejszyC czas przeznaczany na kontrole - do-
wodca ufa podwtadnemu i wie, ze wiozy wiele wysitku, aby wykonac zada-
nie,

o zwiekszyC prawdopodobienstwo wykonania zadania (réwniez w trudnych
sytuacjach),

« sprawniej wykorzystywacC posiadane zasoby - ludzi, sprzet, materiaty - za-
rowno w czasie pokoju, zagrozenia i wojny,

» skuteczniej ksztattowac umiejetnosci i cechy przywodcze u podwiadnych.

Reasumujac w dowodzeniu wojskami przywddztwo jest jednym z warun-
kow wptywajacych na wykonanie zadania, a w czasie dziatan bojowych,
w chwilach przetomowych moze sta¢ sie jedynym czynnikiem, od ktorego zale-
zy sukces dowodcy ijego podwiadnych. Zwiaszcza, ze mozliwosci zwiekszania
efektywnosci dziatania organizacji wojskowych poprzez powigkszanie zasobéw
czy doskonalenie struktur dynamicznych i statycznych sg ograniczone. Stad tez
pozadane jest sieganie, w wiekszym niz obecnie stopniu, po najwazniejszy za-
sOb organizacji - potencjat tkwigcy w cztonkach organizacji - zotnierzach. Jed-

nak do jego wykorzystania nie wystarczg tradycyjne instrumenty motywacyjne i

24 T. Majewski, Przywodztwo w dowodzeniu wojskami na szczeblu taktycznym,Warszawa 2002, s. 20
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tradycyjnie dziatajacy dowddcy - potrzeba wiasnie dowodcow, kierownikow,
ktdrzy sg dla podwitadnych osobami z autorytetem odniesienia oraz posiadaja
autorytet epistemiczny. Pozadane jest, aby wiadza dowodcy opierata sie na
wszystkich kategoriach autorytetu, a podwiadny wykonywat polecenia nie tylko
z powodu zobowigzania sig, podpisujagc umowe, do postuchu wobec osob obda-

rzonych wiadza.
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2. IDENTYFIKACJA CECH | WARTOSCI PRZYWODCZYCH
OFICEROW

2.1. Cechy i wartosci jako kategorie przywdédztwa

Chcac dokonac petnej identyfikacji cech wartosci przywodcy konieczne
wydaje sie okreslenie zakresu i glebi tych kategorii. Dotychczasowa praktyka
dowodzi jednoznacznie, iz w kwestii tej istnieje szereg kontrowersji, ktore - jak
mozna sadzi¢- wynikajg gtownie z stosowanych termindw w roznych dziedzi-
nach (dyscyplinach) naukowych i ich roznych kontekstéw epistemicznych (po-
znawczych).

Czesto, szczegblnie w potocznych konwersacjach cechy utozsamia sie
z wartoSciami lub odnosi jedynie do sfery materialnej. Wedtug Wiodzimierza
Szewczyka cecha to,, to, co przystuguje przedmiotowi, zjawisku, proceso-
wi, a nie stanowi samodzielnego skiadnika; wyrdznia sie cechy istotne, bez
ktorych przedmiot nie moze by¢ tym wiasnie przedmiotem i cechy nieistot-
ne, ktére moga ale nie musza wchodzi¢ w skiad danego przedmio-
tu”25" takim aspekcie konieczne jest wyjasnienie zakresu terminu cecha istot-
na. Otdz, wymieniony Autor jg jako ,,takg ceche, wiasciwosc¢ osoby, przedmio-
tu, zjawiska, zdarzenia, ktora jest wspolna wszystkim desygnatom danej
klasy i bez ktdrej nie mogtyby one istnieC jako desygnaty tej klasy”26.

Powyzsze znaczenia, majace w swej istocie jednak kontekst logiczny, nie
odnoszg sie jednak do osobowosci, bezposrednio do cztowieka ijego zachowan.
Takiemu podejSciu bardziej odpowiada termin cecha psychiczna. Jest on defi-
niowany jako ,, obiektywnie stwierdzana witasciwos$¢, komponentu zacho-

wania sie, dziatania jednostki, dotyczaca jego aspektu poznawczego lub re-

25 Wk, Szewczuk (red), Stownik psychologiczny, Warszawa 1985.
26 Ibidem.
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lacyjnego wzgledem innych jednostek™27.

W stowniku jezyka polskiego cecha definiowana jest jako ,,element od-

rozniajacy lub charakteryzujacy pod jakims wzgledem istoty lub przedmio-
ty, ich czynnosci i stany, oraz procesy i zjawiska zachodzace w otaczajacej
rzeczywistosci; wlasciwosc, rys, znamie28,
Tenze stownik zauwaza rowniez kontekst filozoficzny tego terminu, ujmujac go
jako ,,...To, co sie orzeka o jakie$ substancji, niesamodzielny sktadnik rze-
czy, dajacy sie w niej wyroznic tylko w drodze analizy mysSlowej”29. Podob-
nie istote cechy ujmuja rowniez autorzy Stownika wspotczesnego jezyka pol-
skiegod0.

Szerzej do problemu cech podchodzg autorzy Leksykonu filozofii kla-
sycznej. Okreslajg oni ceche (fac. proprietas, gualitas, attributum), jako ,.to, co
mozna orzec o jakiej rzeczy (szeroko pojetej), co podajemy w odpowiedzi
na pytanie ,,jakie co$ jest?”; gdy dana rzecz ma pewng ceche (jest taka
a taka), méwimy o stanie rzeczy3l.Dalej za$ autorzy tego opracowania rozsze-
rzajg znaczenie tego terminu o trzy obszary. W pierwszym zauwazajg, iz "za-
leznie od tego, czy cechy przystugujg jakims$ rzeczom (np. barwa, rozcia-
gtosc), czy tworom poznawczym (ostroS¢ zakresu pojecia, prawdziwos¢ sg-
du) wyroznia sie cechy przedmiotowe i cechy poznawcze (logiczne): pierw-
sze wziete od strony ich tresSci rozpadajg sie na liczne klasy i stanowig do-
mene badan odpowiednich nauk realnych (fizyki, biologii, psychologii, itp.);
drugie bierze sie pod uwage w metanaukach (logice, teorii poznania, meto-
dologii nauk)32. W drugim obszarze, utozsamianym z podej$ciem typowym dla

filozofii klasycznej, cecha okreslana jest jako ,,(...) kwalifikacja bytu istotna,

27 Ibidem.

28 Stownik jezyka polskiego, t. I, PWN, Warszawa 1978.

29 Ibidem

JO Stownik wspotczesnego jezyka polskiego, wyd. SMS, Krakow 2000.
31 Leksykon filosofii klasycznej, J. Herbut (red), wyd. KUL, Lublin 1997.
32 Ibidem
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gdy jest jego konieczng determinacja, badz nieistotna, gdy przystuguje by-
towi niekoniecznie i podlega zmianom lub wymianie podczas trwania.
Z cech istotnych jedne sg konstytutywne (podstawowe), bo okreslajg gatun-
kowg nature kazdego bytu, inne za$ konsekwentne, gdyz przystuguja
wszystkim przedstawicielom gatunku jako ontyczne nastepstwo cech pod-
stawowych. (...) Odroznia sie takze cechy statyczne, ktore charakteryzujg
stany spoczynkowe lub sposob istnienia bytu, od cech dynamicznych, ktére
charakteryzujg byty jako podmioty dziatania. (...) Filozoficzna problema-
tyka dotyczaca cech skupia sie wokdt sposobu istnienia cech, zmiennosci
pod wptywem przyczyn zewnetrznych oraz obiektywnej poznawalnosci33,

Trzeci z wymienionych obszaréw dotyczy ujecia typowego dla logiki kla-
sycznej. W takim rozumieniu ,(...) cechy oznaczane sg przez
jednoargumentowe predykaty rozumiane semantycznie34.

Nie ma réwniez jednoznacznosci w kwestii rozumienia terminu ,,warto-
sci”. W literaturze przedmiotu daje sie wyraznie zauwazyC rézne konotacje za-
kresu znaczenia wartosci od ogolnych - filozoficznych i kulturowych po socjo-
logiczne i psychologiczne oraz psychologiczno - pedagogiczne.

W podejsciu WA Szewczyka wartos¢ to ,,...cecha obiektu (rzeczy, czto-
wieka, idei) w relacji do podmiotu, jego potrzeb, dazen i zainteresowan; w
tym sensie wartos¢ ma charakter subiektywny; rownoczesnie wartos¢ jest
wyznaczona obiektywnymi wiasciwosciami  przedmiotu i spoteczno-
historycznych warunkoéw kontaktow z nim. Wartosci wchodzg w skiad
Swiatopogladu cztowieka i stanowig istotny element regulacji zachowania3b.

Stownik jezyka polskiego wartoS¢ okresla (pomijajac materialny, ekono-

miczny kontekst stowa) jako zespot cech wiasciwych danej osobie lub rzeczy,

33 Ibidem

j4 Szerzej kwestie cech ujmujg prace: R. Ingarden, Spor o istnienie Swiata, Warszawa 1961,
W. Krajewski , Szkice filozoficzne, Warszawa 1963;
K Ajdukiewicz, Logika pragmatyczna, Warszawa 1965.

35 Wi Szewczuk (red), Stownik psychologiczny, Warszawa 1985.
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stanowigcych o jej walorach (np. moralnych, artystycznych) cennych dla

ludzi, mogacych zaspokoic jakie$ ich potrzeby (...). Podobnie rzecz ujmuja

autorzy Stownika wspotczesnego jezyka polskiego twierdzac, iz wartosSC to

,»(...) cecha stanowigca o nieprzecietnych walorach kogos lub czegos; waz-

nos¢, znaczenie (wartosC etyczna czyjego$ postepowania. Wartos¢ naukowa,

dokumentalna utworu)3.

Wieloaspektowo wartos¢ traktuje autorka stownika filozofii, okresSlajac, iz
jest to wszystko ,,(...) co godne (warte), by o to zabiegaC (a nie tylko to , czego
pragniemy). Istniejg wartosci biologiczne (zdrowie, sita), ekonomiczne (prawo),
estetyczne (piekno), moralne (cnota), itd. Ogolnie rzecz biorgc, rozrdznia sie
trzy rodzaje wartosci: prawde dobro i piekno. Pojecie wartosci (tego co by¢ po-
winno) odrdznia sie od prawdziwosci (tego, co jest). Jest to pojecie praktyczne,
majgce znaczenie jedynie w powigzaniu z doSwiadczeniem woli albo dziatania.
1 Zakiada ono istnienie elementu ,,dynamicznego” w postaci pragnienia lub

wrazliwosci ze strony podmiotu: wydaje nam sie, ze przedmiot albo byt maja
tym wiekszg wartosc, im wieksze jest nasze pragnienie.

2. Pojecie wartosci posiada jednoczesSnie aspekt obiektywny, czyli statyczny
(spoteczny, tradycyjny lub wiasciwy wszystkim ludziom charakter wartosci,
np. kultury, uczciwosci, wiernosci, itd.)37.

Podobnie rzecz ujmuje réwniez W. Okon, wskazujac, iz w filozofii jest to
pojecie wieloznaczne; ,,(*e*) ze stanowiska obiektywistycznego traktowane
jest jako pewna wiasciwos¢ przedmiotdw, niezaleznie od tego, jak je oce-
niajg ludzie, ze stanowiska subiektywnego —jako witasciwos¢ nadawana
przedmiotom przez cztowieka w zaleznosci od jego potrzeb, uczué¢ i woli.
WSspotczesnie na ogdt uznaje sie zaleznos¢ wartosci od cziowieka i jego

potrzeb, lecz takze od witasciwosci samego przedmiotu, na ktdre moze sie

36 Stownik wspotczesnego jezyka polskiego, t. 5., wyd. SAS, Krakdéw 2000.
37 Julia Dider, Stownik filozofii (przektad zj. francuskiego K. Jarosz), wyd. Ksigznica 1992.



22

sktadaC suma wiozonej wen kwalifikowanej pracy, autyzm, umiejetnosci
technicznych i innych. WartoSciowanie zmienia sie zaleznie od przemian
zycia spotecznego, jednakze w obrebie wzglednie statych ukitadow spo-
tecznych podlega pewnej obiektywizacji, petnigc w ten sposéb funkcje
czynnika integrujacego klasy spoteczne, spoteczenstwa i narody3
Szerokiego przegladu rozumienia pojecia ,,wartosci” takze, co szczegolnie
wartosciowe, w aspekcie socjalizacjj(wpajania systemow wartosci, takze okre-
Slonych umiejetnosci, zwlaszcza zwigzanych z opanowaniem narzedzi i wejscia
w Swiat spotecznych instytucji) dokonuje B. Chmielnicki, rozpatrujac je
w aspekcie filozoficznym, socjologicznym, psychologicznym oraz pedagogicz-
nyma39,
Zgodzi¢ sie mozna z generalnym pogladem, iz w sensie psychologicznym war-
toSci mozna rozpatrywac jako:
» element systemu przekonan jednostki o nienormatywnym, poznawczym
charakterze;
» element systemu przekonan jednostki o charakterze normatywnym;
o przekonanie innych ludzi na temat stanu psychicznego lub dziatan jed-
nostki uwazanych za godne pozadania;
» przedmiot, ktory zaspokaja potrzeby jednostki;
» obserwowane zachowania jednostki, utozsamiane z dziataniem40.
W aspekcie socjologicznym wartosci mogg by¢ ujmowane w kontekscie
czysto spotecznym lub kulturowym. W tym pierwszym odnosic¢ je mozna do:
m przedmiotow 1 przekonan o nienormatywnym charakterze, determinuja-
cych wzglednie podobne przezycia psychiczne i dziatania jednostek
(cztonkow grup spotecznych);

m przekonan rozpowszechnionych w grupie spotecznej okreslajacych god-

38 W. Okon, Stownik pedagogiczny, wyd. PWN, Warszawa 1984.
J9 B. Chmielinski, Ksztattowanie wartosci zawodowych kadetéw, Warszawa 1998, s. 25-50.
40 Tamze, s. 36.
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ne pozadania sady i zachowania cztonkow tej grupy;

m przekonania pojedynczych jednostek, lub przekonan rozpowszechnio-
nych w grupach spotecznych, okreslajgcych godne pozadania cechy po-
szczegolnych grup spotecznych lub spoteczenstwa jako catosci4l.

W drugim kontekscie (kulturowym) wartosci moga by¢ ujmowane jako:
powszechnie pozadane w danym spoteczenstwie przedmioty o symbo-
licznym lub niesymbolicznym charakterze;
rozpowszechnione w danym spoteczenstwie sady egzystencjonalno-
normatywne (orientacje wartosciujace);
rozpowszechnione w danym spoteczenstwie przekonania, okreSlajace
godne pozadania sady im zachowania cztonkow tego spoteczenstwa
przekonania na temat systemu wartosci i norm, uwazanego za godny po-
zadania dla danego spoteczenstwa42
Niewatpliwie ten krotki przeglad pojecia cech im wartosci pozwala za-
uwazyC, iz w rozpatrywaniu ich konieczne jest przyjecie pewnej systematyki
analitycznej. Wydaje sig, iz dominowac tu powinno podejscie zgodne z metodo-

logig relatywizmu spotecznego, kulturowego i historycznego.

2.2. Cechy przywodcy

Badania naukowe prezentowane w literaturze przedmiotu w zakresie cech
przywodczych (osobowosciowych, intelektualnych, spotecznych i fizjologicz-
nych) wskazujg na duze zroznicowanie wynikow, czesto sprzecznych lub nie
potwierdzajacych sie. Przyjmuje sie, ze pewne cechy moga determinowac sku-
tecznosC dziatania kierownika, ale jedynie w powigzaniu z konkretng sytuacjg
zadaniowa. Niemniej jednak trudno sobie wyobrazi¢, iz dowddca, ktory bedzie
nieodpowiedzialny, nieterminowy, sfrustrowany, lekliwy rzeczywiscie skutecz-

nie wptynie na podwiadnych. Stad tez podejmowane sg proby wyroznienia cech,

41 Por. tamze, s. 38.
42 Por. tamze, s. 39.
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ktdre zdaniem poszczegolnych autorow wigzg sie z przywodztwem i sg przeci-

wienstwem cech tych osob, ktore przywodcami nigdy nie zostana.

Zanim dokonana zostanie analiza pozadanych cech przywddcy, warto

zwrOci¢ uwage na te przymioty, ktére jak wskazuje Z. Pietrasinski, sprzyjaja

rozwojowi cztowieka dorostego i ktdére w miare potrzeby moga i powinny sta-

nowiC¢ przedmiot specjalnego ksztatcenia i samoksztatcenia. Do nich autor ten

zalicza43;

1 W sferze motywacji i dgzen zyciowych:

ambitne cele,

potrzeba osiggniec,

samosterownos¢ zawodowa, czyli wykonywanie pracy wymagajacej
samodzielnosci i podejmowania osobiscie waznych decyzji,
zainteresowanie sprawami ludzi i Swiata,

gotowos$¢ uczenia sie od kazdego.

2. W strukturze osobowosci:

pozytywna samoocena, akceptacja siebie i innych w przeciwienstwie
do neurotycznej lekliwosci i koncentracji w sytuacjach trudnych na
sobie i1 spodziewanych niepowodzeniach,

autonomia, niezaleznosc,

wysokie poczucie kontroli wewnetrznej.

3. W strukturze umystu i zdolnosci:

inteligencja,

dobra pamiec,

wydatne zdolnosci specjalne,

otwartos¢ na nowg wiedze, tolerowanie dysonansu poznawczego
(niezgodnosci nowej wiedzy z dotychczasowa),

brak dogmatyzmu, sceptyczny stosunek do wiasnej wiedzy, bedacy

43 Z. Pietrsinski, Znakomici szefowie ipodwtadni, Warszawa 1994, s. 206-207.
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jednym z przejawdw madrosci.
4. W sferze aktywnosci intelektualnej:

o refleksja nad otoczeniem i zachowaniem ludzi, przyczynami obserwowa-
nych zdarzen,

« autorefleksja, czyli refleksja skierowana specjalnie na wiasne dziatania
| przezycia, bedaca jednym z warunkéw czerpania nauki z osobistych
doswiadczen.

Jedng z list cech i umiejetnosci przywodczych zaproponowata I. Majew-
ska-Opietka. Autorka ta, na podstawie przestudiowanej literatury poSwieconej
przewodzeniu i zarzadzaniu, na podstawie wywiaddw z kierownikami oraz wia-
snego doswiadczenia zawodowego stwierdzita, ze przywdoddca powinien posiadac
nastepujace cechy44:

 poczucie wihasnej wartosci,

 proaktywnosc,

» samodzielnosc,

* pozytywne myslenie,

» wspotzaleznosc,

* spdjnos¢ wewnetrzna,

* poczucie obfitosci,

* umiejetnos$¢ tworzenia wizji,

» zdolnos¢ 1 wola ciagtego uczenia sie.

Nieco inne cechy wymienia J. Adair. Do ogdlnych cech zwigzanych z
kazdym rodzajem przywddztwa zalicza on:

 entuzjazm,

o prawosC (dzieki niej ludzie beda ci ufag),

* Sile,

44 1. Majewska-Opietka 1., Umyst lidera, Warszawa 1998, s. 28.
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 odpornosé
 0sobowos¢ lideradb,

J. Adair szczegoélnie podkresla role przyktadu w skutecznym dziataniu:
»Dobry przykiad jest szczegolnie istotny w chwilach kryzysu lub zagrozenia.
Podwiadni oczekuja od wodzow, ze beda oni narazali sie na niebezpieczenstwa,
na réwni z nimi i znosili takie same niewygody. Warto pamieta¢, ze czesto wy-
starczy jedynie zasygnalizowaC swojg solidarnos¢ z podwiadnymi, aby poczuli
oni wdziecznos¢ wobec przywddcy”46. Autor ten wskazuje réwniez cechy
szczegOlnie negatywnie postrzegane przez podwitadnych. Pisze on, ze unikanie
stanowczosci i nieustepliwosci prowadzi do utraty szacunku u podwiadnych.
Zwigzany z tym brak respektu powoduje silne ostabienie pozycji przywodcy.
Staby dowaddca naraza sie na wykorzystywanie przez niektérych pozbawionych
skruputdow podkomendnych47.

B. Jamka, porownujac przywodce z menedzerem wskazuje na:

 skupianie sie na celach koncowych;

* inspirowanie ludzi do dziatania po kres ich mozliwosci,

 ukierunkowanie sie na celach przysztosci,

e pobudzanie wyobrazni swoich ludzi, pozyskiwanie ich zaangazowa-
nia4s.

M. Armstrong wskazuje, ze przywodztwo to osigganie rezultatow za
posrednictwem ludzi49. Przywddca prowadzi ludzi we wiasciwym kierunku,
zdobywa ich zobowigzanie do realizowania zadan oraz motywuje do osiggania
celow. Niezbednym czynnikiem przywddztwa, jak pisze ten autor, jest:

o umiejetno$¢ wywierania wptywu,

45 J. Adair, op., cit., s. 39.

46 Ibidem, s. 36.

47 lbidem, s. 32.

48 B. Jamka, Kierowanie kadrami -pozyskiwanie i rozwéj pracownikow, Warszawa 1997, s. 119.
49 M. Armstrong, Jak byC lepszym menedzerem, Warszawa 2002, s. 225-226.
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» umiejetnos¢ nadawania nowych tresci dziataniom podwiadnym,
* umiejetnos¢ wykorzystywania mozliwosci, energie i talentu podwiad-
nych.
Natomiast S. P. Robbins, rozrdznia cechy roznigce przywodcéw od nieprzywod-
cow. Do cech tych autor ten zalicza:

« ambicje i energie,

pragnienie przewodzenia innym i wywierania na nich wptywu,

* uczciwosC i prawosc,

wiare w siebie,

inteligencje,

gteboka wiedze techniczng w dziedzinie objetej zakresem odpowiedzial-
nosci przywaédcy=0.

Przywodcow mozna réwniez opisaC wymieniajac nie wiedze i umiejetnosci, ale
ich zachowania. Wedtug M. Armstronga3L sprawni kierownicy (przywaodcy):

1 Precyzyjnie okresSlaja, co chcg zrobic.

2. Wytyczajg sobie Sciste, ale osiggalne ramy czasowe na realizacje posta-
nowien.

3. Jasno informuja co chcg zrobic¢ i wjakim czasie.

4. Gotowi sg dyskutowac o tym, jak sprawy majg byC zatatwiane, oraz stu-
chac rad i przyjmowac je. Kiedy jednak sposob dziatania zostanie juz usta-
lony, trzymaja sie go konsekwentnie, chyba, ze okolicznosSci spowodujg
konieczno$¢ zmiany.

5 Woytrwale dazg do celu, wykazujg sie uporem i determinacjg w obliczu
przeciwienstw.

6. Wymagajg od siebie maksymalnego wysitku, jak rowniez, czesto dosS¢ ob-

50 Za L. Kanarskim, Istota i typy ..., op. cit, S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa
1998, s. 240.

51 M. Armstrong, Jak byc..., op. cit., s. 29.
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cesowo, od wszystkich pozostatych.

7. Pracujg ciezko i dobrze funkcjonujg w sytuacjach stresowych; czesto takie
sytuacje wydobywajg z nich najlepsze cechy.

8 Majatendencje do niezadowolenia ze status quo.

9. Nigdy nie sg do konca zadowoleni z osigganych rezultatéw i ciggle kwe-
stionuja wiasne postepowanie.

10. Skionni sg podejmowac skalkulowane ryzyko.

11. Szybko stajg na nogi po niepowodzeniach, nie odczuwajac goryczy po-
razki i rownie szybko dokonujg przegrupowania swych sit i pomystow.

12. Do swych zadan podchodzg z entuzjazmem i umiejg zarazi¢ tym entuzja-
zmem innych.

13. Sg stanowczy w tym sensie, ze umiejg szybko podsumowacC sytuacije,
okreslaC dziatania alternatywne, ustali¢ najodpowiedniejsze metody i prze-
kazywa¢ swym podwiadnym, co winno by¢ zrobione.

14. Stale kontrolujg zarowno wiasne wyniki, jak i wyniki osiggane przez
swych podwiadnych, tak ze wszelkie odchylenia od normy moga by¢ kory-
gowane we wiasciwym czasie.

Powyzsze uzupetniajg tresci tabeli 2, w ktorej wyrdzniono za W. Kiezu-

nem cechy kierownikow, wsrdd ktorych wystepuja rowniez zachowania typowe

dla przywdédcow.
Tabela 2
Cechy pozytywne i negatywne Kierownikow
Lp. Cechy pozytywne Cechy negatywne
1. Stabilno$¢ w dziataniu Zmiennos$¢ nastrojow,
nieprzewidywalnos$¢ przez pracownikow
2. Naturalna zyczliwos¢, postawa State podkres$lanie dystansu
autentycznej grzecznosci
3. Indywidualne podejscie do kazdego Podejscie jednakowe do wszystkich

pracownika, uwzglednianie tego, ze kazdy pracownikdw
reaguje odmiennie
4. Uwazne stuchanie podwiadnych Nie chce wystuchiwac podwiadnych lub
stuchajgc mysli o czym$ innym.
5. Sprawiedliwy w stosowaniu kar, starajacy Niekonsekwentny w karaniu, stosujacy
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Cechy pozytywne

zrozumie¢ podwiadnego

Cechy negatywne

rozne kryteria i odktadajacy ukaranie na
pézniej, kierujacy sie jednostkowymi
opiniami i uprzedzeniem

6. Prawdomowny Falszywy

7. Popiera, nawet w trudnych sytuacjach, Stabo popiera podwitadnych przed
swoich podwiadnych, lojalny w stosunku  przetozonymi
do nich

8. Uznaje wkiad pracy podwiadnych, nie boi  Nie zauwaza wysitku i wynikow
sie stwierdzenia, ze sukces jego komorki  podwitadnych, rzadko ich chwali, ale
zalezy od ich pracy podkresla swoje zastugi

9. Dba o rozwdj zawodowy i ogolny Wykazuje mate zainteresowanie rozwojem
podwtadnych, zacheca do niego i doradza podwiadnych, wrecz obawia sie zbyt

wyksztatconych wspotpracownikow

10.  Dobrze koordynuje prace zespotu oraz Nie lubi pracy zespotowej, woli dziatania
dziata w skladzie zespotu indywidualne

11.  Otwarty na innowacje zgtaszane przez Niechetnie wprowadza innowacje
pracownikéw oraz pojawiajace sie w
otoczeniu

12, Dazenie do zmian w organizacji Niechetny do zmian

13.  Chwali, docenia dobrze pracujgcych Niechetnie wyraza pochwaty
podwiadnych, mobilizuje pracownikow w
chwili kryzysu

14. Ma twardg postawe, gdy uwaza, ze ma Jest niezdecydowany, konformista

racje

Zrodto: opracowanie na podstawie W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Warszawa
1997, 5. 222-224.

Interesujacej wiedzy na temat skutecznych liderow dostarcza artykut za-
warty w periodyku ,,Zarzadzanie na swiecie”52 Jedng z cech zwykle wskazywa-
nych przez roznych autorow literatury przedmiotu jest partycypacyjne podej-
mowanie decyzji, zalecane réwniez w organizacjach hierarchicznych. | rzeczy-
wiscie, jak wskazuje autor artykutu, ludzie, ktorzy stosujg ten styl zarzadzania,
czesto dosC tatwo pna sie po hierarchicznej drabinie. Jednak, jak wskazuje sie
w artykule, menedzerowie nastawieni na poszukiwanie powszechnej zgody nie
sg najwyzszej klasy przywodcami. Okazujg sie nimi przewaznie ludzie, ktorzy

nie odczuwajg koniecznosci wystuchania wszystkich opinii przed podjeciem

52 Znajdowanie najlepszych kandydatow do awansu, w: “Zarzadzanie na Swiecie > 2002 nr 8, s. 8-9.
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decyzji. Ludzie ci odznaczajg sie niezaleznoscig myslenia i zdolnoscig do po-
dejmowania decyzji, ktore nie odpowiadajg oczekiwaniom wiekszosci.

Powyzsze zjawisko thtumaczy sie tym, ze ludzie nastawieni na powszechng
zgode dziatajg zbyt wolno i moga mie¢ zbyt maty autorytet, poniewaz wydajg
sie niezdecydowani53,

Ponadto lubig skupia¢ wokot siebie ludzi o podobnym stylu zarzadzania.
Jednorodne grupy czesto potrafig funkcjonowaé harmonijnie, ale bardziej pomy-
stowe i nowatorskie sg zespoty, ktore obejmujg osoby o roznych talentach, cha-
rakterach, umiejetnosciach. Najlepsi kierownicy sg bowiem gotowi podejmowac
ryzyko zwigzane z otaczaniem sie¢ ludzmi o odmiennych charakterach i innym
stylu zarzadzania. Nie bojg sie powierza¢ wysokiego stanowiska komus, kto ma
wyzsze umiejetnosci, szersze doswiadczenie lub uchodzi za bardziej inteligent-
nego od nich samych.

Innymi, oprocz partycypacyjnego stylu kierowania, wymienianymi ce-
chami, ktore tylko pozornie determinujg skutecznosci pracy przywaédcy sg ce-
chy54:

1 Sprawnos$¢ operacyjna. Najwyzszej klasy menedzerowie dobrze czuja
sie w nieprzejrzystych sytuacjach i potrafig znajdowa¢ w nich okazje,
podczas gdy inni widzg tylko niepewnosC. Przedsiebiorstwa zbyt czesto
nie doceniajgtej cechy - jesli w ogdle biorgja pod uwage.

2. Elokwencja. Liczne przyktady z praktyki wykazujg ponadto, ze pewne
deficyty w wystepach publicznych rzadko prowadza do niepowodzen na
najwyzszych szczeblach. Bardziej liczy sie ijest trudniejszy do skorygo-
wania brak umiejetnosci prowadzenia rozmow w cztery oczy. Jesli prze-
tozony nie potrafi przekonywac, inspirowac, pobudza¢ zaangazowania w

takich rozmowach, to trudno bedzie mu znalez¢ ludzi w peini popieraja-

53 Znajdowanie..., op. cit., 002, s. 8-9.
54 Ibidem, s. 9-11.
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cych jego cele.

3. Wybujata ambicja. Wsrod najlepszych menedzerow wiecej jest ludzi

powsciagliwych i skromnych niz sprawiajgcych wrazenie wyjatkowo am-

bitnych.

W Srodowisku wojskowym badania nad cechami przywodczymi prowa-
dzili J. Borkowski, L. Kanarski, T. Majewski, B. Rokicki i B. Szulc. Z badan np.

T. Majewskiego wynika, ze istnieje szereg cech, ktore oficerowie pragng posigsc

lub uzupetnic (tabela 3).

Nr

poz.

PI
PIO
P7

P9
P4
P14
P3
P15

Pil
P5
P2
P12
P13
P8
P6

Opinie oficeréw o potrzebie rozwijania wybranych cech

Cecha

Odpornos¢ na stres

Smiato$¢ w prezentowaniu wiasnych pogladéw

Zdolnos¢ do podejmowania stosunkowo szybkich decy-
zji

Cierpliwos¢

Wymagalno$¢ od siebie

Samokontrola wiasnych emocji

Niekonwencjonalnos¢ w dziataniu

Poczucie, ze moje wyniki zalezg ode mnie a nie od
szczescia.

Konsekwencja w dgzeniu do celu

Wymagalnos$¢ od innych

Energiczno$é, motywacje do pracy

Wiara we wiasne sity

Dbatos$¢ o sprawnosc fizyczna

Zdolno$¢ do wyrzeczen

Poczucie empatii (rozumienia uczucC i sytuacji innej 0so-
by)

Zrodto: T. Majewski, PrzyWédth>o..., op. cit., s. 53.

Liczebnosé

58
50
49

46
42
38
36
35

33
3l
30
30
29
14
9

Tabela 3

%

51,8
44.6
43,7

41,1
37,5
33,9
32,1
31,2

29,5
21,7
26,8
26,8
25,9
12,5
8,0

Natomiast B. Szulc na podstawie przeprowadzonych badan sformutowat

nastepujace wnioskish:

« w dowodzeniu wojskami zdecydowanie preferuje sie metody inspirowania

5 B. Szulc, Przywédztwo w dowodzeniu wojskami. Cechy iprocedury przywédztwa, Warszawa 1997,
s. 48-51.
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I motywacji.

badani oficerowie w swym dziataniu dowddczym preferujg reguty pod-
miotowosci i inspirowania dziatan. Jednoczesnie stosunkowo niskg ranga
przypisuja komunikowaniu czysto instrumentalnemu. Dane w tym zakre-
sie prezentowane sg w tabeli 4.

preferowanie (uznawanie) pewnych wiasciwosci i zachowan przez ofice-

row wptywa na styl dowodzenia a zatem réwniez na przywodztwo.

Badani przez B. Szulca oficerowie okreslali wage poszczegolnych wia-

sciwosci w skali punktowej od 1 do 10. W rezultacie uzyskanych wynikow

(w skali punktowej) wyodrebniono najwazniejsze cechy wspotczesnego dowod-

cy, ktore przedstawiono na rysunku 1 W celu uzupetnienia tego obrazu po-

szczegOlne cechy uszeregowano rowniez wedtug przyznania im przez badanych

najwyzszej rangi. W takim uktadzie oficerowie mtodsi najwyzej preferowali na-

stepujace cechy (wtasciwosci):

sprawiedliwos¢ - 34 oficerow (68%0
takt w stosunkach z podwitadnymi - 28 oficerow (56)
kultura bycia - 26 oficeréw (52%)
spokdj i opanowanie - 22 oficerow (44%0
wiedza wszechstronna - 21 oficerow (42%)
racjonalnos¢ dziatan - 20 oficerow (40%)
apolitycznos¢ - 19 oficerow (38%)

umiejetnosci zotnierskie - 19 oficerow (38%)
wiara w podwtadnych - 19 oficeréw (38%)

dbatoS¢ o wyglad zewnetrzny - 18 oficerow (36%)
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Tabela 4
Zachowania dowddcow w kontaktach z podwladnymi
(preferencje i oczekiwania badanych oficerow)
Suma punktéw
Lp. Wyszczegolnienie zachowan Oficerowie Oficerowie ~ SREDNIA
mitodsi starsi (Max=500
(Max=250 pkt) (Max=250pkt) pkt)

1 Oficjalne rozmowy o charakterze rozli- 139 158 297
czeniowym

2. Czeste (luzne) rozmowy o trudach stuzby 195 187 368
I zycia codziennego

3. Przekonywanie podwitadnych o ich zdol- 207 201 408
nosciach i mozliwosciach dziatan

4. Wystuchiwanie pomystow i inspirowanie 209 203 412
do ich realizacji

5. Unikanie rozmow lub zlecanie ich za- 76 94 170
stepcom

6. Utrzymywanie kontaktu przez odprawy I 128 128 253
narady

7. Rozliczanie z wykonywania zadan w 122 104 226
formie wystuchiwania raportow

8. Rozmowy indywidualne w czasie osobi- 162 154 316

stych uroczystosci podwtadnego (imieni-
ny, rocznice, awanse itp.)
8. Udziat w spotkaniach towarzyskich 171 143 314

Zrodto: B. Szulc, Przywodztwo Wdowodzeniu wojskami..., Op. Cit., S. 45.
W wielu kwestiach odmienne zdanie wyrazili oficerowie starsi. W mnie-

maniu tej grupy badanych najwazniejsze cechy oficera dowaodcy to:

o takt w stosunku z podwtadnymi - 39 oficerow (78%0

o sprawiedliwos¢ - 38 oficerow (76%)

* patriotyzm - 33 oficeréw (66%)

o kultura bycia - 32 oficeréw (64%0

 wiedza wojskowa - 31 oficerow (62%0

» umiejetnosci zonierskie - 29 oficerow 958%0

* wiedza specjalistyczna - 28 oficerow (56%)

 dbato$¢ o wyglad zewnetrzny - 27 oficerow 954%0

» swoboda bycia wobec podwiadnych - 26 oficerow (52%0

» wymagalnosc - 23 oficerow (46%)
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Nazwa Grupy Wartos¢ punktowa
cechy badanych 420 430 440 450 460 470 480
Takt w stosun- Srednia 37351
kach z podwtad- ofic. starsi i 489
nymi ofic.mtodsi
Sprawiedliwo$¢  Srednia
ofic. starsi
ofic. mtodsi
Kultura bycia  Srednia 464
ofic. starsi 47t
ofic.mtodsi
Wiedza Srednia 450 5
wojskowa ofic. starsi 450l
ofic. mtodsi
Umiejetnosci Srednia 449 sl
zonierskie ofic. starsi 441i
ofic.mtodsi
Wiedza Srednia 441
specjalistyczna  ofic.starsi 450l
ofic. mtodsi
Wiedza wszech- Srednia 441
stronna ofic. starsi 4441
ofic.mtodsi
Spokgj Srednia 436 s
| opanowanie ofic. starsi 434|
ofic.mtodsi
Wiara srednia 435 5
u podwtadnych  ofic. starsi 4461
ofic.mtodsi ~(E

\vs. 1 Najwazniejsze cechy wspotczesnego dowddcy w opinii badanych

Zrodto: B. Szulc. Przywodztwo w dowodzeniu wojskami.... op. cii, 5. 50.

Na podstawie powyzej przedstawionych wskazan autoréw literatury
przedmiotu i wynikéw badan prowadzonych wsrod kadry oficerskiej oraz in-
nych prac badawczych wyrdzniono cechy, ktore powinny byC uwzgledniane

przy doborze kandydatow na oficeréw oraz rozwijane w toku stuzby wojskowej



droga ksztatcenia, szkolenia i samoksztatcenia. Zaliczono do nich:

1 Poczucie odpowiedzialnosci.

2.

© © N oo o k&~ W

Wymagalnosc od siebie.

Wymagalnos¢ od podwiadnych.

Potrzeba wladzy (motywacja do kierowania ludzmi).

Potrzeba osiggniec.

Aspiracje zawodowe,

Zainteresowanie i zamitowanie do wykonywania zawodu zotnierza.
Pozytywna samoocena.

Poczucie kontroli wewnetrznej, niezaleznosci w dziataniu.

10. Swiadomosé tego co sie chce osiagnaé, koncentracja na celach.

11. Zdecydowanie i upor w dziataniu, ale i elastycznos¢ - zdolnos¢ zmiany

decyzji w przypadku zmiany sytuacji.

12. ZdolnoS$¢ empatii.

13. Autorefleksja, czyli refleksja skierowana specjalnie na wiasne dziatania i

przezycia,

14.0Otwarto$¢ na nowa wiedze, swiadomos¢ potrzeby doskonalenia.

15.Pobudzanie wyobrazni podwiadnych, pozyskiwanie ich zaangazowania

16.0dpornos¢ na stres.

Uzupetnieniem powyzszej listy cech sg zasady i podstawy przywddztwa

wyodrebnione na podstawie analizy karier wielkich przywodcow w sitach
zbrojnych USASG:

» przywoddca musi byC bardzo sprawny, biegly i zreczny zaréwno technicz-

nie, jak i taktycznie,

e przywoddca musi zna¢ doskonale swoje mozliwosci i dazy¢ do samodo-

skonalenia,

56 Szulc B., Kanarski L., Przywddztwo w dowodzeniu wojskami. Ksztattowanie cech przywddczych,
Warszawa 1998, s. 42.
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e przywddca musi zna¢ swoich podwitadnych oraz mie¢ na uwadze ich do-
bro i potrzeby,

» przywodca powinien informowac na biezaco podwiadnych o wszystkim,
co moze wptywac na atmosfere pracy w zespole,

» przywddca musi dawac przykiad podwiadnym swoim postepowaniem,

» przywodca musi upewniac sie, ze postawione do realizacji zadanie zostato
zrozumiane nalezycie przez jego podwiadnych oraz nadzorowac realiza-
cje tego zadania w takim stopniu, w jakim zostato to zatozone,

e przywddca powinien uczy¢ swoich podwitadnych pracy w zespole i wyra-
bia¢ w nich nawyki takiej pracy,

» przywddca musi podejmowac rozsadne i zdecydowane decyzje,

» przywddca musi dazy¢ do rozwijania poczucia odpowiedzialnosci wsrod
swoich podwtadnych za ich postepowanie zaréwno indywidualne, jak
| zespotowe,

» przywodca powinien wykorzystywac swoje dowodzenie zgodnie z moz-
liwosciami,

» przywodca musi by¢ odpowiedzialny za swoje dziatanie i poszukiwac,
wrecz zadac¢, odpowiedzialnosci od siebie - nawet jesli jest ona nie okre-
slona w rozkazach przetozonych.

Istotne znaczenie nalezy przypisaC umiejetnosci tworzenia wzoréw za-
chowan przywodcy. Jest on bowiem nieustannie obserwowany przez swoich
podwiadnych i czesto jego zachowanie czy postawa znajdujg nasladowcow. Jest
to jedna z najbardziej istotnych regut przywodztwa. Nic bowiem bardziej nie
oddziatuje na podwiadnych jak przyktad przetozonego. W zwiazku z tym do-
wodca pragnacy by¢ dobrym przywodca i potrafigcym “pociggnaé” za sobg
swoich podwiadnych najpierw musi da¢ im wzor do nasladowania, ustanowic
pewne standardy poprzez wykonywanie swoich obowigzkow na najwyzszym

poziomie, a dopiero wtedy oczekiwac, ze jego podwiadni beda podazali tg samg
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droga. Jezeli dowodca bedzie postrzegany przez swoich podwitadnych w nieko-

rzystnym Swietle to pewne jest, ze nie uzyska on poparcia w najbardziej po-

trzebnym momencie. Jego podwiadni stracg do niego zaufanie i szacunek, co

jest podstawa istnienia zwigzku: przywddca - grupa. Celem wytworzenia dobre-

go wzorca nalezy5r:

byC sprawnym fizycznie, w gotowosci psychicznej do dziatania,
panowac nad swoimi emocjami, poniewaz przywodca narazony na utrate sa-
mokontroli bardzo tatwo popada w ztoS¢ i depresje co prowadzi do utraty
kontroli nad przebiegiem wydarzen zachodzacych w grupie w danej sytuacji,
byC optymista,
podkreslac sukcesy cztonkow zespotu oraz catej grupy,
podkre$la¢ (omawiac) dobre przyktady prezentowane w dziataniu przez
cztonkow zespotu,
rozwijaC kooperacje w dwoch kierunkach, do podwitadnych i od nich do sie-
bie,
rozwija¢ inicjatywe i zdecydowanie w dziataniu swoich podwiadnych,
byC catkowicie lojalnym w stosunku do starszych i przetozonych, jak rowniez
kolegow i podwiadnych,
wspiera¢ podwiadnych w dziataniu i pomagac im rozwijac ich wytrwatosc,
unika¢ tworzenia sie grup faworyzowanych,
posiada¢ i rozwijaC odwage moralng oraz postepowaC zawsze zgodnie ze
swoim sumieniem i przyjetymi zasadami,
dzieli¢ niebezpieczenstwo, podejmowac ryzyko i trudy wraz ze swoimi pod-
wiadnymi.

Powyzsze cechy (dziatania) powinny wystepowac na przecietnym lub wy-
sokim poziomie. Pozadany jest oczywiscie wysoki poziom wspomnianych

cech, lecz niewtasciwy jest sad, iz mozna wymagac i rozwing¢ u dowddcow

57 Ibidem, s. 49.
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wszystkie wymienione cechy, jak rowniez twierdzenie, ze przywddcy jest
osoba charakteryzujaca sie wszystkimi wymienionymi cechami.

Szczegoblnie negatywnymi cechami, ktére powinny dyskredytowacC kan-
dydata na dowddce kolejnych szczebli dowodzenia sg przymioty:

1 Brak poczucia odpowiedzialnosci za dziatania wkasne i podwiadnych.
2. Duza chwiejnos¢ w decydowaniu i dziataniu.
3. NieSmiatosc.

Cechg, aczkolwiek nie negatywna, ale ktora powinna by¢ jednym z kryte-
riow doboru kadr jest rowniez niski poziom potrzeby wiadzy i przewodzenia
innymi. Jak wskazuja badania T. Majewskiego, odsetek oficerow preferujacych
prace wytacznie indywidualng i zespotowg ale nie kierowniczg jest stosunkowo

WYySoKi58,

2.3. Umiejetnosci przywodcy

Charakteryzujac przywodce wskazuje sie nie tylko okreslone cechy
osobowosciowe, intelektualne czy fizyczne, ale rowniez grupy umiejetnosci,
ktdre sg pozadane u przywodcoéw. W poprzednim podrozdziale obok cech, za
autorami literatury przedmiotu, wymieniano rowniez pozadane umiejetnosci,
stad tez tu zostang wskazane jedynie klasyfikacje umiejetnosci.

Umiejetnosc, wedtug W. Okonia, jest to ,,sprawnosc¢ postugiwania sie od-
powiednimi wiadomosciami przy wykonywaniu okreslonych zadan”59. Wyroz-
nia sie umiejetnosci teoretyczne (umystowe) oraz umiejetnosci praktyczne. Po-
nizej zostang zaprezentowane wybrane klasyfikacje umiejetnosci przywaodczych,
ktore moga by¢ przydatne w warunkach naszych sit zbrojnych.

Jak podaje L. Kanarski60, prowadzone w Wielkiej Brytanii badania doty-

czace kadry kierowniczej pozwolity na utozenie listy czynnikow wplywajacych

58 T. Majewski, Przywédztwo ..., op. cit., s. 42.
59 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Warszawa 1996, s. 301.
L. Kanarski, Istota i typy ..., op. cit., s. 29.



39

na efektywne realizowanie zadan. Do czynnikow tych nalezg konkretne umie-

jetnosci 1 techniki oraz doswiadczenia, dzieki ktorym te umiejetnosci zostaty

rozwiniete. Sgto, m.in.:

* umiejetnos¢ pracy z ludzmi,

» umiejetnosS¢ przyjecia na siebie odpowiedzialnosci za gtdwne zadanie,
 potrzeba osiaggania rezultatow,

 doswiadczenia przywaodcze we wczesnych etapach kariery,

o szeroki zakres doswiadczen zespotowego dziatania,

» umiejetnos¢ zawierania uktaddw i negocjowania,

 che¢ podejmowania ryzyka,

 zdolnosc do posiadania lepszych pomystow niz koledzy,

» pomoc bezposrednich przetozonych w rozwijaniu talentow,

» umiejetnos¢ dostosowywania stylu zarzgdzania do panujacej sytuacji6l.

L. Kanarski wyrdznit rowniez grupy umiejetnosci przywodczych, ktére moga

byC uzupetnieniem wczesniej wymienionych62:

budowania wizji wartosci i celow oraz przyciagania do niej,

skutecznego wywierania wptywu spotecznego,

pomagania ludziom w osigganiu wspolnych celow i zaspokajania ich potrzeb,
pozyskiwania zwolennikow i sympatykow,

poznawania podlegtych osob

komunikowania sie ze zwolennikami i przeciwnikami,

neutralizowania i ograniczania przeciwnikow,

budowania i prowadzenia zespotow,

wspotzycia, wspotdziatania i wspotpracy,

rozwigzywania konfliktow interpersonalnych i spotecznych,

61 Ibidem.

ﬂ) B. Rokicki, J. Borkowski, L. Kanarski, Samoocena predyspozycji przywddczych kadry zawodowej, AON,

Warszawa 2002, s. 26
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¢ Znoszenia poczucia niepewnosci, leku, zagrozenia,

» pobudzania podwitadnych do dziatania i rozwoju,

» kreowanie zachowan samorzadowych.

B. Rokicki, J. Borkowski i L. Kanarski wskazujg jeszcze inny mozliwy po-

dziat umiejetnosci przywodczych, wyrdzniajac63:

1 Umiejetnosci ogolne (formalno-materialne),

2. Umiejetnosci szczegdlne (psychospoteczne).

Do pierwszych umiejetnosci wspomniani autorzy zaliczyli:

umiejetnosci prognostyczne,

umiejetnosci planowania blizszych i dalszych celow,
umiejetnosci organizowania dziatan,

umiejetnosci motywacyjne,

umiejetnosci oceniania i kontrolowania rozwoju zdarzen,
umiejetnosci analityczno-decyzyjne,

umiejetnosci administrowania organizacja,

szczegotowe umiejetnosci technologiczne.

Natomiast druga grupa umiejetnosci zawiera umiejetnosci6:

budowania wizji wartosci i celéw oraz przyciggania do niej

skutecznego wywierania wptywu spotecznego,

pomagania ludziom w osigganiu wspolnych celow i zaspokajania ich po-
trzeb,

pozyskiwania zwolennikow i sympatykow,

poznawania podlegtych osob,

komunikowania sie ze zwolennikami i przeciwnikami,

neutralizowania i ograniczania przeciwnikdw,

budowania i prowadzenia zespotow,

63 Ibidem, s. 26-27.
64 Ibidem, s. 26.
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» WspoOtzycia, wspotdziatania i wspotpracy,

» rozwigzywania konfliktéw interpersonalnych i spotecznych,

e zZnoszenia poczucia niepewnosci, leku, zagrozenia,

» pobudzania podwiadnych do dziatania i rozwoju,

» kreowanie zachowan samorzadowych.

Biorac pod uwage fakt, iz przywaodca powinien charakteryzowac sie zarowno
umiejetnosciami zwigzanymi z wykonywaniem czynnosci fachowych, specjali-
stycznych, jak i wptywaniem na podwtadnych, postuzono sie réwniez klasyfika-
cjg umiejetnosci kierowniczych R. L. Katzaé Opierajgc sie na niej umiejetnosci
kierownicze, bez wzgledu na szczeble i dziedziny kierowania, mozna podzieli¢
na umiejetnosci merytoryczne, spoteczne i koncepcyjne. Ich krotkg charaktery-
styke przedstawiono ponizej6b.

Umiejetnosci merytoryczne - dotycza sprawnego postugiwania sie narze-
dziami, metodami, procedurami. Sgto wiec umiejetnosci typowo specjalistycz-
ne, ktére powinien posiadac personel wykonawczy, np. oficer zespotu planowa-
nia, pilot samolotu, obstuga stacji radiolokacyjnej, ksiegowy czy mechanik sa-
mochodowy. W przypadku kadry dowodczej dotyczg wykorzystywania na swo-
Im stanowisku wiedzy z zakresu np. taktyki, sztuki operacyjnej, dowodzenia,
organizacji i zarzadzania, prawa czy finanséw. Umiejetnosci te obejmujg row-
niez rozumienie sposobu wykonywania pracy na podlegtych stanowiskach,
przywaddca wiec wie, jak dana praca powinna przebiegacC oraz potrafi ocenic jej
rezultaty, jednak sam nie musi posiadac umiejetnosci jej sprawnego wykonania.

Umiejetnosci spoteczne - dotyczg komunikowania, motywowania 0sob
| zespotdw, rozumienia podwitadnych oraz wspotdziatania z innymi. Umiejetno-
sci merytoryczne, wiedza specjalistyczna moga by¢ zrédtem autorytetu dowod-

cy, jednak nie wystarcza do wptywania na podwiadnych w taki sposob, aby

66 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 35-36.
66 T. Majewski, op. cit., rozdziat 4.
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sprawnie i skutecznie wykonywali postawione zadania. Dowddca musi wiec po-
trafic zrozumiale przekazywaC zadania, skutecznie przekazywac informacje,
uzyskiwa¢ informacje zwrotne, ocenia¢ podwiadnych, zacheca¢ ich do pracy,
chwali¢ oraz wyrazac konstruktywnie niezadowolenie. | wreszcie, powinien po-
siadaC oraz wykorzystywaC umiejetnos¢ empatii, dbaC o rozwdj zawodowy
podwiadnych. Umiejetnosci spoteczne sg wazne na wszystkich stanowiskach
kierowniczych, gdyz to one warunkujg wykorzystanie umiejetnosci merytorycz-
nych oraz koncepcyjnych i umozliwiajg wywieranie wptywu na podwtadnych -
wrecz warunkujg przywodztwo Jednoczesnie sg one najtrudniejsze do opanowa-
nia.

Umiejetnosci koncepcyjne - dotycza umystowych zdolnosci kierownika
(kompetencji umystowych) do koordynacji oraz ukierunkowywania dziatalnosci
organizacji. Wymaga to odpowiedniego potencjatu intelektualnego, ktory po-
zwala zrozumieC ogoélne funkcjonowanie organizacji i otoczenia zewnetrznego,
rozumie¢ wptyw otoczenia na organizacje oraz wspotzalezno$é elementow or-
ganizacji.

Nasuwa sie pytanie, jakie umiejetnosci sg szczegolnie pozadane u oficerow?
Wyniki samooceny umiejetnosci przywodczych, za T. Majewskim, przedsta-
wiono w tabeli 5. Poszczegdlne pozycje uzytej skali cechujg wysokie Srednie
arytmetyczne i niewielka dyspersja (rys. 2). Wspétczynnik alfa Cronbacha wy-

niost 06=0,82.
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Samoocena umiejetnosci dowodczych

Umiejetnos¢, cecha

Umiejetnos¢
zrozumiatego
wypowiadania sie,
stawiania zdan
Umiejetnos¢
ksztattowania dobrej
atmosfery pracy
Umiejetnosci  sprawnego
organizowania dziatania
Umiejetno$¢ zjednywania
sobie ludzi,
przekonywania do swoich
dziatan

Umiejetno$¢ oceniania
ludzi

Umiejetnos¢
motywowania innych do
pracy

UmiejetnosSci dydaktyczne
Umiejetnosci z zakresu
sztuki operacyjnej i
taktyki

1

umiej

Wybory stopnii skali (%)

2

e_

tnoséci

niski

0,9

18

0,9

3,7

3,7

Zrodto: T. Majewski, Przywodztwo..., op

e

2,7

4,6

2,7

2,7

0,9

4,6

1,8

7,3

. cit., s. 50.

3
umieje-
tnosci
przecietne

11,0

12,8

14,7

22,9

19,3

14,7

31,2

27,5

4

58,7

56,0

55,0

47,7

57,8

59,6

42,2

53,2

Tabela 5

_5 ) Srednia

UMICIE"  arytme-

tnosci tyczna*

wystarcza
jace

27,5 4,11
26,6 4,05
26,6 4,04
24,8 3,91
21,1 3,97
21,1 3,97
21,1 3,75
8,2 3,55

Wiekszos$¢ oficerow uwaza, ze ma ponadprzecietne umiejetnosci zrozu-

miatego wypowiadania sie i stawiania zdan (86,2%). Rowniez wielu oficerow

(82,6%) ponadprzecietnie ocenia wiasne umiejetnosSC ksztattowania dobrej at-

mosfery pracy oraz umiejetnosci sprawnego organizowania dziatania (81,6%).

Takze trudng do opanowania umiejetnos¢ zjednywania sobie ludzi, prze-

konywania do swoich dziatan, w stopniu ponadprzecietnym posiada 72,5% ofi-

cerow, w tym 24,8% ocenito, ze umiejetnosci te sg w petni wystarczajace. Po-

zostate umiejetnosci - dydaktyczne oraz spoteczne (oceniania, motywowania)

wiekszos$¢ oficerow uwaza za ponadprzecietne. Najnizej, lecz w stopniu ponad-
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przecietnym, wiekszo$¢ oficeréw ocenito umiejetnosci z zakresu sztuki opera-
cyjnej i taktyki (61,4%).

Rys. 2. Wykres ramkowy statystyk opisowych umiejetnosci przywodczych

Zrédto: T. Majewski, Przywodztwo..., op. cit., s. 50.

Dokonana analiza umiejetnosci, jak réwniez analiza innych rozwigzan
w tym zakresie skfania do przedstawienia pozadanych u oficerow umiejetnosci
(grup umiejetnosci). Oparto sie na podziale umiejetnosci dokonanym przez
B. Rokickiego, J. Borkowskiego i L. Kanarskiego, dokonujagc modyfikacji
W pierwszej grupie umiejetnosci - ogolnych. Do umiejetnosci ogodlnych (for-
malno-materialnych) zaliczono wiec:
» umiejetnosci formutowania blizszych i dalszych celow,
e umiejetnosci przewidywania i planowania dziatan,
* umiejetnosci analityczno-decyzyjne,
* umiejetnosci organizowania i koordynowania dziatan,
e umiejetnosci motywowania i oceniania podwiadnych,
e umiejetnosci oceniania i kontrolowania dziatan,

e umiejetnosci postuzenia sie procedurami i zasadami dowodzenia,
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* umiejetnosci postugiwania srodkami walki.
* umiejetnosci postugiwania srodkami dowodzenia.
Natomiast wsrdéd umiejetnosci szczegolnych (psychospotecznych) wyroz-

niono wskazane przez wspomnianych autorOw i wymieniane powyzej.

2.4. Wartosci przywoédcze

Jak wynika z analizy literatury przedmiotu, wartosci, zarowno indywidu-
alne jak i1 wspolne dla catej organizacji, sg czynnikiem wptywajgcym na spraw-
nos¢ 1 skutecznoS¢ dziatania. Im silniejsze wartosci, tym wiekszy wptyw wywie-
rajg na zachowanie cztonkdw danej organizacji - przyjmowang strukture, strate-
gie 1 metody dziatania, styl kierowania, sposob podejmowania decyzji, itd. Dla-
tego tez w modelu 7S Mc Kinsey’a wartosci cztonkow organizacji znajdujg sie
w $rodku, stanowiac jadro catej instytucji (rys. 3). Badacze wskazuja, ze wyja-
snianie, zrozumienie i przewidywanie zachowan jednostek lub grup spotecznych
jest niemozliwe bez wiedzy o tym, co ludzie uwazajg za zle, a co za dobre, co za
wiasciwe, a co nie, co jest dla nich istotne, a co nieistotne67. Te wyobrazenia
tworzg pewien system standardow stuzacych ocenie moralnej postepowania,
a tym samym petnia funkcje motywujaca do podejmowania okreslonych dziatan.
Stanowig takze wspolng miare moralng do oceniania zaréwno cudzych, jak
I swoich dziatan. Dzieki systemowi wartosci ludzie moga komunikowac sie
wzajemnie, porozumiewac i wspotpracowac. Wartosci podbudowujg i uzasad-
niaja liczne normy spoteczne regulujace réznorodne aspekty zycia spotecznego
oraz organizacyjnego.

Szczegolnie istotne sg wartosci, ktérymi kieruje sie kadra kKierownicza w
organizacji. Po pierwsze kadra ta zwykle podlega mniejszym fluktuacjom, a

wiec ma wiekszy wptyw na niezmienno$¢ wartosci, po drugie, jej zachowania sg

A7 Zob. W. Cichon, Wartosci, cztowiek, wychowanie, Krakéw 1996, s. 13-16; Swiat wartosci zotnierzy
zawodowychjako kryterium jakoSciowych przeobrazen sit zbrojnych 11l RP, pod kier. nauk. K.
Lorantego, Warszawa 2003, rozdziat I.
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czesto wzorcem, ktory starajg sie nasladowac kierownicy nizszego szczebla oraz

kadra wykonawcza.
Struktura
Strategia Systemy
Umieje-
tnosci Ludzie
Styl

Rys. 3. Wartosci w modelu 7S Mc Kinse 7/

State, niezmienne wartosci sg swego rodzaju kompasem, ktory wskazuje
kierownikom kierunek postepowania. Ta niezmiennos¢ stanowi o sile organiza-
cji - réwniez wojskowej ijest podstawg ksztattowania sie preofektywnosciowej
kultury organizacyjnej.

Stad tez okreSlone wartosci powinny byC takze tym sktadnikiem wiasci-
wosci przywaodcy, ktory podlega identyfikacji, ksztattowaniu i ocenie. W przy-
padku kadry dowodczej wartosci sg tym istotniejsze, gdyz nalezy je rozpatrywac
nie tylko z pozycji sprawnosci dziatania, ale i kontekscie zachowan etycznych
zotnierza zawodowego. Niezmiernie pozadane jest wiec, aby oficerowie w dzia-
Yaniach stuzbowych kierowali sie uznawanymi w srodowisku wojskowym war-

toSciami i normami, a wartosci przywodcy, oficera byty przedmiotem szacunku.
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Wskazuje na to K. Loranty, ktory pisze ,,Kazda spotecznos¢ chcaca posiadac
odpowiedni stopien spojnosci umozliwiajacy osigganie wspolnych celow, musi
uzyskac zgode co do podzielania przez jej cztonkdw okreslonych wartosci. Zgo-
da ta rzadko bywa doskonata, poniewaz jedng z najciekawszych, a zarazem nie-
ustannie ewoluujacych sit napedowych w spoteczenstwie jest konflikt wartosci.
Niemozliwe jest jednak, aby sprawnie razem funkcjonowa¢ bez choc¢by mini-
malnej wspolnoty wartosci” 68
Problem ten dotyczy szczegolnie organizacji hierarchicznych, w tym mili-
tarnych. Zotnierze sg bowiem z jednej stronny cztonkami szerszego spoteczeri-
stwa, charakteryzujacego sie duzymi mozliwosciami wyboru wartosci, z drugiej
za$ przynalezg do organizacji, w ktorych ta dowolnosc jest w znacznym stopniu
ograniczona, a uznawane spoteczne wartosci i postulaty moralne znajdujg od-
rebng hierarchizacje. To co niekiedy na zewnatrz uwazane jest za normalne i do
zaakceptowania, w Srodowiska wojska moze budziC zastrzezenia i negatywnie
wptywaé na finkcjonowanie organizacji. Wspdélnota wartosci w armii musi byc
duzo wieksza, niz w innych spotecznosciach. Zapewnia jej to bowiem uzyskanie
wymaganej spojnosci, niezbednej do osiggania celow instytucjonalnych.
Potrzeba uznawania i przestrzegania wartosci byta dostrzegana na przestrzeni
wiekow przez wielu wiadcow i dowddcow polskich oraz przedmiotem troski
osob wychowujacych miodych adeptow sztuki wojennej. Rowniez w naszych
czasach - w okresie miedzywojennym, Il wojny Swiatowej i obecnie - dostrzega
sie koniecznosC oparcia dowodzenia o0 podstawowe wartosci i tworzy listy
wartosci, ktére powinny ukierunkowywaC kadre zawodowa. Na przykiad
Komenda AK opracowata moralno-charakterologiczng charakterystyke

Zotnierza, w ktorej wymaga sie m. in69;

68 Swiat wartosci..., op. cit., s. 12.

69 Sity Zbrojne trzeciej Rzeczypospolitej. Mysli i rozwazania, praca pod red. J. Zajdzika, Warszawa
1996, s. 4-6, za M. Kubiakiem, K. Lorantym, Etyka zawodowa zoinierzy demokratycznej
Rzeczypospolitej, Warszawa 2001, s. 21-22.
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» wysokiego poczucia honoru osobistego i zawodowego;

e umitowania zawodu;

» catkowitego postuszenstwa (zgodnie z przysiega);

» catkowitego podporzadkowania spraw osobistych interesom stuzby;

e obowigzkowosci, prawosci, uczciwosci, bezinteresownosci, sprawiedli-

WOSCI;

 lojalnosci w stosunku do przetozonych, kolegoéw i podwiadnych;

» Kolezenstwa;

» skromnosci, Scistosci, doktadnosci, wytrwatosci w pracy i boju;

e samoopanowania i odwagi cywilnej;

* umiejetnosci organizowania wysitku i silnej woli;

» prawdomownosci i punktualnosci;

» kierowania sie w zyciu prywatnym tymi zasadami, ktore wpaja sie

podwiadnym.

Omawiajac aktualny katalog cnot wojskowych oficera, M. Adamkiewicz
zauwaza: ,,Celem postulatow etycznych i przedmiotem dziatan pedagogicznych
jest wyksztatcenie takiej osobowosci, ktdra nasycona ma byC ideatami dobra,
piekna i prawdy, a w warunkach wojska jeszcze dzielnosci i mestwa. W tej
postaci proces wychowania nakierowany jest na przygotowywanie cztowieka
szanujgcego w praktyce te reguty i wartosci moralne, ktore wynikajg
z okreslonej kultury, a tym samym z konkretnej tradycji etycznej (w przypadku
WP - z moralnosci chrze$cijanskiej)”70. Do najistotniejszych cnét wojskowych
zawartych w poszczegolnych modelach osobowych wspdtczesnego oficera
(wyptywajacych z petnionych przez niego funkcji spotecznych) zwykle zalicza
sie7L:

70 M. Adamkiewicz, Wstep, w: Kodeksy honorowe. Miedzy tradycja a wspotczesnoscig, pod red. M.
Adamkiewicza, Warszawa 1999, s. 11.

71 M. Kubiak, K. Loranty, Etyka zawodowa zotnierzy demokratycznej Rzeczypospolitej, Warszawa
2001, s. 27.



» dobry cztowiek: uczciwosc, skromnos¢, kolezenskosg;

» dobry obywatel: gotowos¢ do obrony kraju, przedktadanie interesu kraju
ponad interes prywatny, szacunek wobec historii i tradycji wiasnego
narodu;

 dobry dowddca: wiasciwa prezencja i kondycja psycho-fizyczna,
sprawno$¢ w dowodzeniu;

» dobry fachowiec: wysoka wiedza ogoélna i specjalistyczna, zamitowanie
do zawodu, perfekcjonizm;

» dobry ojciec rodziny: troskliwo$¢ i odpowiedzialnos¢, opiekunczosc
I sprawiedliwosc;

» samodoskonalgca sie osobowosC: szerokie zainteresowania i horyzonty
intelektualne, aktywnosSc spoteczna, wytrwatosc.

Po 1989 roku zainicjowano wysitki zmierzajgce do opracowania nowego
kodeksu honorowego. W ich rezultacie w 1995 roku wprowadzono do uzytku
w sitach zbrojnych Kodeks Honorowy Oficera Wojska Polskiego, poniewaz, jak
sie tam wskazuje, z zawodem oficera sg zwigzane zadania, ktorych nalezyta
realizacja wymaga nie tylko odpowiednich kwalifikacji fachowych, lecz takze
wartosci etycznych72 Kodeks eksponuje szczegdlnie mocno takie wartosci
niezbedne kazdemu oficerowi jak: godno$¢, honor, uszanowanie munduru,
patriotyzm, wierno$¢, mestwo, sprawiedliwos¢, solidnos¢, uczciwosc,
kolezenstwo, sprzeciwianie sie ziu.

Wartosci sg rowniez skfadnikiem modelu osobowosci dowddcy. W  takim
postulowanym modelu najwieksze znaczenie odgrywajg nastepujace wartosci73;

» zawodowe: obowiazki i wymagania wynikajace ze specyfiki zawodu -
odpowiedzialnos$¢, zdyscyplinowanie, karnos¢, odwaga, lojalnos¢ wobec

przetozonych, troska o podwiadnych;

72 Kodeks honorowy oficera Wojska Polskiego, Warszawa 1995, s. 5.
73 J. Urbanski, Etyka dowodcy, w: Etyka oficera - inzyniera, pod red. J. Urbanskiego, Warszawa
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o charakteru: stanowczo$¢ 1 zdecydowanie, rzetelnos¢, solidnosc,
prawdomownos$¢, skromnosé;

» czysto moralne (inaczej: cnoty osobiste zdobigce): honor, uczciwosc,
takt, sprawiedliwos¢, zyczliwos¢, szlachetno$é, tolerancja, szacunek dla
innych;

» obywatelskie: przede wszystkim patriotyzm przejawiajacy sie w mitosci
do Ojczyzny.

Szczegolnego podkreslenia wymaga jedna z wartosci - honor. Honor to tego
rodzaju godnos¢, ktorej zachowanie uwarunkowane jest realizacjg pewnego
szczegolnego rodzaju wartosci, np. odwagi, odpowiedzialnosci, wiernosci.
Przejawia sie w konsekwentnym przestrzeganiu zasad i regut wspotzycia
spotecznego oraz obowigzujagcych norm moralnych zarowno w stuzbie, jak
I poza nig. Honor peini istotne funkcje w zyciu i dziatalnosci kazdego
przywodcy. Jest on, jak stusznie wskazujgM. Kubiak i J. Loranty, najcenniejszg
zaletg charakteru oficera, elementem podnoszacym poczucie jego wiasnej
wartosci, czynnikiem integrujacym  Srodowisko  zotnierskie, wartoscig
ksztattujgcg autorytet i prestiz wojska na zewnatrz, wewnetrznym regulatorem
zachowania wobec siebie i innych74,

Uznajac za zasadne posiadanie przez przywodce wartosci wskazanych przez
J. Urbanskiego nalezy réwniez wskazac, te ktére bezposrednio odnoszg sie do
walki zbrojnej i bez ktérych przywodztwo bedzie niemozliwe do uzyskania
| utrzymania:

» wewnetrzna gotowos¢ do walki,

odwazne zachowanie sie w obliczu niebezpieczenstwa,

zdecydowanie i szybkos¢ w dziataniu,

wiara we wianse mozliwosci,

wiara w niezawodnos¢ uzywanych Srodkow walki,

74 M. Kubiak, K. Loranty, op. cit, s. 29.
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* 0dpornosc na trudy zycia wojskowego,

» gotowos¢ do poswiecenia wysitku i zycia dla ojczyzny,
* rozwazne dysponowanie podwiadnymi,

» kolezenskosc, w tym pomoc rannym zotnierzom.

Wartosci przywodcy sg rowniez jednym z waznych sktadnikow modelu
przywodcy w wojskach lgdowych armii Stanow Zjednoczonych. W podreczniku
FM22-100 wymienia sie wartosci7s:

1. LojalnosC. Przywaodcy, ktérzy demonstrujg lojalnosc:
» zywig prawdziwg wiare i wiernos¢ w stosunku do Konstytucji, armii i
organizacji;
e przestrzegajg priorytetow wyzszych dowodztw;
e pracujgw ramach systemu bez manipulowania nim dla osobistego zysku.
2. Powinnos$¢. Przywodcy, ktorzy demonstrujg poswiecenie dla powinnosci:
* spetniajg obowigzki - zawodowe, prawne I moralne;
« wykonujg wymagania zadania;
» 0siggajg profesjonalne standardy;
o stanowig przykiad,;
» przestrzegajg polityki i dyrektyw;
* nieustannie dazg do doskonatosci.
3. Szacunek. Przywddcy, ktérzy demonstruja szacunek:
o traktujg ludzi w taki sposob w jaki powinni by¢ traktowani;
 tworza klimat sprawiedliwosci i rownych szans;
« sg dyskretni i taktowni, kiedy poprawiajg lub zadajg pytania innym;
» pokazujg zainteresowanie i podejmujg wysitek, zeby sprawdzi¢
bezpieczenstwo i dobre samopoczucie innych;

* Sguprzejmi;

75 FM 22-100. Army Leadership, Headquarters, Department of the Army, August 1999, zal. B.



52

* nie wykorzystuja swojej wiadzy.
4. Bezinteresowna stuzba. Przywodcy, ktorzy demonstrujg bezinteresowng
stuzbe:
» przedkiadajg dobrobyt narodu, armii i podwladnych przed swoim wia-
snym;
 podtrzymujg morale zespotu;
* dzielg niewygody z podwiadnymi;
* doceniajg sukces innych i przyjmuja na siebie odpowiedzialnos¢ za nie-
powodzenie.
5. Honor. Przywodcy, ktorzy demonstruja honor:
* zyja zgodnie z wojskowymi wartosciami;
* nie klkamia, nie oszukuja, nie kradna, a takze nie tolerujg tego u innych.
» PrawosC. Przywodcy, ktorzy demonstrujg prawosc:
* robigto co jest prawnie i moralnie stuszne;
 posiadajg wysokie, osobiste standardy moralne;
* sguczciwi w stowie i czynie;
 prezentujg konsekwentnie dobrg ocene moralng i zachowanie;
 przedktadajg prawosc przed popularnoscia.
6. Odwaga osobista. Przywddcy, ktérzy demonstruja osobista odwage:
» okazuja fizyczne i moralne mestwo;
* biorg odpowiedzialnos$¢ za decyzje i dziatania;

» przyjmujg odpowiedzialno$¢ za btedy i niedociagniecia.

Jak wyglada rzeczywiste przestrzeganie wartosci przez kadre dowddcza?
Czy istnieje zroznicowanie rangi tych wartosci? W celu odpowiedzi na te
pytania dokonano analizy wynikow badan prowadzonych w réznych okresach
przez B. Szulca, Z. Mazurka i T. Majewskiego (zatgczniki 1, 2) oraz
K. Lorantego i M. Kubiaka.
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B. Szulc wraz zespotem stwierdzili, ze najwyzszg range uzyskuja takie

wartosci, jak sprawiedliwos$¢, odpowiedzialnos¢ za dziatania swoje i podwiad-
nych, zgodno$¢ stdw z czynami, postepowanie z honorem. Swiadczy to nader
pozytywnie o badanych oficerach i potwierdza potrzebe posiadania przez przy-
wodcow tych i innych wymienionych w tabeli 6. wartosci. Niestety stosunkowo
niska range uzyskaty takie wartosci, jak bezinteresownos$¢ stuzby i przedkiada-
nie obowigzkow stuzbowych nad swoj wiasny interes. Oznacza to, ze uprawdo-
podabnia sie hipoteza: oficerowie nie beda przywigzywali szczegolnej wagi to

tych wartosci i nie sg one postrzegane jako konieczne do uzyskania przywodz-

Tabela 6

Opinie o rangach tych wartosci, ktdre powinien uznawac

skuteczny przywodca

Wartosé

Sprawiedliwos¢

Odpowiedzialno$¢ za dziatania swoje i podwtadnych
Zgodnos$¢ stéw z czynami

Postepowanie z honorem

Dziatanie zgodnie z prawem i moralnoscig

Lojalnos$¢ w stosunku do przetozonego

Dziatanie z namystem

Stwarzanie sytuacji pozwalajgcych wykorzysta¢ potencjat podwitad-
nych

Lojalno$¢ w stosunku do podwitadnego

Przejawianie inicjatywy

Odwaga moralna

Odmawianie wykonania rozkazu niezgodnego z prawem
Pracowitos$¢

Stwarzanie sytuacji bedgcej wyzwaniem dla podwtadnych
Uczciwo$¢ w kazdej sytuacji

Tolerancyjnos¢ religijna

Dziatanie z wyboru a nie nakazu

Codzienna uprzejmosé

Szczero$¢ wypowiadania mysli

PrawdomownoS¢ w kazdej sytuacji

Srednia
arytmetyczna76
(pkt.)
6,37
6,36
6,32
6,24
6,14
6,09
6,04
6,04

6,00
5,97
5,89
5,81
5,80
5,80
5,74
5,70
5,48
5,46
5,39
5,28

76 Zastosowano skale 7 - punktowa, gdzie 1- zdecydowanie nie, 2, 3 - stopnie posrednie; 4- trudno
powiedzie¢, 5,6- stopnie posrednie; 7-zdecydowanie tak.
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Warto$¢ Srednia
arytmetyczna76

(pkt.)
Lojalnos$¢ w stosunku do rzadu i konstytucji 5,18
Pokonywanie strachu przed krzywda cielesng 513
Nie podejmowanie dziatan, ktére stuzg gtdwnie swojej karierze 4,70
Bezinteresownos¢ stuzby 4,63
Przedktadanie obowigzkow stuzbowych nad swdéj wiasny interes 4,37

Z badan wynika, ze potwierdzita sie hipoteza, iz oficerowie dowodcy nie
zawsze postepuja zgodnie z uznawanymi wartosciami. Powstaje swoisty para-
doks wyrazajacy sie w tym, iz oficerowie twierdza, ze o karierze decydujg czyn-
niki nieformalne, z ktorymi sie nie zgadzaja. Jednocze$nie preferujg zupetnie
inne wartosci, ktére —w ich ocenie - nie majg wptywu na uznanie w oczach
przetozonych. Mozna zatem przypuszczac, iz kariere realizuje sie wbrew prefe-
rowanym wartosciom77. Natomiast, jak wskazuje B. Szulc, nie w petni potwier-
dzita sie hipoteza o wystepowaniu znacznych roznic w pogladach na temat do-
wodzenia i zachowan dowddcdéw miedzy oficerami starszymi a mtodszymi. Tyl-
ko w nielicznych kwestiach wystgpity istotne rdznice (co podkreslano w anali-
zach wynikow badan). Generalnie jednak poglady i uznawane wartosci oficeréw
miodszych i starszych sg zblizone statystycznie, a zatem mozna je uznac jako
standardowe. Zazwyczaj roznice wystepujg tam, gdzie pewien wplyw na za-
chowania i wartosci majg nawyki wynikajace z doswiadczen.

Jak zauwaza B. Szulc78 mozna zauwazyC przede wszystkim dwie kwestie
roznigce oficerow miodszych i starszych. Po pierwsze - patriotyzm. Daje sie tu
zauwazyC (takze w porownaniu do innych tego typu badan), iz ranga patrioty-
zmu systematycznie spada szczegoélnie wsrdd ludzi miodych. By¢ moze jest to
trend zwigzany z procesem integracji europejskiej i chyba to jest gtbwnym po-
wodem tego typu preferencji. Naturalnie, oficerowie starsi juz z nawyku przy-

wigzujg duzg wage do tej wartosci. Drugg istotng kwestig sg zagadnienia zwig-

77 B. Szulc, Przywo6dztwo w dowodzeniu wojskami..., op. cit., s. 42.
78 lbidem, s. 43



zane z wiedza. Co prawda w rankingu punktowym nie ma zasadniczych roznic
jednak z wyodrebnionych trzech rodzajow wiedzy najwyzsza wage oficerowie
miodsi przypisali wiedzy wszechstronnej gdy tymczasem oficerowie starsi (cho¢
w liczbie takiej samej) najwyzsza wage przypisali wiedzy wojskowej, a nastep-
nie specjalistycznej.

Interesujgce badania nad wartoSciami przeprowadzili rowniez K. Loranty
I M. Kubiak79. W kwestionariuszu ankiety zamiescili oni liste sktadajaca sie z
osiemnastu roznorodnych wartosci, odgrywajacych wedtug nas istotne znacze-
nie w zyciu wspotczesnych zotnierzy zawodowych. Badanych poproszono o
stwierdzenie, do ktorych z nich przywiazuje sie w $rodowisku zotnierzy zawo-
dowych zdecydowanie duze I raczej duze znaczenie, a do ktdrych zdecydowanie
mate | raczej mate znaczenie. Uzyskane wyniki prezentowane sg w tabeli 7.

Tabela 7.
Opinie respondentéw o znaczeniu jakie obecnie przywiazuje sie w Srodowi-
sku zotnierzy zawodowych do okresSlonych wartosci (dane w %0).

Wyszczegolnienie Kategorie odpowiedzi
Zdecydowanie Raczej Raczej  Zdecydowanie  Trudno
duze duze mate mate powiedziec

1.0dpowiedzialnos¢ za swoje 17,74 50,64 22,90 3,22 5,50
postepowanie
2. Dbatos¢ o podwiadnych 13,22 40,64 35,80 3,87 6,55
3. Zdyscyplinowanie 15,80 42,90 27,419 4,1 9 20
4. Kolezenstwo 12,90 44 83 27,74 2,90 11,80
5. Odwaga 12,58 32,58 34,19 451 16,11
6. Honor 15,16 35,88 26,45 8,39 14,10
7. Dyspozycyjnosc 22,90 43,54 23,22 2,90 7,01
8. Lojalnos¢ 10,64 46,77 28,71 3,22 10,63
10. Uczciwosc 15,48 41,29 27,41 7,09 8,60
11. Prawdomdwno$é 12,94 36,89 30,74 7,44 11,30
12.Wiedza 20,32 49,35 19,67 2,25 8,02
13. Szacunek dla przetozonych 11,61 46,77 24,83 5,16 11,26
14. Pienigdze 37,41 47,74 5,48 2,25 7,27
15.0jczyzna 24,51 40,97 21,93 2,21 10,33
16. Dobro pododdziatu, zespotu 16,45 46,45 25,16 2,25 9,H
17. Prywatne interesy 21,93 47,10 13,22 3,22 13,94
18. Tradycje wojskowe 11,61 29,35 40,00 5,16 13,80

Zrodto: Swiat wartosci..., op. cit., s. 51-52.

79 Swiat wartoéci..., op. cit., s. 51.
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K. Loranty i M. Kubiak wskazuja, ze wsrod zaprezentowanych w kwe-
stionariuszu ankiety propozycji, pieniagdze wymienia sie jako wartos¢, do ktorej
wedtug badanych przywiazuje sie w Srodowisku zotnierzy zawodowych naj-
wieksze znaczenie (37,41% odpowiedzi w kategorii zdecydowanie duze80)) Opi-
nie na ten temat sg zalezne w sposob statystycznie istotny od liczby lat stuzby
wojskowej odbytej przez respondenta. Co prawda, w kazdym z wyodrebnionych
przedziatow stazu stuzby, wartosC ta zostata oceniana, w wiekszosci w katego-
riach zdecydowanie duze i raczej duze (70% odpowiedzi w tych kategoriach w
grupie powyzej siedemnastu lat zawodowej stuzby wojskowej; 89,63% w grupie
od jedenastu do szesnastu lat; 84,55% w grupie od szesciu do dziesieciu lat;
95,45% w grupie do pieciu lat zawodowej stuzby wojskowej). Stosunkowo wie-
le odpowiedzi w kategorii zdecydowanie duze otrzymaty wartosci: ojczyzna
I dyspozycyjnosC. Niestety tylko 15,16% respondentow wskazato, ze jest to war-

tos¢ zdecydowanie wazna w Srodowisku, w ktérym funkcjonuja.

2.5. Cechy i wartos$ci przywodcy wg FM22-100

W niniejszym podrozdziale skupiono sie na koncepcji przywdédztwa w woj-
skach lgdowych armii Stanéw Zjednoczonych Ameryki Péinocnej. Powodem
zasadniczym takiego podejscia jest fakt, iz w tej armii problem ten jest najsze-
rzej eksponowany, ujmowany w dokumentach formalnych, a gtownie w doktry-
nie FM 22-100. W rzeczy samej jest to dokument szczegotowo i z duzg giebig
ujmujacy catosciowe kwestie dowodzenia wojskami z wyeksponowaniem relacji
miedzyludzkich8L

Przywodztwo ujmuje sie tam jako oddziatywanie na ludzi ,,(...) przez okre-
Slenie celu, kierowanie i motywowanie - w czasie prowadzonych dziatan zmie-

rzajacych do wykonania zadania oraz udoskonalenia organizacji”’82 ldee te roz-

80 Por. Etyka zawodowa zotnierzy Wojska Polskiego w uwarunkowaniach wymogdéw panstwa
demokratycznego, praca pod kier K. Lorantego, Warszawa 2000, s. 89-92.

8"FM 22-100. Army Leadership, Headquarters, Department of the Army, August 1999.
82 Ibidem, s. 1-5.
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szerzono o trzy zasadnicze tezy dla przywddztwa: Byc, umieé, robic. Z catosci
tekstu daje sie zauwazyc¢, przy braku jednoznacznego definiowania, iz

a) wiedzie¢ kim byC odnosi sie do charakteru ujmowanego w kategoriach
cech 1 wartosci;

b) co umieC odnies¢ mozna do wiedzy i umiejetnosci;

c) co robi¢ za$ przyrowna¢ do dziatania czyli do czynienia tego co jest po-

trzebne.

Rys. 4. Ramy przywddztwa w wojsku wg FM22-100.

Zrodto: FM 22-100. Army Leadership, Headquarters, Department of the Army, August 1999,
s. 1-4.
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W takim kontekscie dosC kontrowersyjne wydaje sie wyodrebnienie czte-
rech zasadniczych dla przywodztwa kategorii, ktorymi uczyniono: wartosci, ce-
chy, umiejetnosci i dziatania. Jednoczesnie twierdzi sie, iz o przywodztwie sta-
nowi charakter lidera.

W kontekscie tego, aby okreslic kim przywodca ma byC przyjmuje sie
wartosci i atrybuty ksztattujace charakter. Z rysunku 4, ktory jest podstawa roz-
patrywan autorow FM 22-100 wynika, iz atrybuty utozsamia sie z cechami uj-
mowanymi w trzech grupach.

Wyroznia sie zatem cechy mentalne, fizyczne oraz emocjonalne. Cech
tych (atrybutow) nie definiuje sie jednoznacznie. Do wartosci za$ zaliczono: lo-
jalno$¢, powinnos¢, szacunek, honor, prawos¢, odwage osobistg, bezinteresow-
nos¢ i stuzbe. Z wyjatkiem kategorii ,,stuzba” wymienione wartosci wydajg sie
przekonujace, choc sadzi¢ nalezy, ze powinny byc, juz na samym poczatku, jed-
noznacznie zdefiniowane.

O ile o kategorii ,,ByC” stanowig wartosci i cechy (atrybuty) o tyle, zdaniem
autorow, o kategorii ,,UmieC” stanowig umiejetnosci. Sa one traktowane jednak
zbyt jednostronnie i rbwnoznaczne z wiedzg. Zauwaza sie tu zbytnie uproszcze-
nie i zawezenie problemu. ZgodziC sie nalezy, iz umiejetnosci sg swoistg, wyz-
szg forma wiedzy. Najpowszechniej umiejetnos¢ traktuje sie jako ,,(...) spraw-
nosC w postugiwaniu sie odpowiednimi wiadomosciami przy wykonywaniu
okre$lonych zadan (,..)”8. W takim kontekScie w podreczniku twierdzi sie, ze
umiejetnosci sgtym, co wiemy jak robi¢. Dlatego prawdopodobnie (takze w dal-
szych rozdziatach) czesto, zamiennie stosuje sie termin ,,wiedza”. Tu za$ wyste-
puje pewna kontrowersja. W rozumieniu wiedzy wystepujg bowiem dwa nurty.
Pierwszy, traktujacy ja w formule praktycznej stanowi, iz dostarcza ona infor-
macji o tym jak dziataC, czyli jak zmieniaé rzeczywisto$é. Ten wihasnie nurt jest

uwzgledniony. Drugi nurt, ujmowany jako tzw. wiedza teoretyczna, dostarcza

8 W. Okon, Stownik pedagogiczny, Warszawa 1984,
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danych o tym, jaka jest okreSlona rzeczywisto$¢. Nie stanowi on o umiejetno-
sciach lecz daje podwaliny szerokiego widzenia (ujmowania) rzeczywistosci co
z kolei, aczkolwiek posrednio, stanowi jednak o zwiekszonych mozliwosciach
dziatania.

Takie rozumienie moze wptyna¢ na koniecznoS¢ wprowadzenia do idei (teo-
rii) przywodztwa dodatkowej kategorii - ,,wiedzieC”.

W tej kategorii wprowadzono cztery grupy umiejetnosci. Sato:

* umiejetnosci interpersonalne

» umiejetnosci koncepcyjne (mentalne)

* umiejetnosci techniczne

* umiejetnosci taktyczne

Umiejetnosci interpersonalne ujmuje sie jako wiedze o podlegtych zot-
nierzach oraz wskazowki, jak z nimi pracowac.

Umiejetnosci koncepcyjne zastepowane nazwg mentalne definiuje sie jako
zdolnosci do rozumienia i zastosowania idei i doktryn wymaganych w dziataniu
przywodcy okreSlonego szczebla.

Umiejetnosci techniczne stanowig o mozliwosciach wykorzystania wszel-
kiego sprzetu w dziatalnosci okreslonego przywaddcy (nie tylko srodkow walki).

Umiejetnosci taktyczne obejmujg opanowanie sztuki walki wiasciwej dla
danej specjalnosci i szczebla.

Sadzi¢ nalezy, iz termin ,taktyczne” autorzy zastosowali raczej symbolicz-
nie. Wydaje sie, ze bezposrednio odnosi¢ go mozemy tylko do przywddcow niz-
szych szczebli organizacyjnych. Rownowaznie zatem nalezy - w naszym prze-
konaniu - stosowac terminy: operacyjne i strategiczne. W kolejnych rozdziatach
znaczenie tych terminOw jest rozszerzane.

Jak juz wskazywaliSmy, trzecia z podstawowych kategorii przywodztwa:
,R0obIC” odnoszona jest do dziatan. Uymowane sg one w trzech zasadniczych
obszarach: oddziatywania, dziatania i doskonalenia. Oddziatywanie utozsamia

sie z procesami podejmowania i przekazywania decyzji oraz motywowania zot-
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nierzy. Dziatanie zwigzane jest z procesem wykonania praktycznego postawio-
nych zadan. Doskonalenie za$, to wszelkie czynnosci zwigzane z systematycz-
nym podnoszeniem zdolnosci wiasnych i zespotu do realizacji biezacych i przy-
sztych dziatan.

W konteksScie dotychczasowych rozwazan konieczne wydaje sie glebsze
rozwazenie dwoch wielce kontrowersyjnych tez84:

1. (...) bedziesz sie uczyt wiecej o dziatalnosci przywodczej jezeli bedziesz
stuzyt na réznych stanowiskach (...).

2. (...) dziakanie jest podstawa przywodztwa (...).

Nasze watpliwosci wynikajg gtéwnie z faktu, iz w dotychczasowych ba-
daniach psychologicznych nie wykazano bezposredniego zwigzku miedzy wie-
loscig i réznorodnoscig petnionych funkcji przywaodczych a sprawnoscig dziata-
nia. Jednoznacznie za$ dato sie zauwazy¢, iz doswiadczenie moze mie¢ zardbwno
odcien pozytywny jak i negatywny (rutyna).

Kolejng kwestig ogdlnych zagadnien przywodztwa sg problemy zwigzane
zjego poziomami. Wyodrebnia sie trzy poziomy przywddztwa: bezposredni,
organizacyjny I strategiczny.

Poziom bezposredni (przywodztwo bezposrednie) zwigzany jest z kiero-
waniem matymi zespotami. Wystepuje ono (w najogolniejszym rozumieniu) tam
gdzie wystepuje bezposredni kontakt dowddcy z wszystkimi podwiadnymi.

Przywodztwo organizacyjne polega gtéwnie na oddziatywaniu na zespoty
przez kilka podlegtych szczebli dowodczych. Istota jego polega raczej na ksztat-
towaniu odpowiedniej atmosfery (polityki) i integracji dziatan nie za$ na kontak-
tach osobistych.

Przywodztwo strategiczne polega gtéwnie na ksztattowaniu zasadniczych
idei i doktryn, majacych czesto znaczenie w odlegtym czasie. Przywodcy tego

poziomu tworzg struktury, przedstawiajg koncepcje strategiczne, przydzielajg

84 FM 22-100..., op. cit.,, s. 1-4.
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srodki, tworza wizje przysztych rol i zadan.

Podziat powyzszy wydaje sie przekonujacy. Konieczne jednak jest wyspe-
cyfikowanie zasadniczych wartosci dla poszczegélnych poziomow. Zgodzi¢ sie
nalezy rowniez z teza, iz kazdy (z wyjatkiem - by¢ moze - najnizszego ogniwa)
przywodca jest rowniez przywaodcg przywodcow. To zas wymaga wiasciwych,
skomplikowanych oddziatywan.

W rozpatrywaniach zatozen przywdédztwa wyspecyfikowano dos¢ istotny
problem:” przywddztwo a dowodzenie”. Autorzy jednak nie rozdzielili wyraznie
istoty tych dwach podstawowych kwestii. Daje sie tu wyraznie zauwazy¢, co juz
podkres$lano, ze dowddce utozsamia sie z przywodca. W naszym przekonaniu
jest jednak zasadnicza réznica, i te rdéznice koniecznie nalezy podkresli¢
w ewentualnym podreczniku polskim.

O ile przekonujace wydaja sie tezy zwigzane z okreSleniem istoty i funkcji
podwiadnych, o tyle wyodrebnienie ,,doskonatosci” jako istotnej kategorii
przywddztwa wydaje sie niewtasciwe. Jezeli bowiem tezy o daznosci do dosko-
natosci nie wzbudzajg wiekszych kontrowersji, o tyle teza ,,badz doskonatym”
staje sie by¢ zbyt utopijna. Sami autorzy zresztg zauwazajg to w treSci twier-
dzac np. ze ,,Doskonato$é nie oznacza perfekcji”.

Reasumujac rozdziat okreSlajacy ogolne zatozenia przywddztwa w armii
warto wyspecyfikowac kilka zasadniczych - zdaniem autoréw - tez, ktére moga

stanowié twierdzenia zasadnicze.

1 Przywddca musi posiadaC pewien poziom wiedzy, aby byC kompetent-

nym.
2. Przywodcy podnoszg swojg wiedze i umiejetnosci kazdego dnia.

3. Wyksztatcony przywddca, o silnym poczuciu wartosci, przygotowuje do-
brych zotnierzy o silnym poczuciu wiasnej wartosci. Wspolnie tworzg wy-

szkolony i spojny zespot.

4. Przywodca, ktory ustala standard ,,zero defektow, zadnych biedéw” nie
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pozwala na ryzyko a przez to wstrzymuje zmiany (rozwoj).

5. Wykonywanie zadan stojacych przed armig, wymaga przywodcow
Z wyobraznig, elastycznych i odwaznych w podejmowaniu wyzwan.

6. Kompetentny i pewny siebie przywddca toleruje bledy nie wynikajace
z zaniedbania.

7. Przywddca daje do zrozumienia wszystkim podwtadnym, ze odgrywajg

bardzo wazna role.

8. Kazdy przywddca pozwala nizszemu przywodcy wykonywac swoje zada-

nie ingerujac tylko woweczas, gdy zachodzi ku temu potrzeba.

9. Dobry przywaodca okazuje podwtadnym petne zaufanie.

Aby by¢ dobrym przywaodca, nalezy byé rowniez dobrym podwiadnym.
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3. ROZWOJ CECH | WARTOSCI PRZYWODCZYCH

3.1. Pojecie rozwoju. Mozliwosci rozwoju kompetencji i wartosci
przywddczych

Rozwoj, wedtug M. Slomana, to ,,proces bardziej ambitny, obejmujacy
ksztattowanie sie osobowosci dokonujace sie w jednostce na skutek wykonywa-
nia kolejnych prac i nie zachodzi jedynie poprzez odgrywanie biezacej roli”&.
Zdaniem T. Listwana pojecie rozwoju kierownikow i pracownikow wykonaw-
czych ma szerszy zakres, poniewaz odnosi sie do dtuzszego horyzontu czasowe-
go i zwigzane jest z wykonywaniem kolejnych zadan oraz oceng pracowni-
koweb.

Rozwdj kierownikow rozwaza sie nie tylko w obszarze doskonalenia, ale
| zarzadzania karierami. Stad tez rozwazajac rozwoj cech i wartosci przywod-
cow nalezy uwzgledni¢ zaréwno proces doskonalenia kompetencji, jak i proces
kadrowy, w ktérym jednym z kryteridow doboru i awansowania oficerow powin-
no by¢ posiadanie kompetencji przywaodczych.

Zwykle wskazuje sie, ze osobowos¢ jest wypadkowsg cech naturalnych
I nabytych87. Uwaza sie, ze o przywodztwie stanowig w duzej mierze okreslone
cechy, zdolnos$ci, umiejetnos¢, ktore w pewnym zakresie mozna rozwija¢ dzieki
doswiadczeniu i sytuacjom w ktorych potencjalni lub rzeczywisci przywddcy sie
znalezli. Jak wskazuje M. Armstrong: ,.liderowi potrzebna jest inteligencja, po-
zytywne nastawienie oraz potgczenie takich zalet, jak odwaga, przebiegtosc
I zdrowy rozsadek. Dobrzy liderzy bazuja na tych naturalnych talentach i rozbu-

dowujg je w miare uzyskiwania doswiadczenia i wyksztatcenia w sobie wielu

85 M. Sloman, Strategia szkolenia pracownikéw, Warszawa 1997, s. 15.
86 T. Listwan, Kreatorzy szkolenia i rozwoju pracownikoéw, w: Szkolenia i rozwoj pracownikow a
sukcesfirmy pod red. A. Ludwiczynskiej, Warszawa 1999, s. 232.

87 M. Armstrong, Jak by¢..., op. cit., s. 27.
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niezbednych do funkcjonowania umiejetnosci”83. Autor ten dodaje, ze rowniez
Htwardych” 1 ,,miekkich” technik osiggania rezultatow przez lidera, takich jak
planowanie, organizowanie, delegowanie, komunikowanie, motywowanie i kon-
trolowanie mozna sie nauczyc. Jednak techniki te, jak wyjasnia M. Armstrong sg
tak skuteczne, jak osoba, ktora je stosuje. Muszg wiec byC wykorzystywane w
odpowiedni sposdb i w odpowiednich okolicznosciach. Aby zatem sta¢ sie 0so-
ba, ktdéra powoduje, ze zadania sg wykonywane trzeba doskonali¢ zdolnosci i
mozliwosci w procesie rozumienia, obserwacji, analizy i nauki8o.

Rowniez L. Kanarski podkresla mozliwo$¢ rozwoju przywddztwa9o:
»Wszystkie indywidualne wiasciwosci, umiejetnosci i zachowania tak cztonkow
grupy, jak i przywodcow majg istotny wptyw na tresc i rodzaj wzajemnych rela-
cji i osiggane efekty w wymiarze spotecznym, jak i uzyskiwanej produktywno-
sci. Wydaje sie jednak, ze to zbior tych walorow w odniesieniu do przywodcow
odgrywa role zasadnicza, a w procesie edukacji wojskowej to on moze podlegac
identyfikowaniu i dalszemu rozwojowi”.

Jednak przeciwnego zdania sg J. Leon i J. Frackiewicz. Pisza oni: ,,Prze-
wodzenie jest to spontaniczna zdolnos¢ wptywania na postepowanie innych
osob, nie koniecznie tylko podwiadnych, w kierunku realizacji zadan. Jesli jed-
nak kierownik tej zdolnosci jest pozbawiony, moze jak powiedziano - zastgpic
ja rozwaznym, sprawiedliwym i zyczliwym dla ludzi postepowaniem. Trudno
sie zgodzi€ z tym, ze jest ono nie cechg lecz jedng z wazniejszych funkcji Kie-
rowniczych”9L

Uznajac w tej i poprzednich pracach badawczych z zakresu przywddztwa,
ze kompetencje przywodcze podlegajg Swiadomemu rozwojowi, w nastepny

rozdziale zidentyfikowano czynniki wptywajace na poziom przywodztwa u ka-

88 Ibidem.

89 M. Armstrong, Jak by¢..., op. cit., s. 28.

90 L. Kanarski, Istota i typy ..., op. cit., s. 28.

91 J. Leon, I. Frackiewicz, Poradnik..., op. cit., s. 205.
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dry dowodczej.

Zgadzajac z stwierdzeniem o mozliwosci uczenia sie przywodztwa , nale-
zy mie¢ na uwadze, ze kompetencje i wartosci przywodcze beda ksztattowaty
sie tylko w odpowiednich warunkach, stwarzanych ku temu zaréwno przez sys-
tem edukacji wojskowej jak i dowodcow kolejnych szczebli dowodzenia w jed-
nostkach i instytucjach wojskowych. Na potrzebe zmian w warunkach ksztatce-
nia do przywodztwa wskazali B. Szulc i Kanarski92, postulujac potrzebe prze-
wartosciowan:

« zmiany filozofii ksztatcenia;
» zmiany podstawowych paradygmatow edukacyjnych;
» zmiany w tresciach ksztatcenia.

Przemianom takim moga sprzyjac okreSlone warunki, ktorych spetnienie
stanowi¢ bedzie podstawowy determinant tych przemian. Najogolniej rzecz uj-
mujac warunki te mieszczg sie w trzech zasadniczych obszarach93:

* po pierwsze, w ogolnopanstwowych przemianach edukacyjnych;

* po drugie, w zdecydowanej zmianie tzw. pragmatyki kadrowej (szerzej zas
polityki kadrowej);

* po trzecie, w przemianach mentalnosciowych.

B. Szulc i L. Kanarski podkreslaja, ze Wyzsze Szkolnictwo Wojskowe
stanowi jeden z elementdw systemu edukacyjnego panstwa i z tego tez wzgledu
wszelkie przemiany w systemach edukacji oficerskiej, w swym generalnym za-
tozeniu powinny uwzgledniaC wszelkie aspekty wynikajagce z przygotowania
miodziezy w procesie edukacji podstawowej i Sredniej, przewidujac nastepstwa
zmian w tej edukacji z kilkuletnim wyprzedzeniem. Autorzy ci piszg ,,zaktada-
jac zmiany w ksztatceniu oficerow, a gtdwnie przygotowaniu ich do przywddz-

twa powinnismy uwzgledniaC stopien przygotowania na etapach poprzedzaja-

92 B. Szulc, L. Kanarski, op. cit., s. 81.
93 Ibidem.
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cych. W chwili obecnej musimy zauwazyc, iz takiego przygotowania nie ma.
Mimo wieloletnich deklaracji zmian systemowych, powszechnego uznania pa-
radygmatu podmiotowosci i wynikajacej z tego idei ksztatcenia kreatywnego
nadal idea edukacyjna oparta jest na ksztatceniu adaptacyjnym. To za$ nie wy-
zwala dziatan tworczych, ani nie stwarza warunkow ksztatcenia inicjatywy, po-
mystowosci | samodzielnosci”%.

Autorzy ci wskazuja, iz w réznych srodowiskach edukacyjnych nadal za-
uwaza sie dominacje encyklopedyzmu, unikanie ksztattowania wartosci, przygo-
towanie do uczestnictwa w zyciu spotecznym i kulturze. Zauwazajg rowniez, ze
deklaratywno$¢ zmian sprowadzana jest czesto (by¢ moze jest to nawyk prze-
sztosci) do préb bezposredniego nasladownictwa systemow edukacyjnych in-
nych panstw, a gtownie Standw Zjednoczonych Ameryki Potnocnej, choC tam
wiasnie - po negatywnych doswiadczeniach przesztosci - dgzy sie do diametral-
nej zmiany systemu edukacyjnego. Wskazywat na to T. Lewowicki: ,,Proby lan-
sowania na naszym gruncie modelu szkoty amerykanskiej zazwyczaj pozbawio-
ne sg blizszej analizy rzeczywistego funkcjonowania oraz oceny spotecznych
I indywidualnych skutkéw tej szkoty. Co wiecej - dazenia do ,,amerykanizacji”
szkolnictwa polskiego ujawniajg sie w oderwaniu od kontekstu spotecznego
I kulturowego, tradycji i doSwiadczen obu spoteczenstw i obu systemow szkol-

nictwa’”%.

3.2. Czynniki rozwoju kompetencji i wartosci przywdédczych

Analiza literatury przedmiotu prowadzi do wniosku, ze poziom uzyska-
nych kompetencji przywddczych oraz wartosci, jakie uznajg dowddcy, zalezy od
szeregu czynnikow (rys. 5) opisujacych dowddce, jego przetozonego, organiza-
cje oraz otoczenie organizacji. Tymi czynnikami sa;

1 Trafnosc teorii w obszarze przywodztwa - stopien prawdziwosci istniejgcych

94 Ibidem.
95 T.Lewowicki, Przemiany oswiaty, Warszawa 1994, s. 154.
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teorii, koncepcji naukowych oraz wynikajacych z nich zasad i norm prak-
tycznych.

2. Prowadzenie skutecznych szkolen dobierajac wiasciwe formy, metody i za-
sady szkolenia,

3. Dostarczanie informacji zwrotnej o uzyskiwanych wynikach w rozwoju
kompetencji przywddczych.

4. Zachowanie bezposredniego przetozonego dowodcy (wynikajace z doSwiad-
czenia w dowodzeniu, odniesionych sukcesow, kompetencji przywodczych,
upodoban i aspiracji),

5. Warunki dziatania dowodcOw - o0znaczajg wszystko to, czego powinna do-
starczyC organizacja, aby dowaodca odnosit sukcesy - stanowisko i mozliwo-
Sci kariery dostosowane do oczekiwan tego dowodcy, whasciwy klimat pod-
trzymujacy pozytywne wzory zarzadzania, i uprawnienia adekwatne do

obowigzkow, wykwalifikowang pomoc, zaplecze informacyjne i Srodki tech-

niczne, v,
Osiggane przez
Warunki dowddce Motywacja dowod
dziatania sukcesy cy do rozwoju
kompetencji
Zachowanie Dotychczasowe
przetozonego POZIOM kompetencje
KOMPETENCJI przywodcze
PRZYWODCZYCH
Skutecznosé Przekazywanie
procesu informacji
szkolenia zwrotnych
Trafnosc zasad
i koncepcji
przywoédztwa

Rys. 5. Czynniki warunkujgce rozwoj kompetencji przywodczych wjednostce i instytucji
wojskowej
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6. Dotychczasowe kompetencje dowoddcy - wiedza i umiejetnosci, doSwiadcze-
nie w dowodzeniu, upodobania, aspiracje, motywacje, potrzeba osiggniec,
potrzeba wiadzy, poziom samooceny, poczucie samokontroli.

7. Odniesione dotychczas przez dowddce sukcesy.

8. Motywacja do rozwoju kompetencji przywddczych,

Powyze] przedstawiane uwarunkowania prowadzg do wniosku, ze sku-
teczne ksztattowanie kompetencji wymaga rozwazenia nastepujacych grup pro-
blemdw:

1 W zakresie rodzaju kompetencji: jakie kompetencje nalezy ksztattowac
na roznych stanowiskach dowddczych? Jakie kompetencje sg wspodlne, a jakie
specyficzne - ze wzgledu na szczebel i specjalno$¢ stanowiska? Jakie przyjac
standardy przywodztwa?

2. W zakresie szkolenia: jakie wyznaczyC cele w zakresie (wiedza, warto-
sci, Swiadomos¢, umiejetnosci) doskonalenia kompetencji w jednostce wojsko-
wej? Jakie stosowacC formy, jakie metody rozwoju kompetencji? Jak diagnozo-
wac postepy w rozwoju kompetencji?

3. W zakresie kultury organizacyjnej: czy istnieje w ogole Swiadomos¢ u
przetozonych potrzeby ksztattowania kompetencji przywodczych u podwiad-
nych? W jakim stopniu klimat pododdziatu (np. fala) ostabia przywodztwo prze-
tozonych? Czy istnieje nieche¢ do przywddcdw ze strony innych dowddcow te-
go samego szczebla?

4. W zakresie samodoskonalenia kompetencji: czy dowodcy chca dosko-
nalic u siebie kompetencje przywddcze? Czy odczuwajg potrzebe posiadania
wiadzy? Jaki jest poziom kompetencji przywodczych? Jak sg postrzegani przez

podwtadnych? Jak silnie oddziatujg na podwitadnych?
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3.3. Proces doskonalenia umiejetnosci przywodczych

W rozwoju kompetencji zawodowych, w tym przywodczych mozna wy-

rozni¢ nastepujace trzy przeplatajace sie etapy:
 ksztatcenie i doskonalenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych,
» wykonywanie funkcji kierowniczych (nabieranie doswiadczenia),
» samodoskonalenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych.

W dalszej czeSci skupiono sie na rozwoju kompetencji przywaédczych po-
przez doskonalenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych oraz wykony-
wanie funkcji kierowniczych. Zwrécono uwage na proces szkolenia oficerow
oraz ksztattowanie takiej kultury organizacyjnej, ktora bedzie sprzyjata zacho-
waniom przywddczym oraz rozwojowi kompetencji przywodczych, a gtdwnie
umiejetnosci. Natomiast dziatania wptywajace na uznawanie wartoSci przez
przywodce przedstawiono w zatgczniku 3.

Na proces doskonalenia kadry w kazdej organizacji, w tym w jednostce
I instytucji wojskowej, majg wptyw:

* cele organizacji;

« polityka organizacji wobec szkolen (ranga szkolen, cele szkolen, budzet);

« polityka zatrudnienia (szkolenie nowych pracownikdw, powiekszanie kom-

petencji);

 preferowany model polityki kadrowej (bierna, czynna);

» planowanie Kkarier (szkolenie tych, ktérzy majg awansowaé¢ w pionie lub

poziomie).
Jak wskazujg M. Kostera i S. Kownacki, doskonalenie pracownikow jest proce-
sem na ktory sktadajg sie:

1) ustalenie zapotrzebowania na rozwagj,

2) wdrozenie planu rozwoju,
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3) ocena rozwoju.
Wedtug R. W. Griffina proces szkolenia sktada sie z szeSciu etapow:

1) oceny potrzeb szkoleniowych,

2) ustalenia celow szkoleniowych,

3) opracowania programu i oceny szkolenia,

4) realizacji szkolenia,

5) oceny szkolenia,

6) modyfikacji programu szkolenia9y.
Natomiast B. Jamka, nawigzujac do cyklu dziatania zorganizowanego, wymie-
nia cztery etapy:

1) Identyfikacja potrzeb szkoleniowych.

2) Konstrukcja planu szkolen.

3) Realizacja szkolen.

4) Ocena rezultatow szkolenia%.
Rdowniez brytyjskie standardy rozwoju pracownikow, integrujac szkolenie z ce-
lami organizacji, zawierajg cztery etapy:

1) pobudzenie zaangazowania w program szkolenia,

2) planowanie rozwoju indywidualnego oraz zespotowego uwzgledniajac ce-
le organizacji,

3) szkolenie pracownikéw,

4) ocena rezultatow szkolenia oraz osiggniecia celéw organizacji.

Etapy wymienione przez B. Jamke beda podstawa dalszego opisu procesu

doskonalenia realizowanego w formie szkolenia kadry kierowniczej i dowod-

9 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzadzanie potencjatem spotecznym organizacji, w. Zarzadzanie.
Teoria ipraktyka pod red. A. K. Kozminskiego i W. Piotrowskiego, Warszawa 1999, s. 516.

97 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 19990op. cit., s. 437.
98 B. Jamka, op. cit., s. 115.

99 E. Beck, Petla Deminga. Brytyjski standard rozwoju iszkolenia pracownikéw, “Szkolenia
Pracownicze” 1999 nr 2,, s. 12-14, w: B. Jamka, op. cit., s. 114-115.
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Etap | - ustalenia potrzeb szkoleniowych.

Etap ten pozwala okreslic: 1) kto, 2) w jakim zakresie oraz 3) na jakim
poziomie powinien byC szkolony. ldentyfikujgc potrzeby szkoleniowe nalezy
uwzgledni¢ zaréwno procesy zachodzace w organizacji (dziatania), jak i uzy-
skiwane wyniki, biorgc pod uwage cztery poziomy:

* organizacji jako catosci;

e poziom komorki organizacyjnej;

* poziom stanowiska pracy;

» poziom indywidualny (potrzeby kierownikow).

Istnieje szereg metod czy procedur oszacowania potrzeb szkoleniowych
organizacji. Do nich, miedzy innymi, naleza: komitety doradcze, przeglad po-
staw, dyskusje grupowe, wywiad z pracownikami, wywiad z pracownikami od-
chodzacymi z pracy, opinie kadry kierowniczej, obserwacje zachowan, ocena
wykonywanej pracy, analiza dokumentow wykonawczych100.

J. A. F. Stoner i Ch. Wankel wskazujg cztery procedury ustalania potrzeb
szkoleniowych:

1) ocene efektywnosci pracownikdw,

2) analize wymagan na stanowisku pracy,

3) analize organizacyjna,

4) przeglad zasobow ludzkich10L
Podobnie uwazajg M. Kostera i S. Kownacki wymieniajac zrodta niezbednych
danych:

1) informacje uzyskane w trakcie oceny pracownikow,

2) analize stanowiska pracy,

3) diagnoze organizacji,

100 Szerzej: M. Rybak, Rola ksztatcenia i doskonalenia pracownikow, w: Instrumentarium
zarzadzania zasobami ludzkimi pod red. K. Makowskiego, Warszawa 2002, s. 368.

101 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 293.
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4) analize potrzeb12

Zrédtami informaciji, ktore pozwola okre$li¢ potrzeby szkoleniowe moga wiec

byc:

1 Dowddcy zajmujacy dane stanowiska stuzbowe. Dowddcy ci, 0szacowujac
wiasne braki i osiggniecia, moga zaproponowac te tresci, ktérych opanowa-
nie ukatwi im sprawniejsze wykonywanie zadan.

2. Bezposredni przetozeni dowddcow, ktorzy:

« oceniajg wyniki pracy podwitadnych, postugujac sie normami lub zada-
niami znajdujacymi sie w opisie stanowisk pracy;

e oceniajg réznice pomiedzy wymaganiami stanowiska pracy (profilem
kompetencji) a posiadanymi przez podwtadnego kompetencjami.
Efektem takiej oceny jest okreSlenie stopnia wywigzywania sie dowddcy

z otrzymywanych zadan oraz ustalenie przyczyn niskich efektow. Przyczyny te

moga wiagzac sie z brakiem zachowan przywodczych, autokratycznym lub niein-

gerujacym stylem kierowania. Ponadto przetozony na podstawie oceny podlega-
jacemu mu dowaodcy, planuje awanse i przesuniecia na inne stanowiska, wyma-
gajace byC moze nowych kompetencji ogolnych i fachowych. W pierwszym
przypadku przetozeni zwracajg wiec uwage na rezultaty pracy, a w drugim
gtdwnie na proces pracy. Ocena taka nie jest trudna w przypadku stanowisk fi-
zycznych, ktorych wyniki zwykle normuja instrukcje, a wykonywane czynnosci
sg stosunkowo proste. Jednak w przypadku stanowisk ztozonych - np. dowdd-
czych, sztabowych - zawarcie wynikdw pracy w opisach stanowisk stuzbowych
jest trudnym zadaniem 1 by¢ moze dlatego pomijanym w strukturach organiza-
cyjnych jednostek. Stad tez aktualnie jeszcze brakuje opiséw stanowisk pracy
pozwalajacych traktowac je jako wzorzec oceny oficeréw, a ponadto nie istniejg
sprecyzowane pisemnie profile kompetencji. W efekcie zaréwno ocena pracy

oficerow, jak i ocena potrzeb szkoleniowych przez dowodce komorki organiza-

102 Szerzej: M. Kostera, S. Kownacki, op. cit., s. 515.
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cyjnej ma charakter szacunkowy, intuicyjny.

3. Kierownictwo organizacji, ktore analizujac sprawno$¢ i skutecznos¢ wyko-
nywania zadan przez catg organizacje, poszukuja zrodet dysfunkciji.

Etap Il - konstrukcja planu szkolen.

Wykaz potrzeb szkoleniowych stanowi podstawe do opracowania planu
szkolenia. W tym etapie, ze wzgledu na range nalezy wyrézni¢ dziatania:
1. Opracowanie celow i tresci szkoleniowych.

2. Dobdr metod szkolenia.
3. Ustalenie czasu, miejsca szkolenia oraz wyktadowcow (trenerow).

Ponizej opisano dwa pierwsze z wymienionych dziatan.

Opracowanie celdw i tresci szkoleniowych. Cele sg rezultatami, jakie or-
ganizatorzy szkolen planujg osiggng¢. Cele mogg dotyczy¢ indywidualnych sta-
nowisk pracy lub podobnych grup stanowisk. Powinny by¢ konkretne i mierzal-
ne. Prawidtowo skonstruowane cele szkolenia powinny zawierac trzy elementy:

erodzaj wynikéw (zachowan przywodczych), jakich oczekuje sie od osob
szkolonych;

spoziom akceptowanych wynikow;

swarunki niezbedne osiggniecia pozadanych wynikow.

Natomiast tresci szkolenia sg tymi elementami wiedzy, ktorych opanowa-
nie pozwoli osiggna¢ szkolonym zatozone cele.

Dobor metod szkolenia. W programie szkolenia nalezy umiescic te tresci,
ktére pozwolg osiggnaC szkolonym zatozone cele, wskaza¢ formy i metody
szkolenia, okresli¢ czas, miejsce szkolenia oraz wyktadowcow. Gama metod,
ktorymi moga by szkoleni pracownicy jest szeroka. J. A. F. Stoner i Ch. Wankel
wyrozniajg dwie grupy metod:

1 Metody szkolenia na stanowisku pracy —rotacja stanowisk, staz, terminowa-
nie (wychowanie), wzorowanie sie, stanowiska szkoleniowe, planowanie
dziatania.

2. Metody szkolenia z oderwaniem od pracy - wykfady, opisy sytuacji, insceni-
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zacje, gry kierownicze realizowane w czasie kursow organizowanych przez
organizacje szkoleniowe, stowarzyszenia czy wyzsze uczelniel(3,

Druga grupa metod ma te zalete, ze pozwala oderwac sie od stresow oraz
utartych sposobéw dziatania na stanowiskach pracy. Pozwala zetknaé sie za-
rowno z nowymi koncepcjami dziatania, jak tez doswiadczeniami i pomystami
pracownikow z innych jednostek organizacyjnych. Sprzyja to innemu spojrzeniu
na dotychczas wykonywang prace na wiasnym stanowisku i nastepnie inspiruje
do poszukiwania lepszych sposobow wykonywania pracy lub jej organizacji.

Podobne metody rozwoju kadr kierowniczych i specjalistow wskazujg M.
Kostera i S. Kownacki:

1 Trening poprzez prace - pracownik, korzystajac z rad mentora, samodzielnie
wykonuje trudne i odpowiedzialne zadania.

2. Uczenie w dziataniu - pracownik razem z innymi rozwigzuje rzeczywiste
problemy konkretnej organizacji.

3. Gry (trening wrazliwosci, gry komunikacyjne, psychodrama) - pracownicy
wystepujg w sytuacjach podobnych do tych, w ktorych dziatajg lub bedg
dziataC. Rozwijajg kompetencje kierownicze, gtownie typowe dla przywddz-
twa.

4. Konferencje - pracownicy dzielg sie doswiadczeniami, poznajg problemy
innych jednostek organizacyjnych, ich osiggniecia i kierunki rozwoju.

5. Rotacja pracownikow - pracownicy sg przesuwani na kolejne, rownorzedne
stanowiska w organizacji. Dzieki temu poznajg r6zne podsystemy organiza-
cji, lepiej rozumieja jej funkcjonowanie i potrafig zastapi¢ innych specjali-
Stow.

6. Symulacje i gry komputerowe - pracownicy uczestniczg w realistycznych
grach, w ktérych podejmuja decyzje, ucza sie formutowac wnioski z odno-

szonych sukcesow, porazek oraz biedow.

103 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 295-296.
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7. Wyktady i Cwiczenia, uzupetniane ze wzgledu na nadmierna koncentracje na
wiedzy innymi metodami - grami, metodg analizy przypadkdw, metoda wy-
konywania prac projektowychl104.
Natomiast M. Rybak wyrdznia trzy grupy metod:

» metody prezentacji - np. wykiady, wideokonferencje, techniki audiowizu-
alne,

* metody ,,hands-on” - szkolenia na stanowisku, symulacje, gry i studia
przypadkow, modelowanie zachowan,

* metody budowania zespotéw - coaching, mentoring, szkolenie zespoto-
wel05.

Dobor metod szkolenia zalezy od: celéw i przedmiotu szkolenia, miejsca

szkolenia, umiejetnosci prowadzacych zajecia, budzetu, itp.

Etap 111 - realizacja szkolenia

W czasie trwania zaje¢ szkoleniowych konieczne jest przestrzeganie, za-
leznie od metody szkolenia, pewnych zasad, do ktorych, miedzy innymi zalicza
sie: przedstawianie celow i organizacji zaje¢, ich uzytecznosci, nawigzywanie
do umiejetnosci wczesniejszych (znanych), utrwalanie umiejetnosci czy zacho-
wan, dostarczanie informacji zwrotnej o postepach, itp. Ocena postepéw moze
mie¢ charakter formalny lub nieformalny. Ocena formalna, wyrazona stopniem
w skali ocen moze byC wynikiem sprawdzianu wstepnego, biezacego lub kon-
cowego. Natomiast ocena nieformalna jest zwykle stownym komentarzem
0 biezacych wynikach szkolenia, wyrazanym przez kierownikdw czy wykia-
dowcow. Ponadto, na co zwracajg uwage J. A. F. Stoner i Ch. Wankel, dazac do
Zmian w umiejetnosciach, wiedzy i postawach, nie nalezy zmienia¢ osobowosci

danej osoby - jest to nieskuteczne i nieetycznel06.

104 M. Kostera, S. Kownacki, op. cit., s. 519.
105 Szerzej na ten temat: M. Rybak, op. cit., s. 378-384.
106 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 297.



76

Prowadzac szkolenia, jak rowniez w czasie biezgce] dziatalnosci dowod-
czej nalezy przestrzegac zasad, ktorych funkcjonowanie moze stanowi¢ o ksztat-
towaniu lub uzewnetrznianiu cech przywaodczych:

» procedury rzeczowe stanowi¢ moga jedynie jeden z elementow profesjonali-
zmu oficera;

» pierwszg wartoscig profesjonalizmu oficera jest umiejetnos¢ motywowania
I inspirowania podwiadnych;
realizowa¢ wiasne koncepcje i gtosi¢ pomysty;

 tylko srodowisko, w ktorym funkcjonuje zasada wiasciwie pojetej lojalnosci
stanowi warunek wystarczajacy do ksztattowania cech przywodczych;107

 jezeli podwiadny ma dobrze dziataC nalezy mu pozwoli¢ dziatac;

o kazde szczegotowe instruowanie hamuje inicjatywe i ogranicza ksztatcenie
cztowieka;

 cenienie podwitadnych za pomysty a nie za odtworcze prezentowanie dotych-
czas prezentowanych regut stanowi warunek niezbedny ksztattowania cech

przywodczych.

IV. Etap oceny szkolenia
Ocena szkolenia powinna odnosi¢ sie nie tylko do oceny osiagnie¢ oséb
szkolonych, ale rowniez:
» oceny procesu szkolenia (zwkaszcza wtedy, gdy byty prowadzone w formie
kursow);
» oceny efektdw, jakie organizacji przyniosto szkolenie.
Ocena osiggnie¢ doskonalgcych sie oficerow moze by¢ przeprowadzona

w formie ustnej, pisemnej, praktycznej przez przetozonego, grupe przetozonych

107 Mowigc lojalny mamy na mysli cztowieka praworzadnego, prawomysinego lecz w efekcie
postepujacego zgodnie z wolg przetozonego. Cziowiek lojalny po uzyskaniu konsensusu zawsze
perfekcyjnie realizuje wole (zadanie) przetozonego. Przed rozkazem jednak zawsze moéwi to co
mysli, dzieli sie watpliwosciami. Nie dgzy do pochlebstw lecz do prawdy.
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czy wyktadowcow. Ocene te mogg wspomagac:

e oceny wyrazone na piSmie przez grupe kolegow, co pozwala wyszukiwac
potencjalnych przywddcow czy ludzi o uzdolnieniach organizatorskich;

» ocena wihasnych osiggnieC i brakow samych uczestnikow szkolenia (samo-
ocena), co sprzyja refleksji nad wkasnymi postepami w szkoleniu.

Natomiast ocena procesu szkolenia pozwala okreslic przygotowanie
wyktadowcow, zgodnos¢ zajec z programem, jakoSC materiatdw dydaktycznych,
przydatno$¢ uzyskanej wiedzy, spetnienie oczekiwan, poprawnos$¢ organizacji
zaje€. Oceny tej moga dokonaC np. uczestnicy kursu, wypetniajac stosowne
kwestionariusze ocen.

Trudna do przeprowadzenia, ale potwierdzajgca efektywnosS¢ szkolen, jest
ocena efektdw, jakie przyniosto szkolenie. Polega na okreSleniu efektow ilo-
sciowych, czyli przyrostu dochodow w wyniku szkolenia, zmniejszeniu czasu
wykonywania zadania oraz efektow jakoSciowych - np. wzrostu satysfakcji
z pracy, wzrostu motywacji do rozwoju, polepszeniu atmosfery pracy.

Powyzej wskazano na przebieg procesu szkolenia kompetencji przywaéd-
czych. Jednak przywddztwo rozwija sie przede wszystkie poprzez wypetnianie
funkcji dowodczych w atmosferze sprzyjajagcej zachowaniom przywodczym
i takim dziataniom przetozonych, ktore bedg w toku wykonywania zadan stuz-
bowych podnosity jako$¢ przywddztwa. Pozadanymi dziataniami kadry dowod-
czej w tym obszarze beda:

» doskonalenie wtasnych kompetencji, bycie wzorcem godnym nasladowania,

» stawianie zadan sprzyjajacych uzyskiwaniu nowej wiedzy i umiejetnosci,

o werbalne zachecanie podwiadnych do rozwoju kompetencji, zwiaszcza
w momentach zniechecenia,

» organizowanie szkolen w oparciu o rzeczywiste potrzeby szkoleniowe kadry,

» sprawiedliwe ocenianie pracy podwiadnych, wskazywanie osiggnieC i uste-

rek,
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» planowanie oraz realizacja karier podwitadnych przede wszystkim w oparciu
0 kryterium kompetencji,
 stwarzanie atmosfery tolerancji dla btedow nie wynikajacych z zaniedban,
 stuzenie radg, stwarzanie atmosfery pomocy kolezenskiej.
Powyzsze dziatania wigzg sie nierozerwalnie z osobowoscig organizacji -
zbioru norm i przestrzeganych wartosci. Stad tez w kolejnym podrozdziale pod-

kreslono wptyw kultury organizacyjnej na ksztattowanie przywddztwa.

3.4. Kultura organizacyjna a rozwdj kompetencji przywodczych

Kultura organizacji jest jednym z wazniejszych czynnikow, ktére, przy
stosunkowo nieznacznych naktadach finansowych, wptywajg na zachowania
cztonkow organizacji, a tym samym sprawnos$¢ funkcjonowania catej organiza-
cji-

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na zwigzek kultury organizacyjnej
z wieloma zmiennymi organizacyjnymi, w tym réwniez rozwojem kompetencji
przywodczych kadry dowddczej. Kultura moze bowiem sprzyjaC dziataniom
rozwojowym oficerow lub tez zniechecaC ich do rozwoju, rodzi¢ przekonanie,
ze nie warto inwestowaC w siebie, ze dziatanie to nie jest pozadang wartoscig
organizacyjng kultury organizacyjnej.

Kultura organizacyjna, wedtug I. Opietki-Majewskiej, jest systemem war-
tosci charakterystycznych dla danej organizacjilO8. Szerzej pojecie kultury, za
V. Sathem, przedstawiajg J. A. F. Stoner i Ch. Wankel - jest to zbior waznych
pojeC - norm, wartosci, postaw i wierzen - podzielanych przez czionkow danej
wspolnoty100.

Zblizone rozumienie pojecia kultury organizacyjnej prezentuje M. Arm-
strong - jest to ,,wzOr wartosci, norm, przekonan, postaw i zatozen, ktore nie

muszg byC sformutowane, ale ktdére ksztattujg zachowanie ludzi i sposoby reali-

108 I. Opietka-Majewska, op. cit., s. 110.
109 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 324.
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zacji zadan” 110. Takie rozumienie kultury wynika ze wspolnych:

» zwyczajow (np. otwarte pomieszczenia biurowe, wspolne picie kawy),
e powiedzen,

 dziatan (np. odprawy, ¢wiczenia, praca w godzinach pozastuzbowych),

odczu¢ (np. jednostka zapewnia mi poczucie bezpieczenstwa, moge liczy¢ na

pomoc kolegow).

Kultura idealna, jak wskazuje M. Armstrong, nie istnieje, jest tylko kultu-

ra odpowiednialll Oznacza to, ze nie ma uniwersalnego przepisu na zarzadza-

nie kultura, lecz jedynie mozna skorzystaCc z metod pomocnych w jej ksztatto-

waniu.

W efekcie dziatania powyzszych czynnikow, moga, ze wzgledu na kultu-

re, uksztattowac sie rézne organizacje, przy czym pozadane sa nastepujace:

humanistyczne - zarzadzane w sposob umozliwiajacy uczestnictwo i skupie-
nie na ludziach,

oparte na zasadach przynaleznosci - organizacje, dla ktorych priorytetem sa
konstruktywne relacje,

cenigce kompetencje i perfekcjonizm - organizacje, w ktérych ceni sie per-
fekcjonizm, wytrwatosc¢ i ciezka prace,

cenigce osiggniecia - organizacje, ktore dobrze wykonujg prace i cenig
cztonkdw wyznaczajacych i osiagajacych trudne, lecz realistyczne cele;

oparte na zasadzie samorealizacji - organizacje, ktére cenig kreatywnosc,

jakosc¢, a nie ilos¢, oraz zarowno wykonywanie zadania, jak i rozwdj indywi-

dualnyl12

Pozadane jest, aby organizacje wojskowe posiadaty cechy wymienionych rodza-

jow organizaciji.

110 M. Armstrong, Zarzadzanie..., op. cit., s. 149.
11 Ibidem, s. 157.
112 Ibidem, s. 154-155.
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Biorgc pod uwage kryterium efektywnosci, kulture organizacyjng mozna
podzieli¢ na proefektywnosciowg i antyefekywnosciowa. Silna, pozytywna kul-
tura ukierunkowuje i pobudza dziatania kadry, zmniejsza czas i naktady finan-
sowe na ich kontrole i motywowanie. Utatwia identyfikacje tego, co jest wia-
sciwe, pozadane przez organizacje, oferuje wspdlne kryteria oceny dziatan stuz-
bowych. Zapewnia, co jest niezmiernie istotne w warunkach ciagtej restruktury-
zacji sit zbrojnych, poczucie przynaleznosci i celowosci dziatania, co zwieksza
lojalnos¢ i identyfikacje z organizacjg. Z drugiej strony, konsekwencja nega-
tywnego postrzegania kultury w organizacji moze by¢ niskie poczucie kontroli,
niskie poczucie odpowiedzialnosci za swoje dziatania, satysfakcji, brak kre-
atywnosci oraz motywacji do doskonalenia kompetenciji.
Kadra dowodcza kolejnych szczebli dowodzenia powinna stwarza¢ taka
atmosfere pracy, taka kulture organizacyjna, ktora bedzie sprzyjata podejmowa-
niu przez podlegta kadre dziatan doskonalgcych swoje zawodowe kompetencje
oraz preferowata zachowania przywodcze. Stad tez dowodca jednostki, kadra
dowddcza i inne osoby odpowiedzialne powinny113
» zachecaé kadre do okresSlania swych potrzeb z zakresu rozwijania kompeten-
cji przywaddczych (zawodowych),

» przeprowadzac regularne przeglady osiggnie¢ poszczegolnych osob,

» zacheca¢ kadre do wytyczania sobie ambitnych celow w zakresie rozwoju
kompetenciji,

» dostarcza¢, we wiasciwym momencie, informacji zarowno o rezultatach pra-
cy, jak i 0 uzyskanym poziomie wiedzy i umiejetnosci,

» dokonywac przegladu osiggnie¢ dowddcoéw w zakresie pomagania innym w
zdobywaniu wiedzy,

» pomagac¢ kadrze w dostrzeganiu okazji do rozwijania kompetenciji,

o staraC sie stwarzaC okazje do rozwoju kompetencji,

113 Por. M. Armstrong, Jak byc..., op. cit., s. 93-94.
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» przeprowadzac szkolenia lub umozliwia¢ korzystanie z nich.

Niezmiernie waznym elementem ksztattowania pozadanej kultury jest pi-
semne precyzowanie wzorca kompetentnego pracownika dla danego stanowiska
pracy (grupy stanowisk). Taki wzorzec w postaci np. profilu kompetencji sta-
nowi cel, do ktdrego dazy oficer oraz utatwia okreslenie tych umiejetnosci, kto-
rych jeszcze brakuje. Stanowi rowniez, razem z opisem zadan i obowigzkow,
w miare obiektywny wzorzec oceny dziatan oficera na danym stanowisku pracy.

Skutkiem powyzszych systematycznych dziatan kadry dowddczej bedzie
nadanie takim wartosciom, jak: ,,posiadanie kompetencji przywodczych” oraz
»,doskonalenie kompetencji” wysokiej rangi wsrod innych wartosci organizacyj-
nych. Efektem bedzie ksztattowanie kultury organizacji uczacej sie.

Dziatania dowddcy, ktéremu zalezy na uzyskaniu i utrzymaniu przywddz-
twa wsrod podwiadnych, moga by¢ nastepujacells:

1 Miec i przedstawiacC wizje oraz cele, do ktorych zespot ma zmierzac.

2. Uwzgledniac cele indywidualne podwtadnych.

3. Okazywac wiare w mozliwo$¢ wykonania zadania przez podwitadnych.

4. W przypadku niepowodzenia zacheca¢ podwitadnych do kontynuacji zadania.

5. Wyznacza¢ zadnia dtugofalowe, zwigzane z rozwojem zawodowym pod-
wiadnych.

6. Przydzielajac zadania wskazywac jego wazno$¢ i uzytecznos$¢ (dla organiza-
cji 1 wykonawcy).

7. Zadania przydziela¢ w sposob jak najbardziej prosty i zrozumiaty, upewniac
sie czy zostato dobrze zrozumiate.

8. Zadania przydzielac na miare mozliwosci cztonkéw zespotu, biorgc pod
uwage:
» specjalizacje osoby,

e zainteresowania,

114 T. Majewski, op. cit., s. 73-74.
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« ambicje,
* historie osiggnie¢ osoby.
9. ByC lojalnym, uczciwym i sprawiedliwym wobec podwiadnych.
10. Dostarcza¢ informacji zwrotnej o:
» wyniku i sposobie wykonania zadania,
» wiozonym wysitku w wykonanie zadania,
e postepach w zdobywaniu nowych kwalifikacji.
11. Pyta¢ o opinie podwiadnych w waznych sytuacjach, a w przypadku ich
uwzglednienia - informowac o tym.
12. W przypadku trudnosci oceny zdarzenia, interpretowac je na korzy$¢ pod-
wiadnego.
Do oceny powyzszych dziatan, samokontroli dowaodcy, jak rowniez w ba-
daniach nad zachowaniami przywodczymi mozna wykorzystac narzedzia opra-

cowane przez B. Szulca, zawarte w zatgczniku 4.
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ZAKONCZENIE

W zakonczeniu podsumowano tresci pracy oraz odniesiono sie do sformu-
fowanego we stepie problemu gtownego.

Jest wiadome, przywddcg w wojsku zostaje sie wtedy, gdy podwiadni zaak-
ceptujg przetozonego. Zaakceptujg zas jedynie woweczas, gdy nasze postepowa-
nie bedzie wiasciwe. Wiasciwos¢ tego postepowania okreSlac bedziemy
w trzech wymiarach: w stosunku do siebie, do przetozonych i do podwiadnych.
Postepowanie przywodcy wyrazac sie bedzie w odpowiednich dziataniach i za-
chowaniach. Zachowania cztowieka zazwyczaj sg konsekwencjg przyjmowa-
nych (uznawanych) wartosci i posiadanych (uksztattowanych) cech. Sa one
pewnymi zachowaniami, postepowaniami i przekonaniami uksztattowanymi
W procesie wychowawczym catego zycia, poczawszy od rodziny, przez szkote
az po stuzbe wojskowa. Dziatania za$, a raczej ich sprawnosc i skutecznos$¢ wy-
nikajg z reguty z posiadanej wiedzy oraz nabytych umiejetnosci. Podziat tej jest
oczywiscie umowny. Wiemy bowiem, iz wartoSci i cechy w jakim$ stopniu
wptywajg na skuteczno$C i sprawnosC dziatan, tak jak wiedza i umiejetnosci
wptywajg na zachowania.

Zachowania odpowiadajg nam na pytanie: jaki jest (powinien byc) przy-
wodca? Dziatania wskazujg zas, jak powinien przywddca funkcjonowac (co
wiedzie€ i umieC, aby sprawnie dziatac?). Konsekwencja sg pytania: jak diagno-
zowac cechy i wartosci przywodcy? W jakim stopniu uwzgledniac je w procesie
doboru kadry dowodczej na rdzne stanowiska? Jakie cechy i warto$ci przywod-
cze nalezy rozwija¢ u kadry dowddczej w wojskach lagdowych? Ostatnie pytanie
ukierunkowato tres¢ prowadzonych badan w niniejszej pracy.

Na podstawie przedstawionych wskazan autorow literatury przedmiotu
I wynikéw badan prowadzonych wsrod kadry oficerskiej oraz innych prac ba-
dawczych wyrédzniono cechy, ktore powinny by¢ uwzgledniane przy doborze

kandydatéw na oficeréw oraz rozwijane w toku stuzby wojskowej drogg ksztat-
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cenig, szkolenia i samoksztatcenia. Do nich zaliczono:

1 Poczucie odpowiedzialnosci.

1 Wymagalnosc¢ od siebie.

2.

© ® N o o A~ w

Wymagalnos¢ od podwiadnych.

Potrzeba wiadzy (motywacja do kierowania ludzmi).

Potrzeba osiggniec.

Aspiracje zawodowe.

Zainteresowanie i zamitowanie do wykonywania zawodu zotnierza.
Pozytywna samoocena.

Poczucie kontroli wewnetrznej, niezaleznosci w dziataniu.

Swiadomo$¢ tego co sie chce osiagnaé, koncentracja na celach.

10. Zdecydowanie i upér w dziataniu, ale i elastyczno$¢ - zdolno$¢ zmiany

decyzji w przypadku zmiany sytuaciji.

11. Zdolno$¢ empatii.

12. Autorefleksja, czyli refleksja skierowana specjalnie na wiasne dziatania i

przezycia,

13.0twartos¢ na nowa wiedze, Swiadomos¢ potrzeby doskonalenia.

14.Pobudzanie wyobrazni podwitadnych, pozyskiwanie ich zaangazowania

15.0dpornosc¢ na stres.,

Szczegolnie negatywnymi cechami, ktore powinny dyskredytowacC kan-

dydata na dowddce kolejnych szczebli dowodzenia sg przymioty:

1 Brak poczucia odpowiedzialnosci za dziatania wtasne i podwiadnych.

2. Duza chwiejnos¢ w decydowaniu i dziataniu.

3. Duzy poziom nieSmiatosci.

Natomiast umiejetnosci, jakie nalezy rozwijaC u oficerow, podzielono za

L. Kanarskim i B. Rokickim, na dwie grupyl15:

1 Umiejetnosci ogolne (formalno-materialne),

115 Ibidem, s. 26-27.
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2. Umiejetnosci szczegodlne (psychospoteczne).
Do umiejetnosci ogodlnych, jakie powinien posiadac¢ oficer zaliczono:
« umiejetnosci formutowania blizszych i dalszych celéw,
e umiejetnosci przewidywania i planowania dziatan,
* umiejetnosci analityczno-decyzyjne,
* umiejetnosci organizowania i koordynowania dziatan,
e umiejetnosci motywowania i oceniania podwiadnych,
e umiejetnosci oceniania i kontrolowania dziatan,
» umiejetnosci postuzenia sie procedurami i zasadami dowodzenia,
e umiejetnosci postugiwania srodkami walki.
» umiejetnosci postugiwania srodkami dowodzenia.
Natomiast wsrdéd umiejetnosci psychospotecznych, zgadzajac sie z L. Ka-
narskim i B. Rokickim, wymieniono umiejetnosci:
» budowania wizji wartosci i celéw oraz przyciggania do nigj
» skutecznego wywierania wptywu spotecznego,
e pomagania ludziom w osigganiu wspdélnych celow i zaspokajania ich potrzeb,
» pozyskiwania zwolennikdw i sympatykow,
» poznawania podlegtych osadb,
» komunikowania sie ze zwolennikami i przeciwnikami,
* neutralizowania i ograniczania przeciwnikow,
» budowania i prowadzenia zespotow,
» WspOtzycia, wspotdziatania i wspotpracy,
» rozwigzywania konfliktow interpersonalnych i spotecznych,
e zZnoszenia poczucia niepewnosci, leku, zagrozenia,

* pobudzania podwiadnych do dziatania i rozwoju.

Natomiast do zasadniczych wartosci cechujacych przywddce wojskowego

zaliczono: lojalno$¢ i powinnos¢, prawosC i odwage, szacunek, uczciwosC i
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sprawiedliwo$¢, pracowitos¢ i solidnoS¢ oraz bezinteresownos¢ w stuzbie, spra-
wiedliwos$¢, odpowiedzialnosC za dziatania swoje i1 podwiadnych, zgodnosc
stow z czynami, postepowanie z honorem.

Powyzej wymieniane cechy, wartosci i umiejetnosci sg pozadane u kaz-
dego dowddcy, moga stanowi¢ wzorzec kompetencji do ktérych powinni dazy¢
oficerowie w toku dziatan stuzbowych oraz nauczyciele w czasie ksztatcenia w

uczelniach wojskowych.
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ZAt ACZNIKI

Zatacznik 1. Stopien aprobaty przez badanych oficerow tych wartosci, kto-
re powinien uznawac skuteczny przywoédca

Zrodto: Szule B., (kier. pracy), Przywddztwo w dowodzeniu wojskami ladowymi RP.

Cz. 1 Koncepcja, Warszawa 2001. s. 92-93,

W artosé
Lp.

1. Lojalnosé

1.1 Lojalnos¢ w stosunku do
rzadu i konstytucji

1.2  Lojalnos¢ w stosunku do
podwiadnego

1.3  Lojalnos¢ w stosunku do
przetozonego

2. Powinnos¢

2.1 Pracowito$¢

2.2 Przejawianie inicjatywy
2.3  Dziatanie z namystem

2.4  PrawdomoOwno$¢ w kazdej
sytuacj i

2.5  Odpowiedzialnos¢ za dzia-
fania swoje i podwiadnych

2.6 Odmawianie wykonania
rozkazu niezgodnego z pra-
wem

3. Szacunek
3.1  Tolerancyjnosc religijna

3.2  Sprawiedliwos¢

3.3  Stwarzanie sytuacji pozwa-
lajacych wykorzysta¢ poten-
cjat podwiadnych

3.4  Stwarzanie sytuacji bedacej
wyzwaniem dla podwiad-
nych

3.5  Bezinteresownosc stuzby

3.6  Codzienna uprzejmos¢

4. Honor
4 Postepowanie z honorem

5. Prawosc¢
5.1 Dziatanie zgodnie z prawem

zdecydo-
wanie nie

6,9

1,9

0,6
13

3,8
0,6

1,9

3,1

0,6

11,3
0,6

0,6

0,6

nie

4,0
3,2
1,3
51
4,8

1,3
10,0

0,6

51

1,2
5,7
0,6

1,9

8,2
5,7

0,6

Stopien aprobaty
trudno
powiedzi-
ec

22,0
5,7
51
7,5
5,7

6,3
13,2

5,7

17,0

18,9
3,8
6,9

10,1

23,3
18,3

6,9

8,8

tak

32,7
43,9

51,2

55,4
46,5
52,9
44,0

31,2

25,2

34,0
34,8
54,1

56,5

43,4
49,0

28,4

37,1

zdecydo-
wanie tak

33,3
45,2
42,4
31,4
42,8

39,6
28,9

61,6

50,3

42,8
59,5
38,4

30,8

13,8
26,4

54,1

52,8

Srednia
arytme-

ty-
cznaHG6

(Pkt)
5,18
6,00
6,09
5,80
5,97

6,04
5,28

6,36

5,81

5,70
6,37
6,04

5,80

4,63
5,46

6,24

6,14

116 Zastosowano skale 7 - punktowa, gdzie 1- zdecydowanie nie, 2, 3 - stopnie posrednie; 4- trudno
powiedzie¢, 5,6- stopnie posrednie; 7-zdecydowanie tak.



W artosé
Lp. zdecydo-
wanie nie
imoralnoscia
5.2 Uczciwos$¢ w kazdej sytuacji 1,9
5.3 Zgodnos$¢ stéw z czynami 0,6
5.4 Dziatanie z wyboru a nie 1,3
nakazu
5.5 Szczeros$¢ wypowiadania 1,9
mysli
6. Odwaga
6.1 Odwaga moralna _
6.2 Pokonywanie strachu przed 1,9

krzywdg cielesng

7. Bezinteresownos$¢ stuzby

7.1 Przedktadanie obowigzkdéw 10,8
stuzbowych nad swoéj wta-
sny interes

7.2 Nie podejmowanie dziatan, 6,9
ktore stuzg gtéwnie swojej
karierze
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nie

4,4

2,5

6,3

1,9
6,3

15,7

8,1

Stopienh aprobaty
trudno
powiedzi-
ec

10,7
5,0
17,6

16,3

11,9
26,1

21,5

34,6

tak

46,5
37,7
55,3

51,6

50,9
47,1

37,8

30,8

zdecydo-
wanie tak

36,5
56,6
23,3

23,9

35,2
18,5

13,9

19,5

Srednia
arytme-

ty-
cznal
(pkt.)

5,74
6,32
5,48

5,39

5,89
5,13

4,37

4,70
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Zatacznik 2. Czestos¢ wyborow tych cech i wartosci, ktore, w opinii bada-
nych oficerow, wystepuja zbyt rzadko a posiadanie stopnia wojskowego

Zrodto: Szulc B., (kier. pracy), Przywodztwo w dowodzeniu wojskami ladowymi RP.
Cz. 1 Koncepcja, Warszawa 2001. s. 105.

Lp. Cecha, wartos¢ Oficerowie  Oficerowie W spétczynnik
mtodsi starsi sity zwigzku 7
% % 9

12  Lojalno$¢ w stosunku do podwiadnego 54,8 70,4 0,15

53  Zgodno$¢ stow z czynami 58,1 61,1 -

2.4 Prawdomowno$¢ w kazdej sytuacji 54.7 63,0 -

52 Uczciwos¢ w kazdej sytuaciji 62,4 42,6 -0,18

3.2  Sprawiedliwo$¢ w ocenianiu dziatan 56,2 48,1 —
podwiadnych

3.6 Codzienna uprzejmosc 55,3 40,7 -

6.1 Odwaga moralna 45,0 46,3 -

55  Szczero$¢ wypowiadania mysli 39,2 44,4 -

2.2  Przejawianie inicjatywy 43,5 35,2 -

25 Odpowiedzialnos¢ za dziatania swoje i 39,2 37,0 —
podwiadnych

2.3  Dziatanie z namystem 40,2 29,6 -

8.10 Dbatos¢ o wyglad zewnetrzny i noszenie 36,5 25,9 -
munduru z duma

21  Pracowitos¢ 39,7 14,8 -0,25

7.2 Nie podejmowanie dziatan, ktore stuzg 30,6 31,5 -
gtownie swojej karierze

3.3  Stwarzanie sytuacji pozwalajgcych wy- 34,1 18,5 -0,16
korzystaC potencjat podwiadnych

51 Dziatanie zgodnie z prawem i moralno- 30,2 25,9 —
$cig

5.4  Dziatanie z wyboru a nie nakazu 31,5 18,5 -

1.3 Lojalno$¢ w stosunku do przetozonego 28,4 24,1 -

3.4  Stwarzanie sytuacji bedgcej wyzwaniem 27,3 16,7 -
dla podwtadnych

8.5  Przewidywanie skutkow dziatan 28,2 14,8 -

11  Lojalno$¢ w stosunku do rzadu i konsty- 29,3 9,3 -0,22
tucji

8.8  Dbalos¢ o zdrowie i higiene 22,4 11,1 -

117 Wspotczynniki sity zwigzku @ wyraza zalezno$¢ pomiedzy podano tylko dla zaleznosci istotnych
statystycznie na poziomie < 0,05
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Zatacznik 3. Wartosci i wyznaczniki przywodcy wojskowego

Zrédto: Military Leadership, Departmentop. cit,, s. 16-36, za B. Szulcem, L. Kanarskim,
op. cit., s. 48-66.

Odwaga fizyczna i moralna
Odwaga jest bardzo wazng cechg przywodcy. Pozwala rozpoznawac nie-
bezpieczenstwo, zagrozenie czy krytyczny moment danej sytuacji i umozliwia
podjecie okreslonego dziatania. Przywodca musi mieé nie tylko odwage fizycz-
ng, ale rowniez i odwage moralng. Konieczne jest to szczegolnie w sytuacjach,
kiedy musi obiektywnie oszacowaé swoj btad lub swojg stusznos¢ i wprowadzic
to w zycie. Celem rozwijania odwagi dowaodca powinien:
» dazy¢ do poznawania i zrozumienia swoich emocjonalnych reakcji w chwili
zagrozenia i strachu,
 kontrolowac swoj strach poprzez utrzymywanie spokoju w warunkach zagro-
zenia,
» utrzymywaé proces rozkazodawstwa 1 rozumowania bez ukazywania ze-
wnetrznych oznak pobudzenia,
* ciggle trenowac swoje zachowanie w rdéznych warunkach zagrozenia,
e ciggle staC po stronie prawdy (racji) nawet jesli jest ona “mato popularna”,
» rozpoznawac wiasne bledy i dgzy¢ do ich usuniecia.

Stanowczos¢

Cecha ta powinna umozliwia¢ przywddcy zdecydowane podejmowanie
trafnych decyzji i wyrazanie ich wjednoznaczny, pewny siebie sposob. Ceche te
przywoddca moze osiggnac i utrwali¢ poprzez ciaggta praktyke i nabywanie do-
Swiadczenia. Aby rozwijac te ceche, zaleca sie dowddcom doskonali¢ nastepu-
jace nawyki:
 po otrzymaniu informacji o zaistniatej sytuacji nie traci¢ czasu na rzeczy mato

istotne,

e szybko przeanalizowac fakty i wyda¢ odpowiednie rozkazy zgodnie z wia-
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snym przekonaniem,
¢ sprawdzic jak zostaty przez podwtadnych odebrane polecenia,
¢ przeanalizowac, czy podjete przez podwitadnych kroki sg zgodne z intencjami
dowddcy,
¢ oceniC, czy punkt widzenia i podjeta akcja byta najlepsza z mozliwych, czy
tez popetniony zostat jakis biad.
Pewnosc siebie
Celem utrwalania i rozwijania tej cechy zaleca sie:
0 doktadnos¢ w kazdym swoim postepowaniu,
0 dbato$¢ o punktualnosg,
0 szybkos¢ wykonywania otrzymanych polecen,
0 dazenie do zgodnosci wykonywania rozkazow z intencja przetozonego ijego
zamiarem.
Wytrwatosc¢ i wytrzymatosc¢
Jest to bardzo wazna cecha przywaodcy, nabierajgca szczegdlnego znacze-
nia w warunkach, w ktorych sytuacja nie ulega istotnym zmianom przez dtuzszy
okres czasu. Pojawia sie wdwczas zmeczenie, znuzenie oraz stres zwigzany z
niewygodami i trudem. Wowczas to przywddca posiadajacy te cechy jest w sta-
nie zapanowa¢ nad sytuacja i przetamac ktopoty. Celem wyrobienia tych cech
przywodcy, wraz z podlegta grupa czesto sg “rzucani” w rozne, ciezkie warunki
bytowe. Przebywajac z zotnierzami przez dtugi okres czasu w warunkach eks-
tremalnych, przywddca musi wyrabia¢ w sobie te cechy po to, azeby panowac
nad swoimi podwtadnymi, az do zakonczenia zadania.
Entuzjazm
Przywodca musi prezentowaé optymistyczng postawe, ktora powinna rzu-
towaC na najlepsze wykonywanie wszelkich polecen. Postawa przywddcy po-
winna by¢ godna do nasladowania przez podwtadnych i uwidaczniaé sie szcze-
golnie w ich podejSciu do szkolenia 1 w zaangazowaniu podczas realizacji sta-

wianych zadan. Wskazéwkami dla rozwoju entuzjazmu dowddcy powinny byc:
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O zrozumienie, wiara i przekonanie co do wypetnianej misji,
0 zachowanie pogody ducha, radosci i optymizmu w dziataniu,
0 wyjasnianie ludziom wszelkich przykrych zjawisk wystepujacych w czasie
realizacji zadan,
0 kiadzenie nacisku na osiggniecia i sukcesy podwiadnych,
0 umiegjetne odrywanie uwagi od biezacych spraw, zdolno$¢ redukowania stresu
I relaksowania siebie i podwiadnych.
Inicjatywa
Inicjatywa przywodcy powinna przejawiaC sie na kazdym odcinku jego
dziatania. Nie powinien on czekaC na rozkazy, polecenia czy dyrektywy okreSla-
jace jego postepowanie, ale sam powinien podejmowac prébe dziatania w kolek-
tywie. Oznacza to, ze przywodca okreSlajgc zadania swoim podwiadnym, musi
ciagle uczestniczy¢ w ich realizacji razem ze swoimi podwiadnymi. W sytuacji
dziatan zorganizowanych mamy do czynienia z koniecznoscig wyboru jednego z
wyuczonych wariantow dziatan. Jednak czasami zdarza sie sytuacja nietypowa
lub tez typowe srodki i metody sg zawodne, wowczas to przywodca musi Sie
wykaza¢ inwencjag i duzg aktywnoscig. Powinien wykaza¢ sie umiejetnoscia
1zdolnoscig zastosowania niekonwencjonalnych metod i Srodkéw dziatania. Ce-
lem rozwijania inicjatywy przywaodca powinien:
» mysleC przewidujgco,
» byC w ciagtej gotowosci psychicznej i fizycznej,
» wyrabiaC w sobie nawyki rozwigzywania wszelkich zadan bez wahania i bez
wskazowek przetozonych,
» przejawia¢ odpowiedzialnosc,
 efektywnie wykorzystywac posiadane Srodki.
Prawos$¢ i wiarygodno$é
Sa to bardzo wazne cechy przywodcy wojskowego, w ktorego rece skia-

dany jest los wielu istnien ludzkich. SzczegoOlnego znaczenia nabierajg one
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w warunkach wojennych, gdzie podwitadni muszg ufaC bezgranicznie swojemu
dowaodcy. Przywaodca wojskowy nie moze pozwoliC sobie na gtoszenia teorii lub
dziatanie, ktore cechuje niska wiarygodnosc. Celem nabywania pozadanych
dyspozycji powinien:

 doskonali¢ swojg uczciwos¢ i prawosc,

o prezentowa¢ doktadnosc i prawde we wszystkich swoich raportach czy spra-
wozdaniach ,

» wystepowac w obronie tego co uwaza za stuszne,

» byC sktonnym do ustepstw, kompromisu, ale tylko w sytuacjach, w ktérych
nakazuje mu to jego uczciwo$¢, poczucie obowigzku czy zasady etyki zawo-
dowej.

Obiektywizm

Zwykle ludzie sg bardzo wrazliwi na wszelkg ocene, a szczego6lnie na kry-
tyke tego, co robig. Wiasciwa ocena jest bardzo dobrym bodzcem i moze znacz-
nie ulatwiC zjednywanie do siebie ludzi. Btad w ocenie ich mozliwosci moze
zniecheci¢ do przywoddcy i do dalszego aktywnego dziatania. To samo dotyczy
sytuacji, gdzie prawidtowa ocena umozliwi podjecie wiasciwych krokow dzia-
tania i zdecydowanie utatwi realizacje celu. Przywddca powinien doskonali¢ te
ceche poprzez:

* praktykowanie ocen roznych sytuacji i ludzi,

* przewidywanie pewnych sytuacji i prébowanie podejmowania decyzji, ktore
mogag byC przydatne w przysztosci,

* unikanie podejmowania gwattownych, nieprzemyslanych decyzji,

* rozsadek, rozwage i odpowiedzialnosc.

Sprawiedliwos$¢
Przywddca sprawiedliwy tzn. spetniajacy swojg misje w sposéb bezstron-
ny, obiektywny i konsekwentny. Przywddca w praktycznym postepowaniu po-

winien stosowa¢ zaréwno kary, jak i nagrody. Bodzce te powinny byc¢ stosowa-
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ne bardzo rozsadnie, poniewaz niewtasciwe ich wykorzystanie moze zaszkodzi¢
dowodcy. Dlatego wazne jest to, aby dowddca przed podjeciem jakiejkolwiek
decyzji mogt rozpatrzy¢ kazdy przypadek indywidualnie, bowiem dwie osoby
w podobnych okolicznosciach zachowujg sie czasami zupetnie inaczej. Przy-
wodca musi byC tutaj w pewnym sensie psychologiem i dazy¢ do traktowania
kazdego ze swoich podwtadnych indywidualnie.
Celem nabycia tej sprawnosci musi:
* byC uczciwym, zdecydowanym, konsekwentnym i bezstronnym,
* rozwaza¢ kazdg sytuacje i kazdy przypadek wedtug wiasnych kryteriow,
* karaC w odosobnieniu, traktujac podwiadnych godnie i z ludzkim zrozumie-
niem,
* nie pozwala¢ podwiadnym wptywaé na zmiane decyzji, ktdéra jego zdaniem
zostata podjeta stusznie,
* nigdy nie karaC grupy za przewinienia indywidualne jej cztonkow,
* byC samokrytycznym i uczciwym w stosunku do siebie,
* stosowac zarowno Kary, jak i nagrody odpowiednio do okolicznosci,
* nie faworyzowac nikogo w grupie,
* dawacé do zrozumienia ukaranym podwiadnym, ze oczekuje od nich poprawy,
* uwzglednia¢ w swym dziataniu doSwiadczenie innych przywddcow, ktorych
miat okazje obserwowac w dziataniu w zblizonych okolicznosciach.
Wiedza
Wiedza, ktdérg przywodca powinien posiada¢ musi obejmowac przede
wszystkim obszar jego zawodowego dziatania oraz wiedze pozwalajagca mu na
wiasciwe zrozumienie jego podwiadnych. Posiadajac wiedze z innych dziedzin
moze tatwiej znalezC wspolny jezyk ze swoimi podwiadnymi we wszystkich

sprawach. Posiadana i ugruntowana wiedza pozwala przywodcy na budowanie
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autorytetu w oczach podwiadnych 118. Pozwala zdobyC autorytet jako fachowca
I zaufanego przetozonego. Chcac rozwijac i pogtebia¢ wiedze dowodca powi-
nien:

¢ posiadac osobista biblioteke oraz wydawnictwa militarne,

¢ studiowa¢ uwaznie zaréwno nowosci wydawnicze, jak i inng niezbedna litera-

ture,

¢ byC na biezaco ze wszystkimi wydarzeniami politycznymi, technicznymi oraz
kulturalnymi,

¢ by¢ uwaznym podczas stuchania, obserwowania czy brania udziatu w zaje-
ciach, ktérych doktadnie sam nie zna,

¢ umie¢ oszacowac swojg wiedze i doSwiadczenie w odniesieniu do innych.
Lojalnos¢
Lojalno$¢ przywodcy wyraza sie w jego szacunku i wiernosci do Ojczy-
zny, armii, jednostki, ktorg reprezentuje oraz do podwiadnych i przetozonych.
Oznacza to, ze kazde dziatanie przywddcy powinno cechowac sie lojalnoscig
w stosunku do jego dowodztwa. Przywodca, chcagc rozwijaC i utrwala¢ swoja
lojalnosC powinien:
¢ zdecydowanie i szybko zajmowac stanowisko w obronie podwiadnych,
¢ nie pokazywac niezadowolenia z otrzymanych rozkazow od przetozonych
w obecnosci swoich podwitadnych, ani tez nie komentowa¢ w sposob nega-
tywny tych polecen,
¢ wprowadzac w zycie rozkazy przetozonych, dajgc im petne wsparcie przy ich
realizaciji,
¢ nie omawiac osobistych spraw podwtadnych w obecnosci innych,
¢ wystepowaé w obronie i popieraC kazde dziatanie swojego kraju, armii, jed-
nostki, przetozonych.
Takt

1 Col. L.J.Matthews, US Army retired, Controling Leader, Army, April 1996, s. 31.



101

Takt przywaddcy jest to zdolno$¢ do rozstrzygania wszelkich kwestii bez
stwarzania powodow do urazow czy wrecz konfliktow. W obszarze ludzkich
zaleznosci i wzajemnego oddziatywania na siebie taktem jest mowienie i robie-
nie wiasciwych rzeczy w stosownym czasie i miejscu.
Taktowny dowddca nigdy nie powinien oddziatywac na zotnierzy w spo-
sob zniechecajacy ich do wyzwalania dziatania lub “otwierania sie” przed nim.
Nawet najostrzejsza krytyka powinna by¢ dokonana w sposob taktowny, kla-
rowny i wystarczajgco konstruktywny. Przywodca powinien w miare mozliwo-
sci, zezwalacC zotnierzom na podejmowanie wiasnych decyzji sugerujac im jedy-
nie ewentualne warianty rozwigzan. W ten sposob pozyska on zaufanie pod-
wiadnych, ktorzy nawet w najbardziej trudnych sprawach osobistych bedg od-
wotywali sie do jego doswiadczenia. Celem rozwijania tej cechy zaleca sie:
¢ byC uprzejmym, grzecznym i pogodnym w kazdej sytuacji,
¢ przejawiac troske o innych,
¢ obserwowac i uczyC sie na przyktadach innych, ktorzy ciesza sie reputacja
wynikajaca z umiejetnosci wspotzycia w kolektywie,

¢ poznawac rozne typy osobowosci celem wzbogacenia wiedzy o ludzkiej natu-
rze i zachowaniu,

¢ utrzymywac postawe umiarkowanej tolerancji,

¢ traktowac innych w taki sposdb, w jaki sam chciatby by¢ traktowany,

¢ przewidywaé powstawanie ktopotliwych sytuacji.

Bezinteresownosc¢

Bezinteresownosc¢ przywaddcy polega na tym, ze unika on zdobywania ko-
rzysci osobistych kosztem innych, a szczegolnie swoich podwiadnych. Chodzi
przede wszystkim o to, aby dobro podwiadnych traktowat on jako swdj priorytet
w dziataniu. Sukcesy podwitadnych powinny by¢ dla niego nagroda, przyjemno-
Scig 1 radoscig wienczacgjego dazenia i aspiracje.

Dobry i prawdziwy przywodca to taki, ktory potrafi dzielic ze swoimi

podwitadnymi ten sam los na dobre i na zte, wszelkie wygody i niedogodnosci,
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radosci i zagrozenia. Rozwijanie i doskonalenie tej cechy nastepuje poprzez:

¢ unikanie wykorzystywania swojej pozycji, rangi i stanowiska dla zapewnienia
sobie korzysci, bezpieczenstwa czy dostarczania przyjemnosci kosztem in-
nych,

¢ uwzglednianie w swoim dziataniu spraw, zarowno wojskowych, jak i osobi-
stych, swoich podwtadnych oraz wspieranie ich w rozwigzywaniu tych pro-
blemow,

¢ udzielenie pochwat za prace dobrze wykonana.

Sprawno$¢ zawodowa

Dobry przywddca przede wszystkim musi znaC gruntowanie swoj zawod,
tzn. musi posiadaC zaréwno wiedze fachowa, dotyczacajego profesji, jak i wie-
dze obszerniejsza, wynikajaca z jego zainteresowan zawodowych i osobistych.

Posiadana wiedza powinna stuzy¢ do ugruntowania kompetencji i wzmocnienia

autorytetu. Celem ugruntowania tej sprawnosci zaleca sie:

0 dazenie do dobrego ogolnowojskowego wyksztatcenia poprzez uczestnictwo
w szkotach, kursach, samodzielne studiowanie i doksztatcanie oraz ciggte po-
szukiwanie wiasnych metod dziatania,

0 obserwowanie i studiowanie zachowan innych przywddcoéw w réznych sytu-
acjach,

0 dazenie do wspoétdziatania ze stowarzyszeniami, w ktérych mozna poznawac
innych zdolnych przywodcow,

0 wspotdziatanie z cztonkami innych armii lub stuzb celem poszerzenia swojej
wiedzy,

0 poszukiwanie sposobnosci zastosowania i wykorzystania swojej wiedzy
w praktyce, poniewaz tylko praktyczne dowodzenie moze zweryfikowac
wartosci przywodcze,

0 ,,dotrzymywanie kroku” wszelkim nowo$ciom wprowadzanym zar6wno

w zyciu cywilnym jak i w armii,
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0 utrzymywanie bliskiego kontaktu z podwiadnymi celem poznawania ich
mozliwosci i ograniczen,
0 dazenie do wiasciwego zrozumienia i praktycznego stosowania rozsgdnych
zasad dowodzenia i zarzadzania.
Samodoskonalenie
Reguta ta mowi, ze przywaodca powinien w miare obiektywnie umieC oce-
ni¢ siebie, swoje stabe i mocne strony. Zaden cztowiek nie moze zosta¢ dobrym
przywodca, dopoki nie bedzie w stanie okreslic swoich mozliwosci i ograniczen.
W zwigzku z tym nalezy dazy¢ do rozwoju pozadanych cech poprzez samodo-
skonalenie. Wskazuje sie, aby dowddcy rozwijali te zasade poprzez:
0 obiektywng analize wiasnych stabosci i wiasnej sity,
0 czynienie wszelkich staran celem przetamywania tych stabosci oraz wzmoc-
nienia swoich mocnych punktow,
0 dazenie do pozyskania szczerych opinii i sugestii innych odnosnie do popra-
wy wiasnych cech przywddczych,
0 wnikliwe studiowanie i poznawanie karier innych przywodcow, wykorzysty-
wanie ich sukcesow i porazek do korekty wiasnego dziatania,
0 opanowanie sztuki efektywnego wyrazania mysli w pismie i mowie,
0 utrzymywanie przyjacielskich kontaktow z cztonkami innych stuzb, innych
armii oraz osobami spoza Srodowiska wojskowego,
0 rozwijanie filozofii zycia i pracy oraz posiadanie okreslonych celow i planow
w zyciu, do ktorych zmierza sie w swoim postepowaniu,
0 rozwijanie autentycznych zainteresowan u ludzi oraz pozyskiwanie u innych
zrozumienia wiasnych dziatan.
Znajomosc podwiadnych i dbatos¢ o nich
Przywaodca jest w stanie oddziatywac na swoich podwtadnych tym lepiej
Im bardziej zna ich reakcje na wszelkiego rodzaju bodzce i jest bardziej zazna-

jomiony z réznicami pomiedzy nimi. Powinien on dgzy¢ do poznania potrzeb
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podwiadnych oraz do jak najlepszego ich zaspokojenia w miare posiadanych

mozliwosci. W ten sposéb jest on w stanie zdobyc¢ ich “chetne postuszenstwo”,

przekonanie, poszanowanie i lojalng wspdtprace w realizacji wytyczonych ce-

16w . jest to bardzo istotne, bowiem kazdy cztowiek w pierwszym rzedzie

dazy do zaspokojenia swoich potrzeb i nabiera zaufania do innych ludzi, ktorzy

mu w tym pomagajg. Przywodca powinien dotozyC wszelkich staran, aby zaspo-

koiC potrzeby swoich podwtadnych. Ich przeSwiadczenie o dobrych intencjach

dowddcy zaowocuje zaufaniem i wolg wspdlnego dziatania. Zaleca sie, aby do-

wodcy rozwijali te zasade poprzez:

dostrzeganie w czasie wspdlnych dziatan wszystkich cztonkow zespotu,
docenianie wysitku podwiadnych,

pogtebianie najbardziej poufnej wiedzy o swoich podwiadnych poprzez oso-
bisty kontakt, rozmowy z podwiadnymi oraz korzystanie zapisow w aktach,
notatkach i rejestrach.

dbatos¢ o wyzywienie, ubranie i zakwaterowanie swoich podwiadnych,
zwracanie uwagi na rozwigzywanie ich osobistych problemow przez inne
stuzby, do ktorych to nalezy,

ochrone zdrowia wszelkich cztonkdéw zespotu poprzez aktywny nadzor nad
przestrzeganiem i zapewnieniem wiasciwych warunkow higieniczno-
sanitarnych,

wpieranie wszelkich programdw majacych na celu zwiekszenie bezpieczen-
stwa ludzi,

wymiane wszelkich mozliwych informacji ze swoimi podwtadnymi,
bezstronne wymierzanie sprawiedliwosci bez jakichkolwiek obaw czy tez
faworyzowania kogos,

zachecanie swoich podwtadnych do rozwoju i ksztatcenia poprzez stwarzanie

Im sprzyjajacych ku temu warunkow,

119 Col. D.R.Coffey, US Army, A talk with the Chief, Army, June 1995, s. 14-18.
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 zapewnianie najlepszych warunkéw do uprawiania roznych dziedzin sportu
poprzez tworzenie odpowiedniej bazy i atmosfery oraz zezwalanie na peine
wykorzystywanie tej bazy,

» spedzanie jak najwiecej czasu ze swoimi podwiladnymi celem wspolnego
dzielenia z nimi pewnych problemow, a tym samym pomagania im w rozwig-
zywaniu trudnych zadan i lepszego poznania ich osobowosci.

Biezace informowanie podwtadnych

Zasada ta jest bardzo istotna, poniewaz wynika z bardzo prostej przyczy-
ny. Otdz, kazdy cztowiek chce wiedzieC na biezaco co robi dobrze i czego ocze-
kuje sie od niego. Dlatego dowddca, oczywiscie na ile pozwala mu na to sytu-
acja i bezpieczenstwo ludzi, musi maksymalnie informowa¢ cztonkdéw swojego
zespotu po to, aby wyzwala¢ w nich inicjatywe, che¢ do pracy, che¢ do poprawy

SWo0jego postepowania czy umacniania swojej moralnosci. Jest to oczywiste,

poniewaz kazdy cztowiek wykazuje wieksza aktywnos¢ i efektywnos$¢é w dziata-

niu jesli zna panujgcg wokot niego sytuacje i jest zaznajomiony z misja, ktorg
spetnia. Zdaniem doswiadczonych dowodcow tylko dobrze informowany

I Swiadomy celdéw dziatania zotnierz jest w stanie w petni realizowa¢ misje, kto-

ra jest mu wyznaczona przez przetozonych. Zotnierz im bardziej jest $wiadom

tego czego oczekuje sie od niego, tym bardziej efektywnie dziata jako cztonek
okreslonego zespotu. Zdecydowanie utozsamia swoje poczynania z dziataniami
catego zespotu i jest gotow podporzadkowaC swoje zachowanie grupie po to,
azeby razem z innymi osiggng¢ zatozony cel. Niewiedza poteguje strach i za-
mieszanie. Trzeba wiec wihasciwe wykorzystywac¢ wszystkie informacje, jakie
sie posiada. Szczegdlnego znaczenia nabiera to w warunkach ekstremalnych np.
wojny, gdzie tatwo jest wywota¢ panike i strach wsrdd danej grupy, ktora jest
pozbawiona wiarygodnej informacji podanej przez dowddce.

Jasnos¢ zadan

Wszelkie rozkazy sg tak realizowane, jak zostaty postawione przez prze-

lozonych i odebrane przez podwtadnych. Zle okreslone polecenie, zte zrozumie-
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nie intencji przetozonego zwykle jest poczatkiem niewtasciwego dziatania pod-

wiadnego lub tez catego zespotu, a co za tym idzie - poczatkiem wszelkich nie-

porozumien i ktopotow. Dlatego bardzo wazna rzeczg jest dgzenie do upewnie-

nia sie, ze zadanie zostato przyjete i zrozumiane przez podwitadnych zgodnie z

wolg dowddcy. Ponadto istotne jest rowniez kontrolowanie wykonywania pole-

cenia juz w czasie jego realizacji. Pozwala to na unikniecie w pore wszelkich

niedociggnieC 1 ewentualne skorygowanie przebiegu realizacji zadania. Dowod-

ca, ktdéry nie potrafi tego uczynic¢ nie moze liczy¢ na wielkie sukcesy jako przy-

wodca. Umiejetnosc jasnego, zwieztego i jednoznacznie brzmigcego stawiania

zadan oraz umiejetno$¢ wykorzystywania niektorych lideréw grupy zdecydowa-

nie utatwiajg przywodcy osigganie zamierzonych celow i sprawne kierowanie

dziataniem grupy. Przywodca zawsze musi by¢ gotow do udzielenia pomocy,

wyjasnien, porad i konsultacji podwiadnym. Celem utatwienia urzeczywistnia-

nia tej zasady w zyciu nalezy:

 upewniac sie, ze istniejg potrzeby stawiania okreslonych rozkazow,

» wykorzystywac w praktyce wiasciwag linie dowodzenia,

 studiowac i rozwija¢ swoje umiejetnosci jasnego i precyzyjnego stawiania
polecen,

» zachecaC swoich podwtadnych do zgtaszania potrzeby wyjasnien, jesli pole-
cenia zostaty odebrane niezrozumiale czy dwuznacznie,

 upewnic sie, ze rozkazy zostaty zrozumiane wiasciwie, zgodnie z intencja,

» umozliwia¢ podwiadnym korzystanie z wszelkich dostepnych Srodkdw i spo-
sobOw w procesie realizacji zadan,

« urozmaicaC swoje kontrole i udzielane wsparcie podwiadnym w czasie in-
spekgcji i realizacji postawionych zadan,

» wykazywacC troske i zainteresowanie podwtadnymi w czasie catego procesu
dziatalnosci zaktadajacej osiggniecie przyjetych celow.

Rozwijanie odpowiedzialnosci wsréd podwitadnych
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Poczucie odpowiedzialnosci wsrod czitonkéw zespotu znacznie utatwia
dowodcy osiggniecie zamierzonego celu. Rozwijajac te ceche wsrod swoich
podwitadnych w znacznym stopniu moze przesungé ciezar wykonania zadania na
pojedynczego zotnierza podlegtego zespotu. O wiele tatwiej jest kierowaé ze-
spotem ludzi odpowiedzialnych, do ktorych ma sie zaufanie i przekonanie, ze w
okreslonych warunkach zachowaja sie w taki sposob, jaki byt spodziewany. Za-
sade te dowddca powinien rozwija¢ stosujac nastepujgce techniki:
¢ oddziatywac¢ na swoich podwtadnych stosujac wiasciwa linie dowodzenia,
¢ mowic podwiladnym co nalezy robi¢, a nie jak nalezy to robi¢; obserwowac
ich dziatanie i korygowac je w momentach kiedy to jest rzeczywiscie nie-
zbedne,

¢ byC bardzo sprawnym w realizacji zadania,

¢ stwarza¢ swoim podwiadnym mozliwosci do sprawdzania sie na wyzszych
szczeblach dowodzenia.

¢ korygowac btedy w postepowaniu podwitadnych nie zniechecajac ich do dal-
szej inicjatywy,

¢ unikac publicznego krytykowania i zwracania uwagi,

¢ podazac z porada dla podwiadnych zawsze, kiedy jest na nig zapotrzebowa-
nie,

¢ upewnic sig, ze podwiadni sg wyznaczani na stanowiska zgodnie z kwalifika-
cjami i zdolnosciami,

¢ byC zdecydowanym i sprawiedliwym we wspieraniu dziatan swoich podwiad-
nych,

¢ akceptowac okazywang przez podwitadnych odpowiedzialnosci i zachecac ich
do osiggania pewnych standardow.

Odpowiedzialnosc i jej przekazywanie

Jest to zasada przywodztwa, ktora pozwala na przesuniecie odpowiedzial-

nosci w pionie, a tym samym na zacieSnianie wspotzaleznosci pomiedzy przeto-
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zonym i podwiadnym; podlegtosci opartej na wzajemnym zaufaniu. Przywodca

danej grupy ludzi powinien byc dla nich liderem nie tylko wtedy, kiedy jest po-

budzony poleceniami przetozonych. Musi on czu¢ potrzebe bycia przywodca w

sytuacjach, w ktérych nikt nie daje zadnych polecen. W takich momentach musi

on przejawiaC wiasng inicjatywe i wykazywa¢ wole oddziatywania na podwiad-

nych. Takie zachowanie i dziatanie pozwoli mu rozwija¢ umiejetnosci przywaod-

cze i zawodowe oraz poczucie odpowiedzialnosci. Przywodca wykazujacy duzg

samodzielnosc czuje sie wspottworcg danej rzeczywistosci, wykazuje duze zain-

teresowanie wnoszeniem zmian. Ten kto nie czuje istoty i wagi przyjmowanej

odpowiedzialnosci bardzo szybko traci zaufanie wsrod swoich podwiadnych

I w konsekwencji nie moze liczy¢ na to, ze “pociagnie ich za sobg”. W celu roz-

wijania i doskonalenia tej zasady zaleca sig:

¢ uczyC sie obowigzkow swoich bezposrednich przetozonych i by¢ gotowym do
zaakceptowania ich odpowiedzialnosci,

¢ wykorzystywac wszystkie okazje do rozwijania swojej odpowiedzialnosci,

¢ wykonywac wszystkie zadania najlepiej jak sie potrafi i w ten sposéb wyka-
zywac, ze jest sie gotowym do przyjmowania coraz trudniejszych i odpowie-
dzialniej szych zadan.

¢ akceptowac stuszna krytyke i przyznawac sie do bedu,

¢ umieC usilnie broni¢ 1| wprowadza¢ w zycie swoje racje oraz wykazywac¢ od-
wage w obronie swoich przekonan nawet, jesli sg one niemile widziane przez
innych,

¢ wykazywaC zapotrzebowanie na stosowanie przez przetozonych urozmaico-
nego sposobu dowodzenia, by w ten sposéb wzbogacaC swoje umiejetnosci

oraz doswiadczenie w zakresie akceptowania odpowiedzialnosci.



Zatacznik 4. Kwestionariusze diagnozy zachowan przywodczych.
Zrodto: B. Szulc, Przywodztwo w dowodzeniu wojskami..., op. cit., s. 92-101.

1 Okresl typowe dla Twoich przetozonych zachowania
(w kratkach postaw znak ,,X *)

Lp.

Zachowanie ,,A”
Instruuje podwitadnych

W dziataniu wykorzystuje swdj
autorytet formalny (stanowisko)

Wywotuje lek wsrod podwiad-
nych

Czesto positkuje sie stowem ,ja”

Czesto szuka winnych niepowo-
dzen

~Wie” jak nalezy pracowac.
Zwykle instruuje

Zwykle stosuje formuty: ,,wyko-
nac”, ,,zrobi¢”, zameldowac”

Zachowanie ,,B”
Umiejetnie ich szkoli

Wyzwala dziatania dobrowolne
(zacheca do dziatan)
Wzbudza entuzjazm do dziatania

Zazwyczaj stosuje formuite ,,my”

Szuka drogi do sukcesu. Biedy
(drobne) podwitadnych traktuje
jako potkniecia

Daje przyktad dobrej roboty. Li-
czy na zdolnosSci i umiejetnosci
podwtadnych

Zazwyczaj inspiruje: ,,Zr6bmy
to”, ,Wykonajmy to razem”, ,Wy
to potraficie”

2. Okresl wymienione nizej zachowania (dziatania Twoich przetozonych)
(Podkres$l wtasciwg odpowied?)

a) Czy cieszyt sie zaufaniem podwtadnych

TAK NIE

b) Czy inspirowat zmiany w dziataniu

TAK NIE

c) Czy byt podatny na propozycje zmian

d) Czy oczekiwat propozycji od podwtadnych

TAK NIE

TAK NIE

e) Czy zachecat podwitadnych do intensywnego wysitku

TAK NIE

f) Czy pokazywat podwiadnym korzysci jakie zmiany im przyniosg

g) Czyjasno precyzowat swoje oczekiwania

h) Czy dawat sposobno$¢ ,wykazania sig”

TAK NIE

TAK NIE

TAK NIE

i) Czy cieszyt sie wérdd podwiadnych szacunkiem

TAK NIE

j) Czy dazyt do pozyskania sympatii podwtadnych

TAK NIE
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k) Czy pozwalat (akceptowat) na inicjatywe podwitadnych

TAK NIE

I) Czy w nagradzaniu premiowat ludzi zdolnych
TAK NIE

m) Czy dazyt do rozwoju swoich podwitadnych
TAK NIE

n) Czy prowadzit wtasciwg polityke kadrowa
TAK NIE

3. Czy w jednostce (instytucji), w ktorej pracowates na porzadku dziennym byty
nastepujace zachowania (whasciwg odpowiedz podkresl)

a) Wszyscy oficerowie wiedzieli po co funkcjonujg ijakie rezultaty powinni osiggnac

TAK NIE
b) Czy wiedziate$ co musisz robi¢, aby osiggna¢ sukces
TAK NIE
c) Czy wszyscy zgadzali sie z kryteriami oceny stosowanymi przez dowodcow
TAK NIE
d) Czy wiedziate$ za co odpowiadasz ijakie masz prawa
TAK NIE
e) Czy mogte$ Smiato wypowiadac¢ swoje sady (poglady)
TAK NIE
f) Czy rownorzedni (funkcjg i stanowiskami) pomagali sobie wzajemnie
TAK NIE
g) Czy odczuwate$ zyczliwos$¢ ze strony przetozonych
TAK NIE
h) Czy odczuwates$ zaufanie ze strony przetozonych
TAK NIE
i) Czy w zespotach analizowano skuteczno$¢ form i metod pracy
TAK NIE
j) Czy tatwy byt proces komunikowania w strukturze pionowej (podwtadny-przetozony
TAK NIE
k) Czy regularnie otrzymywates ocene wynikOw swej pracy
TAK NIE
I) Czy dowddcy zachecali do wspdlnych dyskusji nad rozwigzywaniem problemu
TAK NIE
m) Czy pozwalano Ci na realizacje wtasnych wnioskéw i propozycji
TAK NIEA
n) Czy sukcesywnie otrzymywate$ potrzebne Ci informacje
TAK NIE
0) Czy przetozeni doradzali Cijak rozwigzywac trudne problemy
TAK NIE
p) Czy odczuwale$ satysfakcje z wykonywanej pracy
TAK NIE

g) Czy miate$ warunki do doksztatcania sie
TAK NIE



4. Ocen Swoje zachowania (we wtasciwg kolumng wpisz znak ,,X 7

Lp.

10.

11.
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WAsszczegolnienie

Zwykle mowie gtosem stabym i lekliwym (w kontak-
tach ze starszymi)

Zwykle - w kontakcie z przetozonym modwie gtosem
przymilnym

W kontaktach z przetozonymi méwie gtosno i zdecy-
dowanie

W czasie dowodzenia swoich racji (podczas dyskusji)
uderzam rekg w stot lub gestykuluje piescig

W kazdej rozmowie patrze rozmdéwcy prosto w oczy
W rozmowach ze starszymi czuje sie swobodnie i
pewnie wyrazam swe mysli

W rozmowie z podwitadnymi stosuje ostrzezenia i
pouczenia

Mtodszym daje odczug, ze jestem lepszy

Mitodszym daje odczuc, ze jestem wazniejszy

Gdy prowadze (bede prowadzit) odprawe nie pozwole
na uwagi i odmienne opinie

Gdy zechce aby zesp6t wykonat okreSlone zadanie
uzywam zwrotow:

a) ,ja” wam kaze ...

b) ,,Chciatbym, abyscie” zrobili...

c) ,My” mozemy tego dokonac ...

d) Tylko ,,Wy” mozecie to zrobi¢ ...

e) Tego nie da rady zrobi¢, ale musimy ...

TAK

5. Jakie cechy preferujesz w ocenie osobowosci dowddcy (szefa). (wstaw znak ,, X~

w odpowiednig kolumng od 1do 10 (najwyzsza preferencja = 10).

Lp

© 0N DN

=
©

Cecha (wtasciwosc)
1 2 3 4

Patriotyzm
Tolerancja
Powaga
Wiedza specjalistyczna
Wiedza wojskowa
Wiedza wszechstronna
Religijnos¢
Wymagalnosé
Szybko$¢ w podejmowaniu decy-
zji
Uzewnetrznianie swoich zainte-
resowan

5

6

Waznos$¢ cec hy

7

10



11.
12.

13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.

21.
22,
23.

24,
25.

26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

36.
37.

Kultura bycia

Takt w stosunkach z podwtad-
nymi

Szacunek do przetozonych
Szacunek do wiadz panstwowych
Apolitycznosc

Swoboda bycia wobec podwitad-
nych

Bezwzglednos$é

Pracowitos¢

Sprawiedliwos¢

Dbato$¢ o wyglad zewnetrzny

UmiejetnosSci zotnierskie

Spokdj i opanowanie

Gtosne i zdecydowane dowodze-
nie

Nerwowos¢

Okazywanie strachu przed prze-
tozonymi

Racjonalnos¢ dziatan

Wyniostos¢

»,Rados¢ zycia”

Optymizm

Regulaminowo$¢ zachowan
Ulegtosc

»,Dobre serce”

Skrupulatnosc

Styl instruowania

Szczego6towos¢ w  wydawaniu
wytycznych

Wiara w podwitadnych
Umiarkowanie i rezerwa w kon-
taktach osobistych
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