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WSTEP

Rozwdj kadr oficerskich dokonuje sie poprzez nabywanie pozadanych kom-
petencji zawodowych (w tym kierowniczych), tzn. takich, ktére sa lub bedg bez-
posrednio przydatne na zajmowanym stanowisku stuzbowym. Koniecznos¢ uzu-
petniania kompetencji wynika z ciggtych, zwiaszcza w ostatnich latach, zmian
wymagan wspdtczesnego pola walki, zmian wymagan procesu zarzadzania woj-
skami w warunkach pokoju oraz rotacjg kadry na stanowiskach.

Rozwdj kompetencji jest procesem ciggtym obejmujacym zaréwno studentow
szkot wojskowych, jak i oficeréw w jednostkach wojskowych. O ile jednak proces
ksztatcenia w uczelniach wojskowych byt wielokrotnie przedmiotem badan, to
problematyka rozwoju kompetencji, doskonalenia oficerow w czasie wykonywania
zawodu, ze wzgledu na ztozonos$¢, nie zostata wystarczajaco rozpoznana i opisana.
Dotyczy to zaréwno diagnozy kompetencji, ustalenia potrzeb oficeréw w zakresie
rozwoju kompetencji, diagnozy systemu szkolenia, jak i uwarunkowan skuteczne-
go rozwoju tych kompetencji. To spostrzezenie dotyczy rowniez kompetencji Kie-
rowniczych, czyli takich umiejetnosci, wiedzy, zdolnosci i cech, ktére pozwalajg
dowodcom skutecznie i sprawnie wykorzysta¢ mozliwosci podwiadnych, zapobiec
konfliktom w zespotach ludzkich, skréci¢ czas osiggania zatozonych celdéw oraz
ograniczy¢ koszty dziatan.

W kazdej ukierunkowanej na cele dziatalnosci danej organizacji musi, jesli ma
przynies¢ pozadane rezultaty, obok motywacji nabywania kompetencji, wy-
stepowac réwniez motywacja do kierowania zespotami ludzkimi.

W naszej Akademii zaktada sie a priori, iz oficerowie studenci majgjuz pewne
umiejetnosci  kierownicze oraz chcg byé szefami zespotdw. Jednakze w rze-
czywistosci nie wiadomo, jak dotychczas sprawdzali sie na stanowiskach kie-
rowniczych (a) oraz nie wiadomo, czy posiadajg odpowiednie predyspozycje 0so-
bowosciowe (b). Nie wiadomo rowniez, czy studenci posiadajg motywacje do
dziatan w roli kierownika (c) oraz motywacje do nabywania kompetencji kie-
rowniczych (d) oraz czy Akademia rzeczywiscie wspomaga ksztattowanie
u studentéw wymienionych motywacji w toku dwuletniego ksztatcenia (). O ile
rozwigzanie probleméw badawczych okre$lonych literami a i b aktualnie wykracza



poza mozliwosci pracownikéw naukowo-badawczych Akademii, o tyle poszuki-
wanie na pytania c, d, e znajduje sie w gestii uczelni.

W Akademii docenia sie potrzebe ksztattowania motywacji, jednakze osza-
cowanie tej zmiennej przez nauczycieli akademickich ma jedynie charakter in-
tuicyjny. Opiera sie bowiem na pobieznej obserwacji zachowan studentéw
w czasie seminariow i zwihaszcza ¢wiczen, gdzie student oprocz wiedzy taktyczno-
-operacyjnej musi wykazac sie takimi umiejetnosSciami, jak podejmowanie decyzji,
stawianie zadan, selekcja informacji, komunikowanie, wptywanie na podwitadnych
czy kontrolowanie. Whnioski z tych obserwacji, by¢ moze nawet dos¢ trafne, doty-
czajednak niewielkiej liczby studentéw i nie sg udokumentowane. Stad tez istnieje
potrzeba dokonania pomiaru:

N motywacji nabywania kompetencji, a $cislej motywacji uczenia sie,

% motywacji kierowania zespotami ludzkimi, a tym samym podjecia proby
stworzenia rzetelnych i trafnych narzedzi pomiaru, zaréwno na uzytek tego opra-
cowania, jak i, po kolejnych weryfikacjach, w celu statego wykorzystania w Aka-
demii.

Pomiar motywacji studentéw, jesli ma by¢ w petni warto$ciowy, nie powinien
ogranicza¢ sie tylko do ustalenia rozktadu wynikéw, ale rowniez uwzgledniaé tio,
czyli kontekst motywacji - zwiazany z funkcjonowaniem zawodowym oficerow do
momentu przybycia do naszej Akademii. Umozliwi to nie tylko poszukiwanie
przyczyn niskich i wysokich motywacji uczenia sie oraz motywacji kierowania, ale
i pozwoli dokona¢ wycinkowej diagnozy relacji podwiladny-przetozony. Mozna
wiec oczekiwac, iz wzrosnie wartos¢ zarowno utylitarna, jak i poznawcza tego
opracowania.

Niniejsze opracowanie ujmuje dwa cykle badan. Pierwszy dotyczy studentow
AON do nabywania kompetencji kierowniczych, drugi za$ absolwentéw uczelni.
Tresci pracy ujeto w trzech czesciach. Cze$¢ | obejmuje wprowadzenie teoretyczne
do problemu z jednoczesnym uwypukleniem zasadniczych kategorii. Cze$¢ 11 po-
kazuje procedure badawczg oraz uzyskane wyniki badan wraz z ich interpretacja.
Cze$¢ Il ujmuje procedure oraz wyniki badania absolwentéw uczelni. Czes¢ Il
i Il uzupetniona jest konkluzjami generalnymi i zestawami zatgcznikdw, a catosé
opracowania bibliografia.

Zespot autorski, majac na uwadze niezbedno$é rozszerzenia badan w tym ob-
szarze i weryfikacje dotychczas uzyskanych rezultatow dos¢ szczegbtowo wyspe-
cyfikowat metodologiczne konteksty pracy, liczagc na uwagi i uzupetnienia w tej -
skomplikowanej poznawczo - dziedzinie.



CZESC |

KOMPETENCJE | MOTYWACJE
W SKUTECZNYM DZIAELANIU

B. M. SZULC, T. MAJEWSKI, J. S. KARDAS

1. KOMPETENCJE KIEROWNICZE

Skutecznos¢ i sprawno$¢ kazdego dziatania, w tym dziatania kierownika, jak
wskazujg autorzy literatury przedmiotul uwarunkowana jest trzema czynnikami
ujetymi w ogo6lnej formule2

skutecznos¢ kierownika =f (kompetencje, motywacje, warunki).

Przy czym:

kompetencje = f(motywacja do ich rozwoju, warunki).

Oznacza to, iz jednocze$nie kierownik musi posiada¢ okre$long wiedze, umie-
jetnosci i cechy osobowosci, musi chcie¢ te wiedze zdobywac i wykorzystywac,
oraz musi mie¢ stworzone warunki: a) do rozwoju kompetencji (w szkole wyzszej,
na kursach doskonalgcych, itp.), b) do wypetniania swoich funkcji przez dang or-
ganizacje (wystarczajace zasoby, uprawnienia, wtasciwe przepisy, itp.).

1.1. Istotaizakres kompetenciji

W kontekscie podjetych badan konieczne wydaje sie poszukiwanie odpowiedzi
na nastepujace pytania: Jak klasyfikuje sie kompetencje? Jakie umiejetnosci, wie-
dze i cechy powinien posiada¢ kierownik, aby jego dziatanie zapewnito skuteczne
i sprawne funkcjonowanie organizacji? Jak ksztattuje sie kompetencje? Problemy
te, jako jeden z pierwszych, podjat H. Fayol, ktory dokonat klasyfikacji czynnosci
wystepujagcych w przedsiebiorstwie przemystowym, wyr6zniajgc miedzy innymi

1Zob. J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 14-18.

2R. Kreitner przedstawit formute nastepujaco: sukces menedzera = potencjat x motywacje x mozliwo-
&ci, R. Kreitner, Management, Houghton Mifflin Company 1989, s. 22-28, podano za J. Szczupaczynskim,
op. cit,, s. 17.



czynnosci kierownicze (administracyjne)l Do nich zaliczyt: przewidywanie (pla-
nowanie), organizowanie, rozkazywanie, koordynacje i kontrole. Badacz ten doko-
nat rowniez powigzania potrzeb stanowisk pracy z kwalifikacjami pracownikdw,
zwracajac tym samym uwage na zréznicowanie wymagan w stosunku do zwyktych
pracownikow i kierownikdéw réznych szczebli. Nie poprzestajgc na tym, na pod-
stawie przeprowadzonych obserwacji, sformutowat 14 zasad zarzadzania2, ktére
powinien przestrzega¢ kazdy kierownik. Podobnie postapit H. Emerson, ustalajac
liste zasad wydajnosci, a M. Weber stworzyt zreby tak niezbednej w zrozumieniu
relacji podwitadny-przetozony teorii wiadzy3.

Stato sie oczywiste, iz istniejg pewne zestawy cech, wiedzy i umiejetnosci, kto-
re w danej sytuacji pozwalajg sprawniej kierowa¢ podwiladnymi. Taki zestaw
w literaturze przedmiotu czesto okre$la wspolnym mianem kompetencji. Pojecia
kompetencje uzywajg np. J. C. Maxwell, C. Nosal czy Z. Pietrasifiskid. Réwniez
w opracowaniu AON pod kierownictwem naukowym B. Szulca5 postugiwano sie
pojeciem kompetencji oraz dokonano doktadnej, wyczerpujacej analizy jej ele-
mentéw i struktury. Stad tez, polecajac czytelnikowi wymieniong pozycje, przyjeto
termin kompetencje w rozumieniu C. Levy-Leboyer, ktdra stwierdzita, iz kompe-
tencje dotycza ,zintegrowanego wykorzystania zdolnosci’, cech osobowosci,
a takie nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomysinego wy-
konania ztozonej misjré.

Za R. L. Katzem umiejetnosci kierownicze (a szerzej kompetencje), bez wzgle-
du na szczeble i dziedziny kierowania, mozna podzieli¢ na:

A techniczne,

spoteczne,

% koncepcyjner.

Kompetencje techniczne dotycza sprawnego postugiwania sie narzedziami (np.
programy komputerowe), metodami, procedurami (np. proces dowodzenia bryga-
da). Kompetencje spoteczne dotycza przewodzenia, motywowania 0séb i zespotow
oraz wspotdziatania z innymi. Kompetencje koncepcyjne dotycza umystowej zdol-
nosci kierownika do koordynacji oraz ukierunkowywania dziatalnosci organizacji
(takie szczegoOlnie wykazuje szef sztabu w czasie planowania dziatan czy dowddca
stawiajgc zadania). R.L. Katz podkre$la potrzebe rozumienia funkcjonowania za-

1J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawg PWE 1997, s. 53.

2Sgto: podziat pracy, autorytet, dyscyplina, jedno$¢ rozkazodawstwa, podporzadkowanie intere-
sow osobistych interesom ogotu, wynagrodzenie, centralizacja, hierarchia, tad, stato$¢ personelu,
ludzko$¢ w obchodzeniu sie, inicjatywa, zgranie personelu.

3Zob. B. Wawrzyniak, Szkota zarzadzania, Warszawa 1987, s. 65-69.

4. C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw, Warszawa 1995, s. 91; C. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych,
Krakéw 1997, s. 78; Z. Pietrasifski, Znakomici szefowie ipodwtadni, Warszawa 1994, s. 82.

, %Zob. B. Szulc (kier. nauk.), Wptyw wskaznikéw profesjonalnych na kariery dowddcze oficeréw

wojsk ladowych (cz. 1), pk. ,,Prof-1”, Warszawa 1999.

6C. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami, Warszawa 1997.

7J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 35-36.



réwno elementdw, jak i catosci organizacji oraz predykcji wptywu zmian jednych
elementéw na inne elementy oraz na cato$¢l Na stanowisku nizszego szczebla -
dowddcy plutonu, kompetencje techniczne bedg najwazniejsze2, na wyzszych sta-
nowiskach - np. dowddcy kompanii, dowodcy batalionu wieksza role bedg odgry-
waty kompetencje spoteczne i koncepcyjne. Niewatpliwie kompetencje te maja
wieksze znaczenie w przypadku potrzeby duzej samodzielno$ci dziatarh dowodcy.

Kompetencje spoteczne sg wazne na wszystkich stanowiskach kierowniczych,
gdyz to one warunkujg wykorzystanie kompetencji technicznych oraz koncepcyj-
nych iumozliwiajg wywieranie wptywu na podwiadnych. Jednocze$nie sg one
najtrudniejsze do opanowania. Wymagaja uwzglednienia nie tylko wielu zmien-
nych osobowosciowych (np. temperament, postawy, motywacije, aspiracje) kazde-
go podwiadnego, ale i zmiennych sytuacyjnych (struktura zadania, stosunki inter-
personalne, doswiadczenie). Zmienne te nalezy najpierw rozpoznaé i na tej pod-
stawie wybra¢ najbardziej skuteczny styl oddziatywania (kierowania).

Kompetencje kierownicze mozna rozpatrywac réwniez w kontekscie petnienia
rol: interpersonalnych, informacyjnych i decyzyjnych3

Kazda lista pozadanych kompetencji zawodowych, w tym kierowniczych, po-
winna by¢ dowiazana do danego stanowiska pracy. Stad tez opracowywanie profilu
kompetencji kierowniczych nalezy rozpoczyna¢ od analizy stanowiska pracy, i na
tej podstawie ustalenia wstepnego, a pdzniej, po konsultacjach, ostatecznego wy-
kazu cech, umiejetnosci i wiedzy. Ustalenie kompetencji (zbioru kompetencji) ma
donioste znaczenie, gdyz:

utatwia dobor kadry do stanowisk - o najbardziej zblizonych do pozada-
nych kompetencjach,

A stanowi podstawe obiektywizowania, oceniania i opiniowanie kierownikéw,

pozwala oszacowaé dysonans pomiedzy kompetencjami posiadanymi
a pozadanymi,

% stanowi punkt odniesienia do projektowania rozwoju kompetencji kadr kie-
rowniczych, w tym programdw ksztatcenia w uczelniach.

Przyktadowa propozycje wstepnej listy kompetencji, wedtug podanej wczesniej
klasyfikacji, wymaganych na stanowisku dowodcy oddziatu przedstawiono
w zakgcznikach 1i 2 czesci Il. Niezaleznie od uszczegdtowionych list kompetenciji,
przy doborze kadr kierowniczych oraz projektowaniu rozwoju kompetencji, wskazane
jest uwzglednianie ogblnych kompetencji, do ktérych Z. Pietrasinski za H. M. Schro-
derem, zaliczyt:

1. Poszukiwanie informacji.

2. Tworzenie koncepcji.

3. Gietkos¢ koncepcyjna.

! Ibidem.
20czywiscie zalezy to od liczebnosci pododdziatu i specjalnosci.
3Zob. R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 1999, s. 52.



4. Badanie opinii.

5. Tworzenie zgranych zespotow.

6. Prezentowanie idei.

7. Wywieranie wptywu.

8. Pewnos¢ siebie.

9. Orientacja prorozwojowa.

10. Dazenie do osiagniec.

11. Zorientowanie na przysztos¢l

Powyzsze kompetencje wydajg sie szczegllnie przydatne w sytuacjach eks-
tremalnych, gdy trzeba dokonywac selekcji i rangowania informacji, dziata¢ nie-
konwencjonalnie oraz wymaga¢ od podwiadnych duzego wysitku fizycznego
i intelektualnego - np. w czasie ¢éwiczen dowddczo-sztabowych, szkolenia poli-
gonowego i wreszcie w czasie przygotowania i prowadzenia walki. Do cech efek-
tywnego kierownika, z ktérymi trudno sie nie zgodzi¢, Z. Pietrasinski zalicza: po-
trzebe osiagnieé, site woli zapewniajgca wytrwatos¢ w dazeniu do celu wbrew
wszelkim przeszkodom, pewno$¢ siebie i zdecydowanie, zdolno$é do ryzyka,
kontrolowanie wasnych emocji, odpornos¢ na stres, znajomos¢ ludzi, taktownosé,
inteligencje, zdolnosSci organizacyjne2.

Jak ksztattuje sie wymienione kompetencje kierownicze? Przyczyny rozwoju
kompetencji kadry moga by¢ dwojakie:

1 Zewnetrzne - wynikajgce z celéw organizacji (sit zbrojnych, instytucji, jed-
nostek wojskowych) - dostosowujacej sie do wymagan otoczenia zewnetrznego
i wewnetrznego. W przypadku naszych sit zbrojnych, organizacji utrzymujacej sie
z budzetu panstwa, przyczyng zmian sg gtdwnie ograniczenia naktadéw finansowych,
zmiana zagrozen zewnetrznych panstwa oraz wymagania wynikajace z wstgpienia
Polski do NATO.

2. Wewnetrzne - wynikajagce z motywow osobistych - potrzeby osiggnied,
aspiracji, zainteresowan, $wiadomosci potrzeby samodoskonalenia.

Oczywiscie pozadane, ale i trudne do osiggniecia jest to, aby przyczyny ze-
wnetrzne byly zbiezne z przyczynami zewnetrznymi, czyli cel dziatania zmie-
niajacej sie organizacji byt zbiezny z celami rozwojowymi jej cztonkdéw.

Proces ksztattowania wszelkich kompetencji trwa przez caty okres funkcjo-
nowania zawodowego oficeréw, przy czym poszczegoélne sktadniki kompetencji sg
wyksztatcane w réznym stopniu. W mniejszym - cechy osobowosci i zdolnosci,
w wiekszym - wiedza i umiejetnosci. Niewatpliwie pewnych cech, predyspozycji
nie mozna przyswoi¢ sobie w czasie nauki. Sg kierownicy, ktérzy posiadajg szcze-
goélny dar wptywania na ludzi, charyzme, ktéra utatwia im wykonywanie zadan.

Ksztattowanie kompetencji kierowniczych przebiega w trzech etapach:

w trakcie ksztatcenia przed wypetnianiem funkcji kierowniczych;

1Z. Pietrasinski, op. cit., s. 82.
2 Ibidem.
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N poprzez ksztatcenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych;

N poprzez wykonywanie funkcji kierowniczych (nabieranie doswiadczenia).

R.W. Griffin wskazuje, iz w procesie nabywania (rozwoju) kompetencji do-
Swiadczenie i wyksztatcenie wzajemnie sie uzupetniajg i nadaje im podobng range
-rys. 1

Rzetelna podstawa
wyksztatcenia; uzupetnienie
wiedzy w systemie ksztalcenia
ustawicznego Pomysine nabycie
i wykorzystanie podstawowych
umiejetnos$ci kierowniczych
Wyjsciowe doSwiadczenie
w pracy; dalsze doSwiadczenia
nabyte przy wykonywaniu
powierzonych zadan na réznych
stanowiskach

Zrédbo: R W, Griffin, op. cit., s. 49.

Rys. 1. Zrédta umiejetnosci kierowniczych

Ogromng wiec role w rozwoju kompetencji Kierowniczych spetnia wszelkie
ukierunkowane ksztatcenie - w tym ksztatcenie w naszej Akademiil Program na-
uczania studentéw zaklada nabycie przez nich zaréwno kompetencji meryto-
rycznych, spotecznych, jak i koncepcyjnych. Od jakosci procesu ksztatcenia oraz
motywacji jego uczestnikbw zalezy stopien nabycia tych kompetencji - przydat-
nych zwiaszcza w poczatkowym okresie stuzby tych oficerdw, ktérzy beda peknili
funkcje dowddcze.

1.2. Rola kompetencji kierowniczych w skutecznym
DOWODZENIU WOJSKAMI

Koncepcja kompetencji menedzerskich powstata na podstawie analizy za-

chowan odrézniajacych, skutecznych i mniej skutecznych menedzeréw, identyfi-
kacji tych zachowan, ktére sg najsilniej skorelowane z wysokga efektywnoscig pra-

1 Szeroko problematyke rozwoju kompetencji poruszono w opracowaniu B. Szulca (kier. nauk.),
Wptyw wskaznikow...
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cownikéw. R.E. Boytazis rozszerzyt pojecie kompetencjil, ktére wedtug niego
obejmujg motywy, cechy osobowosci, umiejetnosci i zdolnosci poznawcze oraz
umiejetnosci interpersonalne.

Pojecie to jest aktualnie czesto uzywane przez autoréw literatury przedmiotu -
gtownie dla okreslenia zestawu cech, wiedzy i umiejetnosci, ktore w danej sytuacji
pozwalajg sprawniej kierowaé podwiadnymi2 - wykorzystywac ich potencjat za-
wodowy oraz przydzielone do wykonania zadan zasoby rzeczowe, finansowe, in-
formacyjne (zat. 3a, cze$¢ 111). Sg okreslane pod katem cel6w i potrzeb danej orga-
nizacji.

Takim pojeciem postugujg sie A. Rakowska i A. Sitko-Lutek, J.C. Maxwell,
C. Nosal czy Z. Pietrasinski3 Réwniez w pracach naukowych w Akademii postu-
giwano sie pojeciem kompetencji oraz dokonano doktadnej, wyczerpujacej analizy
ich elementdw i struktury (B. Szulc, J. Borkowski4). W opracowaniu tym uzywano
pojecia ,.kompetencje kierownicze”, jednak nalezy zauwazy¢, iz pojecia kompe-
tencje kierownicze” i ,,kompetencje dowddcze” sg tozsame. Stad tez, pojecie kom -
petencje dowddcze” uzywane bedzie wtedy, gdy pojawi sie potrzeba podkreslenia
specyfiki dziatania dowdédcy.

Nalezy tu zwr6ci¢ uwage, iz pojecie kompetencji jest pojeciem szerszym niz
umiejetnosci, a samo nabycie umiejetnosci nie jest warunkiem wystarczajgcym do
tego, aby dowddca (kierownik) byt wystarczajgco kompetentny. Kompetentny
zawodowo dowddca to osoba, ktéra dzieki odpowiedniej postawie i cechom osobi-
stym bedzie chciata i potrafita pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedze i umiejetno-
§ci. W kompetencjach wyrdznione zostaty cztery podstawowe obszary: kierowanie
operacjami, kierowanie finansami, kierowanie ludzmi, kierowanie informacjas.

Inngjeszcze klasyfikacje sktadnikow kompetencji na przyktadzie przywodcy bez-
posredniego w wojskach ladowych USA przedstawiono w zatgczniku 4 (czes$é 111).

Szczegoblnie wazne na stanowiskach Sredniego i wyzszego szczebla dowo-
dzenia, zajmowanych przez absolwentow AON, sg kompetencije spoteczne, gdyz to
one warunkujg wykorzystanie kompetencji technicznych oraz koncepcyjnych
i umozliwiajg wywieranie wplywu na podwiadnych. Jednocze$nie sg one naj-
trudniejsze do opanowania. Wymagaja uwzglednienia nie tylko wielu zmiennych
osobowosciowych (np. temperament, postawy, motywacje, aspiracje) kazdego

1A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Warszawa 2000, s. 28-29.

2Np . C. Lévy-Leboyer pojecie to definiuje: ,,zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci,
a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomysinego wykonania zatozonej misji”,
(w:) Kierowanie kompetencjami, Warszawa 1997.

3J.C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw, Warszawa 1995, s. 91; C. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych,
Krakéw 1997, s. 78; Z. Pietrasinski, Znakomici szefowie i podwtadni, Warszawa 1994, s. 82.

, 4Zoh. B. Szulc (kier. nauk.), Wptyw wskaznikdw profesjonalnych na kariery dowo6dcze oficeréw wojsk
ladowych (cz. 1), pk. ,,Prof-1”, Warszawa, 1999, rozdz. 1; J. Borkowski, Kompetencje menedzerskie do-
wadcy, Zeszyty Naukowe AON 2/2000.

5Zob. A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., s. 31.
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podwiadnego, ale i zmiennych sytuacyjnych (struktura zadania, stosunki interper-
sonalne, do$wiadczenie).
Do cech efektywnego kierownika, z ktorymi trudno sie nie zgodzic,
Z. Pietrasinski zalicza:
potrzebe osiagnieé,
"> site woli zapewniajacg wytrwatos¢ w dazeniu do celu wbrew wszelkim
przeszkodom,
&> pewnosc siebie i zdecydowanie,
b zdolnosé do ryzyka,
b kontrolowanie wiasnych emocji,
odpornos¢ na stres,

b znajomos$¢ ludzi,
A taktownosc,

AN inteligencje,

b

zdolnosci organizacyjnel

Jeszcze inny, interesujgcy wykaz kompetencji spotecznych przedstawiono
w zatgczniku 5, czesei I,

Wysokie kompetencje kierownicze sg szczegdlnie przydatne w sytuacjach eks-
tremalnych, gdy trzeba dokonywac¢ selekcji i szeregowania informacji, dziata¢ nie-
konwencjonalnie oraz wymaga¢ od podwiadnych duzego wysitku fizycznego
i intelektualnego, np.: w czasie ¢wiczen dowodczo-sztabowych, szkolenia poligo-
nowego i wreszcie w czasie przygotowania i prowadzenia walki. Kompetentny
kierownik tatwiej uzyska i utrzyma autorytet eksperta i autorytet przywddcy, co
utatwi mu skuteczna realizacje otrzymanych zadan i sprawne wykorzystanie posia-
danych przez komoérke organizacyjng zasobow.

Nalezy wspomnie¢, iz pozadane jest, aby dowddca byt rowniez przywodcg
w grupie podwiadnych. Korzysci ptynace z tego sg oczywiste i jak wskazuje
J.P. Kotter, dzieki skutecznemu przywddztwu, w przedsiebiorstwie:

b ujawniamy i wdrazamy 61% innowacji przy normie 23%;

s> dotrzymujemy zaplanowanych terminéw w 83% przypadkéw, przy stan-
dardzie 33%;

b udaje nam sie naktoni¢ 48% pracownikéw do podjecia nowych zadan
w przypadku przerostu zatrudnienia (norma - 9%);

b obsadzamy efektywnie projekty w 72% (norma -54%);

b rozwigzujemy 87% konfliktéw (norma - 22%);

> nastepuje poprawa kontaktéw z klientami o 12%;

b tracimy o 35% czasu mniej na bezproduktywne spotkania i popetniamy
0 38% mniej btedow2

1Z. Pietrasinski, Znakomici..., s. 82.
2Zob. A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., s. 38.
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1.3. Uwarunkowania rozwoju kompetencji
KIEROWNICZYCH

Pojecie rozwoju, za W. Okoniem, mozna rozumie¢ jako: ,proces polegajacy
na dokonywaniu sie w danym przedmiocie okre$lonych zmian iloSciowych
ijakosciowych; rozwdjjest procesem przemian nastepujacych pod wpltywem czyn-

kompetencji zawodowych (w tym kierowniczych) trwa przez caty okres funkcjo-
nowania zawodowego oficerow, przy czym poszczegélne sktadniki kompetencji sa
rozwijane w roéznym stopniu. W mniejszym - cechy osobowosci i zdolnosci,
w wiekszym - wiedza i umiejetnosci. Niewatpliwie pewnych cech, predyspozycji
nie mozna przyswoi¢ sobie zarébwno w czasie nauki w uczelni, jak i praktyki
w jednostce wojskowe;j.

Rozwdj kompetencji kierowniczych przebiega w trzech etapach:

"t w trakcie ksztatcenia przed wypetnianiem funkcji kierowniczych,

AN poprzez ksztatcenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych,

AN poprzez wykonywanie funkcji kierowniczych (nabieranie do$wiadczenia).

Wskazywalismy juz, ze R.W. Griffin wskazuje, iz w procesie rozwoju kompe-
tencji doswiadczenie i wyksztalcenie wzajemnie sie uzupetniajag. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze doswiadczenie moze mie¢ rowniez negatywny wptyw na kompeten-
cje, szczegdlnie gdy w procesie kierowania nabiera sie ztych nawykéw (rys. 2).

Rys. 2. Czynniki wplywajace na negatywne doswiadczenie

W. Okon, Nowy stownikpedagogiczny, Warszawa 1996, s. 246.
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Przyczyny rozwoju kompetencji kadry moga by¢ dwojakie:

¢ zewnetrzne - wynikajace z celéw organizacji (sit zbrojnych, instytucji,
jednostek wojskowych), dostosowujacej sie do wymagan otoczenia zewnetrznego
i wewnetrznego. W przypadku naszych sit zbrojnych, organizacji utrzymujgcej sie
Z budzetu panistwa, przyczyng zmian sg gtdwnie ograniczenia naktadéw finanso-
wych, zmiana zagrozeri zewnetrznych panstwa oraz wymagania wynikajace
z wstgpienie Polski do NATO. Wymusza to likwidacje jednostek wojskowych,
ograniczanie etatéw, przenoszenie, modyfikacje obowiazkéw i uprawnien, a tym
samym zmiane wymagan pozadanych na stanowiskach pracy.

¢ wewnetrzne - wynikajace z motywOw osobistych - potrzeby osiagniec,
aspiracji, zainteresowan, Swiadomosci potrzeby samodoskonalenia itp.

Oczywiscie pozadane, ale i trudne do osiagniecia jest to, aby przyczyny ze-
wnetrzne byly zbiezne z przyczynami wewnetrznymi, czyli cel dziatania zmie-
niajacej sie organizacji byt zbiezny z celami rozwojowymi jej cztonkow.

Gtéwne cele rozwoju kadry kierowniczej, wedlug M. Armstrongal, sg naste-
pujace:

A upewnienie sie, Ze menedzerowie rozumieja, czego sie od nich oczekuje;

A uzgodnienie z nimi celdw, wzgledem ktdrych beda mierzone osiggane
przez nich efekty;

A okreslenie, jakiego poziomu kompetencji wymaga sie od nich;

A ustalenie, ktorzy z menedzeréw majg odpowiedni potencjat;

zachecenie menedzer6w do opracowania i zrealizowania planéw rozwoju
osobistego;

b upewnienie menedzeréw, ze dane im bedg mozliwosci rozwoju, szkolenia
oraz zdobycia doswiadczenia potrzebnego do wykonywania bardziej odpo-
wiedzialnych zadan na swoim stanowisku oraz w innych czesciach organizacji;

b umozliwienie menedzerom awansu i stworzenie systemu kontroli awan-
SOW.

Ustalajac program rozwoju kompetencji nalezy dokonac:

AN analizy obecnych i przysztych potrzeb kadry kierowniczej (wynikajacych
z zadan wykonywanych na konkretnych stanowiskach oraz indywidualnych pre-
ferencji kierownikowy);

b oceny istniejacych i potencjalnych umiejetnosci oraz poréwnanie efektow
osigganych przez kadre kierowniczg z tymi potrzebami;

opracowania polityki, strategii i planéw, aby zrealizowa¢ te potrzeby;

b oceny efektywnos$ci rozwoju kompetencji.

Realizacja zatozonych celéw rozwoju kompetencji wymaga doboru jednej lub
kilku form rozwoju2 Do nich zalicza sie:

1M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 470.
2M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 477.
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*> rozwo0j na stanowisku pracy poprzez doradztwo, monitorowanie oraz in-
formowanie zwrotne dostarczane przez kierownikéw w celu okresSlenia i zaspo-
kojenia potrzeb rozwojowych;

AN rozwo6j poprzez doswiadczenie, obejmujacy rotacje stanowisk pracy, roz-
szerzanie tresci pracy, udziat w zespotach projektowych i grupach zadaniowych,
uczenie sie przez dziatanie oraz dziatania poza organizacjg;

"> formalne szkolenia na kursach organizowanych w organizacji lub poza nig;

N rozwo0j osobisty oparty na ukierunkowaniu wiasnego uczenia sie, ktorego
program zostat oparty o plan rozwoju osobistego.

Jednak osiggniecie wymienionych celéw prowadzacych do rozwoju kom-
petencji u oficerdbw uwarunkowane jest dwiema podstawowymi grupami czyn-
nikéw (rys. 3):

1) zwigzanymi z organizacja, zaleznymi od niej;

2) zwiazanymi z indywidualnymi wiasciwosciami oficera.

Kultura Polityka Zachowanie Cechy
organizacyjna personalna przetozonego stanowiska pracy
Proces Poziom Standardy
szkolenia — > kompetencji kompetencji
ii _
Dotychczasowe Dotychczasowe Motywacja do
doswiadczenie kompetencje rozwoju
kompetencji

Rys. 3. Podstawowe uwarunkowania rozwoju kompetencji

Taka klasyfikacja uwydatnia fakt, iz za rozwéj kompetencji kierowniczych
(zawodowych) odpowiada zaréwno instytucja, jak i kazdy oficer z osobna. Oficer
musi nauczy¢ sie samodzielnosci podczas wykonywania codziennych zadan, ale
zar6wno instytucja, jak i przetozeni moga mu w tym pomaoc, zachecajac go, dajac
mu wskazéwki i odpowiednie mozliwosci. Jak twierdzi McGregor, menedzerem
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trzeba zosta¢ - nie mozna sie nim urodzi¢, nie mozna go tez stworzy¢l Zadaniem
firmy jest wiec zapewnienie odpowiednich warunkdw (Srodowiska pracy) do szyb-
szego i systematycznego rozwoju pracownikéw, a rozwoéj kadry kierowniczej, jak
wskazuje McGregor, powinien przypominac raczej cierpliwe uprawianie ziemi niz
szybka produkcje. To drugie podejscie prowadzi bowiem m.in. do nierealistycz-
nych oczekiwan, ze rozwdj kadry kierowniczej moze sie odbywa¢ w sali szkole-
niowe;j.

Podstawowym czynnikiem rozwoju kompetencji jest kultura organizacyjna.
Jak wskazujg autorzy literatury przedmiotu, jest wiele organizacji, ktorych naczel-
ng strategig jest inwestowanie w ludzi, stwarzanie im warunkéw do zdobywania
wiedzy i doSwiadczenia. MoOwi sie wrecz o organizacjach uczacych sie. W wigk-
szosci organizacji posiadanie pozadanych kompetencji, wykazywanie sie nimi, jest
podstawowym warunkiem awansowania, osiggania wyzszych zarobkoéw, posiada-
nia autorytetu wsréd kolegow i przetozonych (rangi tych iinnych czynnikow
w kontekscie ich wptywu na kariere zawodowg przedstawiono w zatgczniku 7,
czesci 1l). Stwarza to klimat zdobywania kompetencji, poczucie, iz organizacja
potrzebuje wiedzy i umiejetnosci pracownika. Ta wazna problematyka - tu tylko
zasygnalizowana - bedzie szerzej przedstawiona w czwartym rozdziale.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na rozwoj kompetencji i bedagcym wskaz-
nikiem stosunku organizacji do rozwoju wszelkich kompetencji jej cztonk6w jest
polityka personalna organizacji. Opisujac polityke personalng organizacji mozna
postuzy¢ sie jednym z dwéch modeli - modelem sita oraz modelem kapitatu ludz-
kiego.

Model sita zakfada, iz

AN czlowiek dorosty jest juz w petni uksztattowany i w zasadzie nie mozna go
zmieni¢. Przyjmujac wiec najlepszych kandydatow - z najlepszymi dyplomami -
zapewnia sie najlepszych pracownikéw;

konkurencja pomiedzy pracownikami jest waznym motywem efektywnosci
ich dziatania.

Stad tez w modelu tym kladzie sie nacisk na konkurencje i rywalizacje po-
miedzy pracownikami. Dlatego:

"> do pracy przyjmowani Sg pracownicy najlepsi,

% najlepsi dos¢ szybko awansujg, a stabszych stopniowo zastepujg inni pra-
cownicy,

matg uwage zwraca sie na rozwoj pracownikow.
Model kapitatu ludzkiego zaklada:
cztowiek z natury jest zdolny i sktonny do rozwoju,
rozwdj jest podstawowym motywem dziatania cztowieka (odwotuje sie do
teorii potrzeb A. Maslowa).
Stad przyjmuje sie do pracy osoby o harmonijnej osobowosci, sktonne do sa-

1lbidem.
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modoskonalenia i wspotpracy. Organizacja dba wiec o:

A jego rozwoj profesjonalny i osobisty,

satysfakcje z pracy.

Osoby pracujace nieefektywnie na danym stanowisku raczej nie zwalnia sie,
lecz szuka sie odpowiedniej dla nich pracy.

W organizacjach wojskowych w zasadzie przewaza model kapitatu ludzkiego
(przynajmniej deklaratywnie), wynikajacy z:

potrzeby dostosowywania sie oficeréw i organizacji do wymogéw zmienia-
jacego sie pola walki oraz wymogow NATO;

> stosunkowo czestej zmiany stanowisk stuzby;

oraz dtugoletniego wigzania sie oficeréw z wojskiem.

Istotnym czynnikiem sg réwniez wszelkie zawodowe dziatania (zachowania)
bezposrednich przetozonych pracownikow. P. Drucker uwaza, iz kazdy menedzer
w firmie moze zacheci¢ lub zniecheci¢ ludzi do rozwoju osobistego i ukie-
runkowac ten rozwoj - wiasciwie lub niewtasciwie. Powinno mu sie powierzy¢
zadanie pomagania wszystkim ludziom, z ktérymi wspotpracuje, we wiasciwym
ukierunkowaniu ich wysitkéw zwigzanych z rozwojem osobistyml W zatgczniku 5
(czes¢ 111) pogrubiong czcionka wyrdzniono te kompetencje skutecznego Kierow-
nika, ktére wigza_sie z rozwojem kompetencji zawodowych podwiadnych.

Przetozeni moga wiec wptywac na podwiadnych w dwojaki sposéb. Po pierw-
sze, stanowigc dla podwitadnych wazny wzorzec postepowania - samemu dosko-
nalac kompetencje, dziatajac skutecznie i sprawnie, okazujac zyczliwos¢ i zain-
teresowanie - mogg znalez¢ nasladowcow swojego zachowania. Po drugie - mogg
wspomagac swoich podwiadnych, zachecaé¢ do podnoszenia kompetencji2 po-
przez:

podkreslanie roli samooceny i rozpoznania potrzeb rozwojowych poprzez
zachecanie menedzer6w do oceny wiasnych efektow, konfrontowania ich z usta-
lonymi celami i przeanalizowania czynnikow, ktore przyczynity sie do osiagniecia
lepszych lub gorszych wynikéw;

zachecanie menedzeréw do opracowania wiasnych plandéw rozwoju osobi-
stego lub programoéw ukierunkowania wtasnego uczenia sie;

A zachecanie menedzerdw, aby omawiali swoje problemy i mozliwosci ze
zwierzchnikami, wspotpracownikami, w celu ustalenia, czego powinni sie nauczyé
lub co powinni umie¢ wykonag.

Dziatania przetozonych w zakresie rozwoju kompetencji podwiadnych po-
winny wiec zmierza¢ do tego, aby podwitadny:

% wiedzial, jakich oczekuje sie od niego kompetencji;

jakich brakuje mu kompetencji;
A> wjakich dziataniach sprawdza sie najlepiej;

1M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 474.
2 Ibidem, s. 478.
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chciat nabywa¢ kompetencje.

Kolejnym czynnikiem warunkujgcym skuteczny rozwdj kompetencji jest ja-
kos¢ procesu szkolenia realizowanego w organizacji. Szkolenie bez zwigzku
z zatlozonymi dtugofalowymi celami, bez programu szkolenia, bez zwigzku
z gtdbwnymi wymaganiami stanowisk pracy, prowadzone niesystematycznie, sza-
blonowo oraz zaplanowane w czasie realizacji przez kadre innych zadan nie
wspomoze oficeréw w rozwijaniu ich kompetencji ani nie spetni funkcji moty-
wacyjnej.

Nalezy tu podkresli¢, iz program rozwoju pozadanych kompetencji zawo-
dowych, w tym kierowniczych, program szkolenia, powinien rowniez uwzglednia¢
wymagania danego stanowiska pracy (zat. 3b, czes¢ Ill). Stad tez opracowywanie
wspomnianych programéw nalezy rozpoczyna¢ od analizy stanowiska pracy i na
tej podstawie, ustalenia wstepnego, a pézniej po konsultacjach, ostatecznego wy-
kazu cech, umiejetno$ci i wiedzy. Ustalenie kompetencji (zbioru kompetencji) ma
donioste znaczenie dla ich rozwoju, gdyz:

utatwia dobér kadry - o zblizonych do najbardziej pozadanych kompeten-
cjach;

stanowi podstawe obiektywizowania oceniania i opiniowania kierowni-
kow;

pozwala oszacowa¢ dysonans pomiedzy kompetencjami posiadanymi
a pozadanymi;

% stanowi punkt odniesienia do projektowania rozwoju kompetencji kadr kie-
rowniczych, w tym programow ksztatcenia w uczelniach.

Krétki, ale rzeczowy zbior zadan szkoét ksztattujacych umiejetnosci kierow-
nicze, majacy zastosowanie w warunkach szkolen wewnetrznych przedstawity
A. Rakowska oraz A. Sitko-Lutek: Najpierw nasze szkoty musza zidentyfikowaé
umiejetnosci, ktére wykorzystujg menedzerowie, nastepnie wybraé takich uczestni-
kow, ktorzy majg duzy potencjat w zakresie tych umiejetnosci, umiesci¢ uczestni-
kéw w sytuacjach, w ktorych te umiejetnosci sa praktykowane, a nastepnie syste-
matycznie przekazywac informacje zwrotng na temat ich dziatan™'.

Nastepnym czynnikiem - zbiorem czynnikow warunkujacych rozwoj kom-
petencji - sa cechy stanowiska pracy2 Stanowisko kierownicze, ktére nie wy-
maga podejmowania wielu trudnych, odpowiedzialnych decyzji czy rozwigzywania
problemoéw organizacyjnych - czyli takie, ktére nie posiada atrybutéw typowego
stanowiska kierowniczego nie stanowi wyzwania dla kierownika, nie pozwala na-
bywac¢ doswiadczenia i praktykowac¢ umiejetnosci kierowniczych. Stad tez moze
ostabia¢ motywacje oficeréw rozwijania petnych kompetencji kierowniczych.

1A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., s. 20.
2Zobacz rozdz. IV.
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Ostatnim tu wymienianym czynnikiem warunkujacym rozwoj kompetenciji jest
istnienie standardéw kompetencyjnychl Standardy takie sg trudne do ustalenia,
jednak, jesli zostang sformutowane, pozwolg oficerom oszacowac poziom osig-
gnietych kompetencji i okresli¢ istniejace jeszcze niedomagania, co moze by¢ mo-
tywem do podjecia dalszych wysitkéw w tym zakresie. Standardy moga rowniez
stanowi¢ wzorzec przy szacowaniu efektow rozwoju kompetencji, w tym efektow
szkolen. Moga takze by¢ podstawa do projektowania planéw szkolen wewnetrznych,
wysylania kadry na szkolenia zewnetrzne oraz wyjsciowg bazg do zaprojektowania
programdw ksztatcenia w szkotach i uczelniach wojskowych (przyktadowe zatozenia
polskich standardéw kompetencyjnych przedstawiono w zatgczniku 6, czesc I11).

Druga grupa czynnikéw odnosi sie do indywidualnych wiasciwosci pra-
cownikéw - ich doswiadczenia, aktualnych kompetencji oraz motywacji do roz-
woju kompetencji. Oficer moze bowiem posiada¢ kompetencje, ale z réznych po-
wodow, moze nie chcie¢ doskonali¢ wiedzy i umiejetnosci. Ponadto zwykle zakita-
da sie, iz oficerowie chcg sprawowac funkcje kierownicze, tymczasem sg oficero-
wie, ktérym brakuje predyspozycji kierowniczych, Zle czujg sie w roli kierownika.
Ich motywacja bedzie zatem niska, pomimo wspomagania rozwoju kompetencji ze
strony organizacji.

Jak wspomniano, rolg organizacji jest wspomaganie pracownikéw w ich roz-
woju zawodowym, usuwanie pojawiajacych sie barier, ale odpowiedzialno$¢ za
wyniki tego rozwoju ponosi przede wszystkim oficer. Jak zauwazyt wspomniany
juz P. Drucker: Rozw0jjest zawsze rozwojem osobistym. Nie ma nic bardziej ab-
surdalnego niz zatozenie, ze to firma odpowiada za rozwdj cztowieka. Odpowie-
dzialno$¢ te ponosi kazdy indywidualnie, w zalezno$ci od swoich zdolnosci i wysit-
ku”2

Poruszana tu problematyka rozwijania kompetencji jest w warunkach orga-
nizacji wojskowych, zwkaszcza jednostek liniowych, trudna do realizacji. Wymaga
zaréwno stabilizacji funkcjonowania organizacji, jak i innego spojrzenia na role
dowddcow i oficera personalnego w rozwijaniu kompetencji zawodowych, kom-
petencji kierowniczych kadry. Potrzeba réwniez zmiany $wiadomosci, uzupenie-
nia wiedzy wymienionych oséb w zakresie rozwoju kompetencji kierowniczych.
O ile bowiem szkolenia z zakresu umiejetnosci technicznych (taktycznych) sa do-
ceniane i realizowane, to umiejetnosci spoteczne sg pomijane w procesie szkolenia
kadry.

1 Inicjatywa stworzenia standardéw kompetencyjnych powstata z powodu stabej efektywnosci brytyj-
skich menedzeréw. Standardy miaty stanowi¢ podstawe oceny menedzeréw i baze do opracowania pro-
graméw doskonalenia umiejetnosci. Powstat projekt rzadowy, ktéry zostat zrealizowany przez zespét
zkpzony ze specjalistow i menedzeréw-praktykéw. Celem projektu byto okreslenie kompetencji menedzera
na podstawie analizy tego, co rzeczywiscie robig menedzerowie. A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, op. cit.,
s. 20.

2M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 474.
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Wyzej wymienione niedomagania nie sg problemem tylko organizacji woj-
skowych, gdyz przedsiebiorstwa bardzo nisko oceniajg szkoty biznesu w kate-
goriach nauczania (lub braku nauczania) umiejetnosci przywddztwa i umiejetnosci
interpersonalnychl W szkotach biznesu nie docenia sie bowiem wystarczajgco
pewnych uniwersalnych umiejetnosci menedzera, przede wszystkim umiejetnosci
interpersonalnych, tzw. migkkich umiejetnosci menedzerskich, a natomiast duzo
czasu poswieca sie na tzw. twarde umiejetnosci menedzerskie, jak np. metody ilo-
Sciowe.

Whioski, jakie mozna sformutowaé na podstawie wyzej sformutowanych fak-
tow i ocen oraz dokonanej analizy literatury przedmiotu sg nastepujace:

=> rozwdj kompetencji nie moze opierac sie tylko na szkoleniu kadry, ale
musi uwzglednia¢ takie formy, jak wspomaganie przez przetozonych oraz sa-
modoskonalenie;

=> zarozwoj kompetencji kierowniczych odpowiedzialny jest przede wszyst-
kim sam oficer, organizacja natomiast ma wspomagac ten rozwoj;

=> plany rozwoju kompetencji powinny opiera¢ sie o aktualne i perspekty-
wiczne wymagania stanowisk stuzbowych;

=> istnieje potrzeba sformutowania standardéw kompetencji kierowniczych,
a przynajmniej upowszechnienia praktyki ustalania profilbw kompetencji kie-
rowniczych pozadanych na danych stanowiskach stuzbowych;

=> istnieje potrzeba wzmacniania takich cech kultury organizacji, ktore
sprzyjaja rozwijaniu kompetencji kadry kierownicze;j.

1A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., s. 22-23.
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2. MOTYWACJA W KSZTALTOWANIU KOMPETENCJI

Jak juz wspomniano, kompetencje mogg by¢ rozwijane w toku ksztatcenia
w uczelni oraz w czasie wypetniania funkcji zawodowych. Jednak w jednym
i drugim przypadku warunkiem nabycia wysokich kompetencji kierowniczych,
a Scislej wiedzy i umiejetnosci, jest posiadanie przez studenta czy kierownika od-
powiedniej motywaciji.

Motywacja jest rowniez niezbednym warunkiem skutecznosci dziatania kie-
rownika - kierownik posiadajagcy wysokie kompetencje, ale niskie motywacje do
pracy nie osiggnie zawodowego sukcesu. Jaki jest mechanizm motywacji? Jak
definiuje sie motywacje i motyw? Jakie jest znaczenie motywacji w dziataniach
cztowieka? Ta problematyka szerzej zostanie przedstawiona w tym podrozdziale.

Celowy charakter ludzkiej dziatalnosci jest uwarunkowany przez okreslone
mechanizmy:

A odruchowo-instynktowne;

nasladownicze, sugestywne;
nabyte - wystepujace w formie pragnien, zamiaréw, checi, intencji i zy-
czen.

Okreslajg one przez co jakiekolwiek dziatanie jest kontrolowane. W przypadku
dziatan odruchowo-instynktownych, zachowanie sie kontrolujg wrodzone mecha-
nizmy, aktywowane przez okreslone bodzce (wrodzone lub nabyte). W drugim
z kolei dziataniu, gdy mamy do czynienia z mechanizmem nasladowniczym, za-
chowanie wywotywane jest przez polecenie, namowe, sugestie, rozkaz, przykiad.
W tym przypadku gtdwnym zadaniem jednostki jest odtworzenie danego programu
zgodnie z podanym wzorcem dziatania. W obu przypadkach wykonawca jest bier-
ny w dziataniu, gdyz kierowany jest przez: w pierwszym przypadku site biolo-
giczna, w drugim spoteczng. Dopiero, jak twierdzi J. Reykowski: ,trzecia z form
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regulacji - motywacja nadaje zachowaniu sie ceche dowolnosci; dziatania, ktére
uruchamiane sg przez motyw, odczuwane bywajgjako pochodzace od siebie, jako
wiasne, a niejako narzucone” \ Wedtug W. Jakubowskiego2 przez motywy rozu-
miane sg wszelkie czynniki pobudzajace cztowieka do dziatania, podtrzymujace to
dziatanie, wskazujace mu pewien kierunek dokonywanych czynnosci - oczywiscie,
jezeli wczesniej dziatanie to zostato wzbudzone.

Dziatanie jest ciggiem czynnosci oddziatujacych na rzeczywisto$¢. Czynnosci
i dziatania nie od razu majg charakter planowy i ukierunkowany, podlegaja one
doskonaleniu i rozwojowi strukturalnemu i funkcjonalnemu. Ich wewnetrzna orga-
nizacja rozwija sie wraz z wiekiem. Zdaniem M. Tyszkowej, podstawowe tenden-
cje rozwojowe obejmuja3:

A porzadkowanie, roznicowanie oraz pojawianie sie nowych aktywnosci;

% rozwdj czynnosci i dziatan;

ksztattowanie sie mechanizméw regulacyjnych, miedzy innymi: motywa-
cji, samooceny oraz ideatow zyciowych.

T. Kocowski pisze, iz w rozwazaniach nalezy ,,odréznia¢ proces motywacyjny,
organizujacy i kontrolujacy aktualng aktywno$é, ze wzgladu na potrzeby lub zada-
nia cztowieka, od dyspozycji motywacyjnych, oznaczajacych osobista sktonno$¢ do
wystepowania okreslonych rodzajow motywacji”4.

Nowy leksykon PWN motyw definiuje jako ,,Swiadomie przezywana przez
cztowieka intencja (zamiar) wykonania lub zaniechania jakiego$ dziatania; skta-
dowa czynu moralnego sktaniajgca cztowieka do postepowania zgodnie z obo-
wigzujgcymi normami; synonim motywacji''s. Motywacja za$ to ,proces regulacji
psychicznych nadajacy energie zachowaniu i ukierunkowujacy je na osiggniecie
jakiego$ celu; takze wzglednie trwata tendencja (dazenie) do podejmowania czyn-
nosci ukierunkowanych na okreslony cel; moze mie¢ charakter Swiadomy lub nie-
Swiadomy’6.

W niniejszej pracy pojecie motywu bedzie stosowane w znaczeniu psycho-
logicznym. Najogdlniej jako motyw mozna uznaé czynniki pobudzajgce, popy-
chajace do dziatania, ktére wyznaczaja sposéb zachowania sie cztowieka w roz-
nych sytuacjach. Staramy sie np. okresli¢ motyw: nie wykonania polecenia; braku
aspiracji; uczenia sie i nauczania; obrony wartosci; rozwoju kompetencji kierowni-
czych; Swiadczenia ustug na rzecz bezpieczenstwa panstwa. Pojecie motywacji doty-
czy natomiast warunkéw pewnego zespotu faktow wystepujacych w zachowaniu sie.

1J. Reykowski, Z zagadnien psychologii motywacji, Warszawa 1970, s. 24-25.

2W. Jakubowski, Spoteczna natura cztowieka, Warszawa 1999, s. 41.

1 M. Przetacznik-Gierowska, M. Tyszkowa, Psychologia rozwoju cztowieka, t. 1, Warszawa 1996,
s. 155.

4 T. Kocowski, Motywacje, (w:) Encyklopedia pedagogiki, W. Pomykata (red.), Warszawa 1997,
s. 384.

5Nowy leksykon PWN, Warszawa 1998, s. 1113.

6 Ibidem.
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W tym whasnie znaczeniu bada sie¢ motywacje (do dziatan pozytywnych i negatyw-
nych): postepéw w nauce, realizacji zadan i obowigzkéw, dazenia do osiagniecia
stanowisk decyzyjnych, bycia przywodca - liderem.

Uwaza sig, iz istniejg dwa podstawowe warunki powstawania procesu mo-
tywacyjnego:

pierwszy, dotyczy okre$lonego wyniku dziatan, ktéry przez podmiot musi
by¢ uznany za wazny i uzyteczny;

drugi, dotyczy przeswiadczenia o tym, ze wykonanie zadania jest realne do
osiggniecial

Whptyw motywéw (pragnieri, obaw, niecheci) na wykonanie danego dziatania
wigze sie z podstawowymi wielkosciami, a mianowicie z kierunkiem i natezeniem.
Kierunkowe cechy determinujg kierunek danych dziatan oraz wptywajg selekcjo-
nujaco na proces poznawczy cztowieka. Natomiast rozpatrujac problem w aspekcie
natezenia, nalezy powiedzie¢, ze determinuje ono energie, jakg podmiot poswieca
na zrealizowanie danego zadania.

Powotujac sie na powyzej przedstawione przyktady definicyjne, ogdlnie mozna
przyjac, iz motywacje rozumie sie, jako ogo6t proceséw zachodzacych w systemie
nerwowym, ktore przejawiajg sie aktywnoscig (tendencja lub przeciwtendencja),
wywotujg i pobudzajaja. Sygnatem zwrotnym jest stopien satysfakcji z zaspokoje-
nia zatozonych potrzeb. Warto doda¢, ze uswiadomione elementy proceséw moty-
wacyjnych zazwyczaj zawierajg w sobie: pragnienie, dazenie, motyw i postepo-
wanie.

Aby zweryfikowac poglady, dokonano trjpodziatu problemu oraz jego analizy
pod katem wptywu motywow na:

ukierunkowanie dziatania oficerow;
energie i sprawno$¢ w dziataniu oficerow;
procesy poznawcze.

W rozwazaniach dotyczacych motywacji nalezy takze zasygnalizowac o istnie-
niu modeli motywacji. N. Kabaj wyrdznia dwa, ktére z punktu widzenia naszych
rozwazan (zarzadzania i kierowania ludZzmi) sg bardzo istotne. Pierwszy oparty jest
na hierarchii potrzeb (rys. 4). U jego podstaw znajdujg sie mozliwosci zaspokoje-
nia potrzeb. Badacze psychologii, ekonomii, organizacji i zarzadzania pisza2 ze
jakiekolwiek dziatanie (np. ekonomiczne) miesci w sobie zaspokojenie potrzeb,
gdyby one nie istniaty, nie byloby zadnego dziatania (np. ekonomicznego).

Drugi model motywacyjny oparty jest na hierarchii warto$ci, gdzie podstawg
procesu jest poznanie wartosci, ktdre cenig najwyzej. Model ten zaktada, ze warto-

1W. Jakubowski, op. cit., s. 41.

2 T. Kocowski, Potrzeby cztowieka. Koncepcja systemowa, Wroctaw 1978; J. Kozielski, Koncepcje
psychologiczne cztowieka, Warszawa 1997; J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie,
Warszawa 1997; W. Jakubowski, Spoteczna natura ....
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sci, ktore cztowiek ceni, mobilizujg go do wydajnej pracy, stuzenia jakim$ celom,
np. nabywania kompetencji kierowniczych.

Motywy stanowig czynng strone $wiadomosci cztowieka, poniewaz za ich po-
Srednictwem $wiadomosé, kierujac sie rozumem, uczuciami reguluje postepowa-
nie cztowieka - ukierunkowuje jego dziatania. Motyw takze selekcjonuje czyn-
nosci (co ijak bede robit), jak i dokonuje selekcji wsréd znanych wartosci (co mi
sie podoba, co przyjme). Selekcyjna funkcja pragnieh polega na wyborze jednej
z istniejacych mozliwosci. Dla przyktadu - student ma do wyboru trzy testy, spo-
$rod ktdérych najwygodniejszym do wypetnienia jest pierwszy; wtedy wszystkie
oferowane mu warunki i mozliwosci inne niz pierwszy sa przez niego odrzucane -
wybiera zawsze wariant pierwszy.

Zr6dto: W Jakubowski, Spoteczna natura cziowieka, Warszawa 1999, s. 42.

Rys. 4. Model motywacji wedtug teorii potrzeb
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Selekcyjny wymiar zwieksza sie w miare zblizania sie do przedmiotu zainte-
resowania. Poznajemy go doktadnie i dagzymy do tego, by go zrealizowa¢ - po-
sigé€. Trzeba jednak zaznaczyé, ze zdarzajg sie odstepstwa od klasycznych zasad
dziatania cztowieka, a mianowicie: na pewnym etapie pragniemy co$ posias¢, np.
dostac sie do uczelni, zdoby¢ stypendium, by¢ prymusem. W chwili dostania sie do
uczelni, przekroczenia pierwszego etapu realizacji pragnienia, to co wydawato sie
dla nas ciekawe, okazuje sie mato atrakcyjne. Tracimy wowczas motywacje do
dalszego dziatania. Potwierdza sie wiec teza, ze po doktadnym poznaniu zatozone-
go sobie do osiggniecia celu (zadania), wystepuja czeste przypadki utraty motywa-
cji do zrealizowania zadania. Poniewaz z perspektywy dostrzegalismy cel tylko
w dodatnich aspektach, przedmiot wydawat sie nam atrakcyjny. Ale poznajac go
blizej, dostrzegliSmy cechy ujemne, motywacja wiec ulega ostabieniu (rys. 5). Sa-
dzi sie, ze tego rodzaju zjawisko wystepuje wdwczas, gdy:

po pierwsze - nie znamy doktadnie przedmiotu naszych zainteresowan;

b po drugie - zmienia sie on w trakcie dazenia do jego osiagniecia;

A po trzecie - posiada dodatne i ujemne cechy, z czego ujemne powodujg
ostabienie naszych motywacji do osiggniecia zatozonego sobie celu.

W naszych rozwazaniach bardzo istotnym elementem jest przewidywanie kon-
sekwencji. Stanowi ono czynnik korygujacy nasze motywacje. 1dac za przyktadem:
student ma do wykonania kilka samodzielnych prac domowych, musi dokonaé
wyboru, czy zrealizowac je wszystkie, czy tez tylko jedng. Mimo zmeczenia, od-
czuwania wzrastajgcej niecheci do wykonywanej czynno$ci (po zrealizowaniu
jednej czy dwdch prac), nie wykonuje tylko jednej pracy, ale stara sie wykonaé
wszystkie. Tak dziatajgc dostrzega on konsekwencje (np. nie zaliczenie przedmio-
tu) w chwili, gdy wszystkich prac nie wykona. Jak zauwazyliSmy, w naszym po-
stepowaniu istotne jest przewidywanie konsekwencji, ktore:

A uruchamia nasze motywacje do zrealizowania zamierzenia, przeciwnie niz
dyktuja nam pragnienia aktualne (zaprzestanie dziatania, catkowita rezygnacja);

b jest specyficzna sitg motywacyjna, kontrolujaca dorazne pragnienia.

Nalezy réwniez powiedzieé, ze istotnym motywem, ktéry pobudza do dziatania
i wysitku jest pragnienie osiggniecia sukcesu, np. w wojsku - zrobienia tzw. karie-
ry, nabycie kompetencji kierowniczych. Oczywiscie kazda jednostka spoteczna
posiada pewng indywidualng klasyfikacje sukcesu. Dla jednej grupy sukcesem jest
zdobycie pozytywnych ocen (minimum dostatecznych) oraz wszystkich zaliczen
przedmiotowych. Dla kolejnych by¢ najlepszym w grupie, zosta¢ dowddca. Suk-
ces swoj inni odnoszg do kolegébw z wczesniejszych rocznikéw. Mozna bytoby
problem rozpatrywa¢ w wielu kategoriach sukcesu. Nie mniej jednak zasada po-
rownawcza jest podobna. Site pragnienia osiggniecia sukcesu (rys. 6), wedtug
J. Reykowskiegol, determinujg zazwyczaj cechy dziatania, takie jak:

1J. Reykowski, Z zagadnien psychologii..., 33-34.
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Skala motywacji

Rys. 5. Utrata motywacji do osiggania celu (realizacji zadania)

N skala i poziom osigganych rezultatow;

A cheé pokonywania trudnych zadan;

A wytrwato$é w dazeniu do osiagniecia celu.

W praktyce studenci o silnym pragnieniu (motywacji) osiggaja lepsze suk-
cesy w dziataniu od drugiej grupy - posiadajgcej stabe motywacje. Zauwaza sie
rowniez fakt, iz grupa umotywowana nad powierzonym do rozwigzania problemem
pracuje dhuzej, rozpatrujac réznorakie jego aspekty, czyni to doktadnie i sumiennie.
Odmiennie dziatata grupa druga - poswieca temu problemowi znacznie mniej cza-
su, realizujac go pobieznie. Te, jak i podobne badania przekonuja co do pogladu, iz
pragnienie sukcesu (miedzy innymi nabycie kompetencji), powoduje wieksze za-
angazowanie i dtuzsza prace nad zadaniem.

Te zdolno$¢ do dtuzszej i doktadniejszej pracy mozna zrozumie¢ pamietajac
o0 tym, ze pragnienia dzialajgjako zasada alternatywy (wyboru).
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Rys. 6. Sita pragnienia osiggniecia sukcesu (nabycia kompetencji kierowniczych)

Reasumujac, wraz ze wzrostem intensywnosci pragnien wzrasta skala
i szybko$¢ podejmowanych dziatah oraz odpornos$¢ na zmeczenie. Poparciem
postawionej tezy niech beda chociazby opinie studentéw dotyczace energii i wy-
trwatosci w realizacji powierzonego zadania. Wynika z nich, iz w momencie, gdy
sg zainteresowani ukonczeniem pewnego zadania (wysoka motywacja), szybko
mobilizujg sie do pracy, pokonujac trudnosci i zmeczenie. Mozna powiedzie¢, ze
lekarstwem na zmeczenie i rezygnacje jest pobudzenie motywacji.

W instytucjach wojskowych zidentyfikowa¢ mozna wiele czynnikéw, ktore
sktaniajaje do zastosowania pewnych dziatan pobudzajagcych motywacje do pod-
noszenia kwalifikacji oficerow. Zazwyczaj dziatania te ukierunkowane sg na ,ra-
chunek zyskéw” - co mozemy zyska¢, a co straci¢ uczestniczac w danej formie
ksztatcenia.

Obecnie rozpatruje sie aspekt ksztatcenia oficeréw na dobrych przywddcéw -
liderow oraz wptyw motywdw na procesy poznawcze, gdyz uczenie sie ma zawsze
jakie$ umotywowanie. W naszym przypadku mozna sadzi¢, ze odzwierciedlajg sie
one w $wiadomosci obok zamierzen i celow. Motywy uczenia sie stapiajg sie
z motywami innych proceséw i funkcji. Niemniej jednak motywy stanowig czyn-
nik selekcyjny. Decyduja, ktdre informacje dostang sie do $wiadomosci.
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Silne bodZce mogg dostarcza¢ cztowiekowi wazne informacje; tatwiej dostajg
sie te, ktére sgjuz znane, tak dzieje sie np. z materiatem nauczania, ktory wczesniej
zostat nam wyjasniony lub posiada pewne charakterystyczne cechy (wyr6zniajace
go od innych). Oczywiscie sgjeszcze bodZce, ktdre docierajg przez tzw. czynnik
protekcjil, tzn. sg determinowane faktem obecnych pragnien cztowieka. Pragnienia
bowiem dziatajg jako czynnik ulatwiajgcy dostep do Swiadomosci wszystkim
bodZcom, ktore zaspokajajaje.

Twierdzi sig, ze najtatwiej zrozumie¢ wszelkie formy dziatania, gdy odkryjemy
potrzeby, ktéorym one czynig zado$¢. W zwigzku z tym uczenie sie nie wystepuje
jako proces izolowany, gdyz jest pewnego rodzaju aspektem proceséw innych.

Motyw uczenia sie tkwi takze w motywach innych proceséw. Nalezy réwniez
doda¢, ze jakikolwiek wptyw, jak wspominano wczesniej, zalezy od rodzaju mo-
tywu (pozytywnego lub negatywnego). Moga one wplywaé uwrazliwiajaco, jak
i blokujaco. Ostatni zaznacza sie wtedy, gdy osiggniecie celu staje sie niemozliwe.
Wplywajg one réwniez modyfikujaco na to co postrzegamy. W kazdym motywie
dziatania, w ktorego nazwie miesci sie skiadnik poznawczy (np. ,.chce”, ,,mam
zamiar”) obecne sg rowniez sktadniki uczuciowe, bo bez nich bezsilne bytoby wy-
obrazenie sobie celu do osiggniecia. Istniejg wiec motywy uczuciowe i motywy
umystowe2 Sadzi sie, ze do uczenia sie sktania nas: che¢ zdobycia dodatkowych
kwalifikacji zawodowych, polepszenie warunkdw zyciowych, potrzeba wyzszego
stanowiska, che¢ przewodzenia innym, nabycia kompetencji kierowniczych, ambi-
cje, a niekiedy ciekawos¢. Czasem w gre wchodzi jeden motyw, jasno sprecyzo-
wany, jednak najczesciej wystepuje ich kilka. Nie zawsze jednak samemu respon-
dentowi tatwo okresli¢ jeden z nich. Dla przyktadu w badaniach prowadzonych
w 1999 r., gtbwnym motywem uczestnictwa w ksztatceniu obronnym, dla 48%
badanych (gdzie N=44), byla potrzeba posiadania og6lnej wiedzy o obronnosci3.
W czesci tych wypowiedzi akcentowany jest element powinnosci, normy obowia-
zujgcej wszystkich piastujgcych kierownicze stanowiska w administracji publicz-
nej. Dla 39% respondentdw motywem uczestnictwa w tej formie ksztatcenia
obronnego byly wymagania obecnego stanowiska pracy, za$ 13% badanych nie
potrafita udzieli¢ odpowiedzi.

Uczenie sig, jako przygotowanie do zaje¢, wymaga wiekszej ilosci bodzcow,
nie tylko np. przygotowanego stanowiska pracy, ksigzek i materiatbw pomocni-
czych, stosownego nawyku do wykonywania czynno$ci powtarzajacych sie. Po-
trzebne sgjuz motywy w wezszym rozumieniu, a mianowicie pobudki uczuciowe
(w wiekszym lub mniejszym zakresie) i wyrazane w twierdzeniu uzasadniajgcym
potrzebe uczenia sie, wskazujgcym na przyczyne lub cel. Nie zawsze uczacy sie
Swiadomy jest pobudki swego dziatania. Na og6t jednak potrafi ja okresli¢. Przy-

1lbidem, s. 43.
2Zob. J. Pieter, Psychologia uczenia sie, Warszawa 1961, s. 83.
3Szerzej J. S. Kardas, Wyzsze kursy obronne. Analiza. Ocena Perspektywy, Warszawa 2000.
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kfadem sg na to odpowiedzi stuchaczy na pytanie: Prosza powiedzie¢ dlaczego
Panowie sie uczg? Odpowiedzi brzmig nastepujaco: chce zdoby¢ lepsze stano-
wisko pracy”, lubie zmiany w zyciu”, chce wiedzie¢ wiecej, by¢ fachow-
cem”, bo w wojsku studia takie sg wymagane”, wymagania stanowiska”,
zdobywam doswiadczenie i wiedze”,  bo chce i robie to dla siebie”.

Ogolnie ujmujac problem, sadzi¢ mozna, ze do naczelnych motywow uczenia
sie dorostych nalezy:

potrzeba otrzymania dyplomu ukonczenia studiow;

mozliwo$¢ praktycznego wykorzystania zdobywanej wiedzy;

nabycie kompetencji kierowniczych;

zdobycie lepszego stanowiska pracy (najczesciej dowddczo-sztabowego);
zainteresowania i ambicje.

Racjonalizacja uczenia sie kadry bywa daleko posunieta, rzadkoscia jest, gdy
kto$ zdobywa nowe kwalifikacje lub doskonali sie tylko ze wzgledu na jeden $cisle
sprecyzowany motyw.

Przypuszcza sig, ze w przysztosci gtéwnym Zrédiem przewagi konkurencyjnej
bedzie zdolno$¢ uczenia si¢ szybciej niz inni, umiejetno$¢ nabywania kompetencji
kierowniczych, za$ przywddztwo intelektualne bedzie udziatem takich organizaciji,
ktore bardziej niz inne rozumiejg tendencje technologiczne, demograficzne, poli-
tyczne i spoteczne w otaczajacej rzeczywistosci.
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CZESC II

POMIAR MOTYWACJI STUDENTOW AON
DO ROZWOJU KOMPETENCJI
KIEROWNICZYCH

J. S. KARDAS, T. MAJEWSKI, Z. MAZUREK, B. M. SZULC

1. ZALOZENIA METODOLOGICZNE BADAN

1.1. Cele badan

Cel gtéwny
Ustalenie czynnikow wspotzaleznych z poziomem motywacji studentéw WWLad
AON do uczenia sie oraz motywacji do kierowania zespotami ludzkimi.
Cele szczegotowe:
1. Ustalenie rozktadu poziomu motywacji studentéw do uczenia sie.
2. Ustalenie rozktadu poziomu motywacji studentéw do kierowania zespo-
fami ludzkimi.
3. Ustalenie rozkfadu i natezenia zmiennych kontekstowych:
zatozenie kulturowe jednostki, instytucji stuzby studentéw,
% autorytet poprzedniego przetozonego studentow,
A zachowanie kierownicze poprzedniego przetozonego studentdw,
satysfakcja studentow z pracy,
preferowane przez studentéw cechy stanowiska pracy,
rodzaj ukoriczonej szkoty oficerskiej,
ocena z przedmiotu dowodzenie,
A preferowane przez studentéw przedmioty szkolne,
poprzednie stanowisko stuzbowe (dowddcze, inne) studentéw,
~ rok nauki.
4. Ustalenie istnienia i sity wspotzaleznosci pomiedzy poziomem motywacji
do uczenia sie a zmiennymi kontekstowymi.
5. Ustalenie istnienia i sity wspotzaleznosci pomiedzy poziomem motywacji
do kierowania zespotami ludzkimi a zmiennymi kontekstowymi.
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6. Ustalenie istnienia i sity wsp6tzaleznosci pomiedzy poziomem motywacji
do kierowania a poziomem motywacji uczenia sie.

Nalezy tu dodac, iz bardzo waznym celem badan - warunkujgcym ich jakos¢,
cho¢ tu nie wymienionym, jest skonstruowanie i weryfikacja narzedzi pomiaru
motywacji.

1.2. Problemy badawcze

Problem gidwny

Jaka jest sita wspotzaleznosci pomiedzy wybranymi czynnikami (zmiennymi)
kontekstowymi apoziomem motywacji studentow WWLad AON do uczenia sie oraz
poziomem motywacji do kierowania zespotami ludzkimi?

Problemy szczegotowe:

1. Jaki jest rozktad poziomu motywacji do uczenia sie u studentéw WW\Lad
AON?
2. Jaki jest rozktad poziomu motywacji do kierowania u studentéow WWLad
AON?

3. Jaki jest rozkfad i natezenie takich zmiennych kontekstowych, jak:
zatozenie kulturowe jednostki, instytucji stuzby studentow?
autorytet poprzedniego przetozonego studentow?
zachowanie kierownicze poprzedniego przetozonego studentow?
satysfakcja studentéw z pracy?
preferowane cechy stanowiska?
rodzaj ukorniczonej szkoty oficerskiej?
ocena z przedmiotu dowodzenie?
preferowane przez studentéw przedmioty szkolne?
poprzednie stanowisko stuzbowe studentéw (dowddcze, inne)?
rok nauki?

4. Czy istnieje i jaka jest sita wspotzaleznosci pomiedzy poziomem motywacji
do uczenia sie a zmiennymi kontekstowymi?

5. Czy istnieje ijaka jest sita wspotzaleznosci pomiedzy poziomem motywacji
do kierowania a zmiennymi kontekstowymi?

6. Czy istnieje i jaka jest sita wspdtzaleznosci pomiedzy poziomem motywacji
do kierowania a poziomem motywacji do uczenia sie?

O O T

UU& > T T
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1.3. Hipotezy robocze

Glowna hipoteza robocza brzmi nastepujaco:

Istnieje statystycznie istotna wspotzaleznos¢ pomiedzy czynnikami (zmiennymi)
kontekstowymi a poziomem motywacji studentow WWLad AON do uczenia sie oraz
poziomem motywacji do kierowania zespotami ludzkimi.

Wsréd hipotez szczeg6towych pominieto te, ktére sg odpowiedziami na pytania
1, 2 i 3, gdyz nie jest to konieczne w przypadku probleméw diagnostycznych,
arowniez, w przypadku tych badan, niecelowe. W celu skrocenia ilosci hipotez
czastkowych, potgczono réwniez hipotezy odpowiadajace problemom 4. i 5., co
jednak nie zmienia faktu ich oddzielnej weryfikacji. Dla kazdej zmiennej kontek-
stowej hipotezy sformutowano oddzielnie.

Hipotezy szczegbtowe do problemu 4. i 5.:

1 Oficerowie, ktérzy stuzyli w jednostce wojskowej o pozytywnym zatoze-
niu kulturowym, posiadajg wyzszg motywacje do kierowania oraz wyzszg mo-
tywacje do uczenia sie niz oficerowie, ktdrzy stuzyli w jednostce wojskowej
0 negatywnym zatozeniu kulturowym.

2. Oficerowie, dla ktérych bezposredni przetozeni stanowili autorytet, posia-
dajg wyzsza motywacje do kierowania oraz wyzsza motywacje do uczenia sie niz
oficerowie, dla ktorych bezposredni przetozony tego autorytetu nie stanowit (mo-
ralnego, fachowca, przywodcy).

3. Oficerowie, ktérych bezposredni przetozeni cechowali sie zachowaniami
charakterystycznymi dla demokratycznego stylu kierowania, posiadajg wyzsza
motywacje do kierowania oraz wyzszg motywacje do uczenia sie niz oficerowie,
ktorych bezposredni przetozeni cechowali sie zachowaniami charakterystycznymi
dla stylu autorytarnego.

4. Oficerowie, dla ktérych praca stanowita Zzrodto satysfakcji posiadajg wyz-
szg motywacje do kierowania oraz wyzszg motywacje do uczenia si¢ niz oficero-
wie, dla ktorych wykonywanie pracy nie byto satysfakcjonujace.

5. Oficerowie, ktorzy posiadajg wyzsza motywacje do kierowania oraz wyz-
sza motywacje do uczenia sie czesciej preferujg stanowiska o cechach Kkie-
rowniczych, niz oficerowie o motywacji nizszej.

6. Oficerowie, ktdrzy ukonczyli dowddcze szkoly oficerskie (WSOWZ,
WSOWP) posiadajg wyzszg motywacje do kierowania oraz wyzszg motywacje do
uczenia sie niz oficerowie, ktérzy ukonczyli pozostate szkoty oficerskie.

7. Im wyzsza ocena semestralna z przedmiotu dowodzenie, tym wyzszy po-
ziom motywacji oficeréw do kierowania oraz wyzszy poziom motywacji do ucze-
nia sie.

8. Oficerowie, ktdrzy preferowali wiedze humanistyczng w czasie nauki
w szkole $redniej, posiadajg wyzsza motywacje do kierowania oraz wyzszg moty-
wacje do uczenia sie niz oficerowie, ktdrzy preferowali wiedze Scista.
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9. Oficerowie, ktérzy petnili obowigzki na stanowiskach dowodczych, posia-
dajg wyzsza motywacje do Kierowania oraz wyzszg motywacje do uczenia sie niz
oficerowie, ktorzy pracowali na innych stanowiskach.

10. Oficerowie, ktérzy ucza sie na Il roku posiadaja wyzsza motywacje do kie-
rowania oraz wyzsza motywacje do uczenia sie niz oficerowie, ktérzy uczg sie na
roku zerowym.

Hipoteza szczegdtowa do problemu 6:

Im wyzszy poziom motywacji do kierowania tym wyzszy poziom motywacji
do uczenia sie u studentow WWLad AON.

1.4. Zmienne, wskazniki i metody badawcze

Za zmienng niezalezng przyjeto zmienne kontekstowe, natomiast motywacje
kierowania oraz motywacje uczenia sie uczyniono zmienng zalezna. Klasyfikacje
te przyjeto w celu porzadkowania danych, jednak nalezy mie¢ na uwadze, iz
w przypadku niektorych zmiennych kontekstowych zaleznos¢ ta moze by¢ dwukie-
runkowa.

Zmienne niezalezne:

% zatozenie kulturowe jednostki, instytucji stuzby studentow,

> autorytet poprzedniego przetozonego studentow,

% zachowanie kierownicze poprzedniego przetozonego studentdw,

satysfakcja studentdw z poprzedniej pracy,

AN preferowane cechy przysztego stanowiska pracy studentow,

rodzaj ukonczonej szkoty oficerskiej,

ocena z przedmiotu dowodzenie,

preferowane przez studentdéw przedmioty szkolne,

poprzednie stanowisko stuzbowe studentéw (dowddcze, inne),

A rok nauki.

Wskazniki zmiennych niezaleznych:

- wybory odpowiedzi w kwestionariuszu ankiety (skala nominalna i rangowa).

Zmienne zalezre:

- poziom motywacji studentéw do kierowania,

- poziom motywacji studentéw do uczenia sie.

Wskazniki zmiennych zaleznych:

- ilodci punktow uzyskanych po zsumowaniu stopni odpowiedzi kazdej po-
zycji skali danego kwestionariusza motywacji (skala przedziatowa).

Metody badawcze:

"> wywiad technika pisemna,

metody statystyczne:
- opis statystyczny,

34



- whnioskowanie statystyczne,

- analiza rzetelnosci skali,

- analiza skupien (metodg aglomeracji).

Narzedzia:

+ kwestionariusz ankiety (zatacznik 4, pyt. 2, 5-19),

+ kwestionariusze motywacji:

- douczenia sie (MU) - skale postaw (zatacznik 4, pyt. 1),

- do kierowania (MK) - skale postaw (zatgcznik 4, pyt. 3),

- do kierowania z uwzglednieniem poziomoéw taksonomicznych (MKT) (za-
tacznik 4, pyt. 4).

Kwestionariusz pomiaru motywacji MKT bedzie narzedziem dodatkowym,
uzupetniajagcym i ewentualnie weryfikujacym kwestionariusz podstawowy - MK.

Etapy konstrukcji kwestionariuszy oraz sposéb ich weryfikacji przedstawiono
W nastepnym rozdziale.

Opracowujac wyniki badan wykorzystano pakiet statystyczny Statistica PL, co
umozliwito szerokg eksploracje danych. Zatozono, iz pomiary motywacji wyko-
nywane sg na skali przedziatowej: stad tez opisujac pozycje kwestionariuszy mo-
tywacji oraz wyniki pomiaru postugiwano sie adekwatnymi statystykami: Srednia
arytmetyczna, wariancja, odchylenie standardowe, bigd standardowyl

W celu ustalenia wspotzaleznosci pomiedzy zmiennymi2uzyto:

AN dla skal przedziatowych (stopnie skal postaw) - wspotczynnika korelacji
r Pearsona,

% dla skal rangowych - wspoiczynnika korelacji rangowej rs Spearmana,

% dla skal nominalnych - wspétczynnika sity zwiazku VVCramera.

Okreslenia sity zwigzku i korelacji przyjeto jak w tabeli 1

1Zob. np. C. Nowaczyk, Podstawy statystyki dla pedagogéw, Warszawa-Poznan 1985.

2 Zwiazek korelacyjny wystepuje wtedy, gdy ze zmiang jednej zmiennej nastepuje zmiana drugiej
zmiennej. Okresla sie go obliczajac wasciwy wspoétczynnik - z odpowiedniego wzoru matematycznego
lub korzystajac z programu statystycznego. Wyraza si¢ liczbg niemianowang z przedziatu: -1< r< 1
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Okreslenia sity zwigzku zmiennych (korelacji)

Wartosci sity zwigzku lub wspétczynnika korelacji Okredlenie sity

r=0 brak

0<r<01 nikta

01 r <03 staba

0,3 r <05 przecietna

05 r<0,7 wysoka

0,7 r<0,9 bardzo wysoka

09 r<1 niemal petna
r=1 petna

Tabela 1

Zrédio: A Goralski, Metody opisu i wnioskowania statystycznego w psychologii i pedagogice, Warszawa 1987,

s. 38.
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W celu okreslania istotnosci obliczanych wspotczynnikéw korelacji zasto-
sowano nastepujace testy statystyczne:

¢ test x 2(chi-kwadrat) Pearsona; postugujac sie nim przyjeto, ze:

- liczebnosci oczekiwane w kazdym polu tabeli wielodzielczej nie powinny
by¢ mniejsze od 2 i jednoczesnie, w co najwyzej jednej pigtej pol, liczebnosci te
moga by¢ mniejsze od pieciul;
- przy niespetnieniu przez badany rozktad powyzszego zatozenia, logicznie
faczono odpowiednie klasy jakosciowe, a w przypadku tablicy czteropolowej
uwzgledniano poprawke Yatesa;

¢ testt Studenta.

1C. Nowaczyk, Podstawy metod statystycznych dla pedagogéw, Warszawa-Poznan 1985, s. 182.



2. KONSTRUOWANIE KWESTIONARIUSZY
MOTYWACJI

2.1. Zatozenia teoretyczne konstrukcji narzedzi

POMIARU MOTYWACII

W dostepnej literaturze spotka¢ sie mozna z dwoma podejsciami pomiaru mo-
tywacji - w oparciu o taksonomie celéw lub podejscie, ktore przyjeto w przypadku
kwestionariusza motywacji do uczenia sie MU i kwestionariusza motywacji kiero-
wania MK - skale postaw mierzg czynniki decydujace o motywacji. Konstrukcje
kwestionariusza oparto 0 model teoretyczny motywacji J. Reykowskiego.

W ujeciu J. Reykowskiego motyw to: pojecie ogdlne oznaczajgce takie
zjawiska, jak intencja, zamiar, che¢, pragnienie, zyczenie, zainteresowanie czyms,
obawa przed czyms itp. Wszystkie wymienione terminy majgjedng ceche wspdlng -
wyznaczajg wystgpienie u czlowieka tendencji kierunkowej czyli gotowosci do
zmierzania ku okreslonym celom; ta gotowos$¢ moze by¢ mniej lub bardziej $wia-
doma, mniej lub bardziej sprecyzowanal Wzbudzenie oraz site motywacji,wediug
J. Reykowskiego, warunkujg czynniki ujete w formuleZ

M=f(N, G, Fs) @)
gdzie:
M - sita motywu,
N - napiecie motywacyjne zwigzane z niezaspokojeniem potrzeby, niewyko-
naniem zadania; specyficzny stan pobudzenia aparatu regulacji,

1J. Reykowski, Z zagadnien psychologii motywacji, Warszawa 1977, s. 18.
2Ibidem, s. 89.
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G - warto$¢ gratyfikacyjna (subiektywna), czyli czynnik, ktéry potrzebg moze
zaspokoi¢ lub wzbudzi¢, zalezy od antycypowanej uzytecznosci wyniku,

Ps- prawdopodobienstwo subiektywne - jest stopniem pewnosci podmiotu, iz
zajdzie okre$lone zdarzenie (osiagniecia sukcesu lub unikniecia porazki).

Dzieki powyzszym czynnikom motywacyjnym student staje sie bardziej ak-
tywny w swoich dziataniach, przejawia aktywno$¢ w pozadanym Kkierunku i zaspo-
kaja swoje potrzeby psychicznel Motywami moga by¢: pragnienie sukcesu, wyso-
ki poziom aspiracji, lek przed konsekwencjami, ciekawos$¢ i zainteresowanie. Ta
ostatnia, poznawcza motywacja jest szczegolnie istotna, bowiem jej utrzymanie nie
jest uwarunkowane cigglymi wzmocnieniami z zewnatrz2

Posiadanie przez studenta wysokiej motywacji do kierowania ludzmi oznacza:

* iz zakfada on duze prawdopodobiefstwo uzyskania sukcesu w kierowaniu
ludzmi,

e uwaza, iz takie dziatanie przyniesie mu pozadane gratyfikacje (finansowe,
awans, prestiz, przyjemnosc),

» ze swoje dzialania ukierunkowuje na poszerzanie wiedzy o kierowaniu
ludZmi.

Konstruowanie narzedzi pomiaru oparto o przedstawione powyzej czynniki.
Konstruowanie narzedzi jest etapem najtrudniejszym i najwazniejszym, gdyz de-
cyduje o jakosci (rzetelnosci i trafnosci) uzyskanych wynikéw i sformutowanych
wnioskéw. Wymaga utozenia kilkudziesieciu twierdzen jak najlepiej opisujacych
zachowania studentow o wysokiej motywacji i niskiej motywacji oraz statystycznej
weryfikacji tych twierdzen (pozycji skali).

Etapy konstruowania narzedzi pomiaru:

1. Ustalenie twierdzenh do kwestionariuszy motywacji

Kazdy kwestionariusz motywacji (MU oraz MK) bedzie sktadat sie z trzech
nastepujacych skal czastkowych, mierzacych przedstawione wczesniej czynniki:

skala napiecia motywacyjnego (SNM),

N skala wartosci gratyfikacyjnej (SWG),

A skala prawdopodobienstwa sukcesu (SPS).

Twierdzenia te beda opisywaly zachowania studentéw posiadajgcych motywa-
cje negatywng oraz pozytywna.

2. Wstepna weryfikacja kwestionariuszy.

Bedzie polega¢ na ponownym, po kilkudniowej przerwie, przejrzeniu twier-
dzen oraz zebraniu uwag dwdch wybranych nauczycieli akademickich.

3. Stworzenie sytuacjipomiaru motywacji

1L. Niebrzydowski, Wptyw motywacji na uczenie sie, Warszawa 1972, s. 56.
2M. Przetacznik-Gierowska, Z. Witodarski, Psychologia wychowawcza, Warszawa 1994, s. 176.
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4. Wprowadzenie wynikéw odpowiedzi studentéw do programu statystyczne-
0.
) 5. Analiza rzetelnoSci kwestionariusza pomiaru motywacji
Ustalenie rzetelnosci pomiaru, a tym samym jakos$ci narzedzia, wymaga opra-
cowania statystycznego wynikoéw surowych, tzn.:
obliczenia $rednich arytmetycznych pozycji kwestionariusza motywacji,
obliczenia korelacji wyniku pozycji z wynikiem catkowitym;

A obliczenia wspotczynnika rzetelnosSci rit kwestionariusza - przyjeto metode
zgodnos$ci wewnetrznejl(wspétczynnik alfa Cronbacha);

"5 kolejnego odrzucania pozycji nierzetelnych i obliczania wspotczynnika
rzetelnoSci, az do uzyskania pozadanej wartosci wspotczynnika.

6. Oszacowanie trafnosci kwestionariuszy:

* teoretycznej metodg badania wewnetrznej struktury kwestionariusza - po-
przez analize skupien pozycji w celu ustalenia homogenicznosci kwestionariusza,

 diagnostycznej - jako korelacji wynikéw z zewnetrznym Kkryterium2,
a nastepnie odrzucenie wysoce nietrafnych pozycji.

Analiza skupien stuzy do grupowania wielu obserwowanych danych lub po-
rzgdkowania danych w sensowne struktury. Dane te, w kolejnych krokach, aczone
sq w coraz to wieksze wigzki, z zastosowaniem pewnej miary podobiefstwa lub
odlegtosci. Wynikiem grupowania moze by¢ wykres - hierarchiczne drzewo. Jako
miare odlegtosci przyjeto niezgodno$¢ procentows, szczegOlnie przydatna, gdy
dane sg dyskretne.

Wyniki badan byly anonimowe. Oczywiscie, uzyskanie nazwiska studenta wy-
petniajacego kwestionariusz motywacji umozliwitoby ustalenie korelacji np. po-
miedzy osiggnieciami poznawczymi a motywacjg oraz zwiekszytoby warto$¢ dia-
gnostyczng pomiaru, jednak zapewne wypowiedzi studentéw bytyby mniej szczere,
co obnizytoby rzetelno$¢ kwestionariuszy motywacji.

2.2. Rzetelnosé¢ i trafnosé kwestionariusza motywaciji
DO UCZENIA SIE (MU)

Kwestionariusz motywacji przedstawiono w zatgczniku 4 (pyt. 1).

Ustalenie rzetelnosci i trafnosci pomiaru, a tym samym jakosci narzedzia, wy-
magato opracowania statystycznego wynikéw surowych - miernikow przed-
stawionych w poprzednim podrozdziale.

Ponadto uwzgledniono, iz pozycje skal zawieraty pie¢ stopni odpowiedzi, przy
czym o pozytywnej motywacji mogto S$wiadczy¢, zaleznie od sformutowania

1Zob. J. Brzezinski, Metodologia badan psychologicznych, Warszawa 1997, s. 467,475.
2Zob. W. Sanocki, Kwestionariusze osobowosci w psychologii, Warszawa 1978, s. 295-301.
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twierdzenia pozycji, zgadzanie sie - lub tez nie - z tg pozycja. Stad tez przyjeto
nastepujacg punktacje:

» zdecydowana aprobata twierdzenia pozytywnego lub negacja negatywnego
{zdecydowanie tak lub zdecydowanie nie) - 5 punktéw,

e raczej aprobata twierdzenia pozytywnego lub negacja negatywnego (raczej
tak lub raczej nie) - 4 punkty,

» niezdecydowanie - odpowiedz trudno powiedzie¢ - 3 punkty,

e raczej aprobata twierdzenia negatywnego lub negacja pozytywnego -
2 punkty,

« zdecydowana aprobata twierdzenia negatywnego lub zdecydowana negacja
pozytywnego - 1 punkt.

Obliczenia opisujace pozycje wstepnego kwestionariusza motywacji przedsta-
wiono w tabeli 1 oraz zobrazowano w zatgczniku 5.

W celu ustalenia rzetelno$ci kwestionariusza motywacji wykorzystano metode
wewnetrznej zgodnosci testu i postuzono sie wspotczynnikiem alfa Cronbacha (a).
Wspoitczynnik ten, dla wstepnego kwestionariusza motywacji MU, wyniést q=0.82
(Srednia kwestionariusza x= 65,33 pkt.; odchylenie standardowe s=9,21 pkt.; wa-
riancja s2=84,9), co wskazuje na zadowalajaca rzetelnos¢ kwestionariusza motywa-
cji. Wstepna analiza wynikéw przedstawionych w tabeli 2 oraz zobrazowanych na
rysunku - zatgcznik 5, pozwala ustali¢ te pozycje, ktére mogg negatywnie wpty-
wac na rzetelno$¢ catego kwestionariusza. Sgto pozycje, dla ktérych:

« Srednia arytmetyczna jest nadmiernie wysoka lub niska;

* moc dyskryminacyjna jest ujemna lub niska.

Sa to pozycje P08 i Pil i one poddane zostang szczegdtowej analizie. Dalszg
analize rzetelnosci wykonano postugujgc sie modutem Analiza rzetelnosci i pozycji
pakietu Statistica. Modut ten:

e umozliwia obliczenie r6znymi metodami wspdtczynnikow rzetelnosci ak-
tualnej skali,

e ufatwia konstruowanie rzetelniejszej skali poprzez propozycje eliminacji
pozycji nieodpowiednich,

« oblicza, ile nalezy doda¢ pozycji skali, aby uzyskac¢ zadang rzetelnos¢.

W celu uzyskania kwestionariusza o wiekszej rzetelnosci, analizujac wskazania
programu statystycznego, usuwano kolejno:

=> pozycje P08, rzetelnos¢ wzrosta do a= 0,83;

=> pozycje Pil, rzetelno$¢ wzrosta do a- 0, 84.
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Tabela 2
Wyniki obliczen opisujacych wstepny kwestionariusz motywacji do uczenia sie

Numer s Srednia Korelacja
pozycji Pozycje kwestionariusza arytm. x pozycja -
test
Skala napiecia motywacyjnego SNM
1 Szybko zniechecam sig, gdy doznaje niepowodzen 3,78 0,44
2 Trace dobry nastréj na mysl, ze mam sie znéw uczy¢ 3,78 0,59
3 Mam trudnosci z koncentracjg gdy sie ucze 3,85 0,47
4 Zwykle ucze sie tylko po to, zeby zaliczy¢ 3,45 0,51
5 Jedli czego$ nie rozumiem to z uporem szukam roz- 3,63 0,48
wigzania
6. Jest tyle atrakcyjnych zajeé, ze trudno mi sie uczy¢ 3,53 0,30
Skala wartosci gratyfikacyjnej SWG
7. Wiedza uzyskiwana w Akademii jest przydatna w prakty- 3,29 0,35
ce
8. Bez studiowania moje zycie bytoby réwniez sensowne 2,56 0,11
9. Wolatbym studiowac w innej uczelni 3,27 0,35
10. Uczenie sig sprawia mi przyjemnos$¢ 3,37 0,37
11. Ucze sie gtéwnie dlatego, aby poprawi¢ swdj status mate- 2,56 0,17
rialny
12. Ukonczenie Akademii zwigkszy moj prestiz wérdd innych 3,62 0,33
oficerow

Skala prawdopodobienstwa sukcesu SPS

13. Przecigtne oceny z przedmiotéw wojskowych to kres 4,00 0,44
moich mozliwosci.

14. Nigdy nie bede umiat postugiwac sie wiedzg taktyczno- 4,06 0,45
operacyjna

15. Moje oceny bardziej zalezaly od szcze$cia niz poziomu 3,84 0,54
mojej wiedzy

16. Niepowodzenia w nauce to moja specjalno$¢ 4,33 0,70

17. Brak mi wiary w siebie 4,26 0,50

18. Brak mi uzdolnien do uczenia sie przedmiotdw woj- 4,17 0,56
skowych

Dalsza redukcja pozycji powodowataby nie wzrost, a obnizenie wspétczynnika
rzetelnosci. Stad tez przyjeto, ze wobec niewielkich zmian wspétczynnika a, pro-
jektowana skala bedzie sktadac sie z 18 pozyciji.
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Program umozliwia obliczenie ilosci pozycji, ktore nalezatoby doda¢ aby
zwiekszy¢ rzetelnos¢ do zatozonej wartosci. W tym przypadku, zwiekszenie rze-
telnosci skali do warto$ci a=0,90 wymagatoby zastosowania 11 nowych pozycji.

Oszacowanie trafnosci kwestionariusza oparto o analize skupien, prébujac
ustali¢ trafnos¢ teoretyczna metoda badania wewnetrznej struktury skalil Metoda
ta odwotuje sie do zwigzku pomiedzy pozycjami skali. Stopien jednorodnosci
mowi ojej trafnosci teoretycznej - im wieksza jednorodno$é, tym wieksza trafnosé
teoretyczna skali. Do analizy trafnosci wykorzystano modut Analiza skupien pa-
kietu Statistica.

Skupienie pozycji kwestionariusza motywacji, ze wzgledu na procentowe roz-
ktady odpowiedzi studentow, obrazuje rysunek 5 (pionowy drzewkowy diagram).

Pozycje, ktorych rozktady sg podobne, znajdujg sie blisko siebie (0§ pozioma),
a stopien powigzania okreslony jest odlegtoscig (odtozona na osi pionowej), przy
ktorej linie pozycji skali wigza sie.

Z rysunku 1. wynika, iz najwieksza homogenicznos¢ cechuje, skupione
w Srodkowej czesci wykresu, pozycje skali prawdopodobienstwa sukcesu SPS -
oprécz pozycji P15. Pozycja ta: Moje oceny bardziej zalezaty od szczescia niz po-
ziomu mojej wiedzy odnosi sie do zewnetrznego warunku odniesienia sukcesu, gdy
tymczasem pozycje pozostate testujg prawdopodobienstwo sukcesu w odniesieniu
do mozliwosci wiasnej osoby (pozycje P13, P14, P16, P17).

Mniejsza homogeniczno$¢ wykazaty pozycje skali wartosci gratyfikacyjnej
P08, P09, Pit - skupione po lewej strome wykresy. Natomiast pozycje mierzace
napiecie motywacyjne sg bardziej rozproszone - znajdujg sie w dwoch skupiskach:
jedno, pozycje POI, P02, P03; drugie, pozycje P06, P08.

2.3. Wyniki pomiaru motywacji do uczenia sie (MU)

W tym rozdziale przedstawiono wyniki pomiaru motywacji studentéw, wyko-
nanego w spos6b podejs¢ opisanych w poprzednim podrozdziale.

Pod uwage wzieto wszystkie pozycje kwestionariusza. Wyniki przedstawiono
nastepujaco:

obrazujac procentowo stopien zgodnosci wszystkich studentéw z kolej-

nymi pozycjami kwestionariusza,

% obrazujac wyniki uzyskane przez studentéw w przedziatach: motywacja
negatywna, motywacja niska, motywacja wysoka.

1W. Sanocki, op.cit, s. 300.
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Niezgodnos¢ procentowa

P8 P9 P10 P4 P18 P16 P13 P5 P1

Rys. 1 Ardliza skupien pozycji kwestionariusza motywecji MU

Analiza wynikéw ze wzgledu na pozycie

Stopiert zgodnosci wszystkich studentéw z kolejnymi pozycjami kwestiona-
riusza przedstawia tabela 3.

Zdecydowana wiekszo$¢ studentéw aprobowala stwierdzenia pozytywne
i negowata negatywne, stad tez rozproszenie wynikow jest niewielkie. Wyjatkiem
sg pozycje:

b P04 - Zwykle uczg sie tylko po to, zeby zaliczy¢, ktorej nie zanegowato az
45% studentow,

b P07 - Wiedza uzyskiwana w Akademiijest przydatna w praktyce, ktéra za-
aprobowato tylko 39,1% studentdw,

b P08 - Bez studiowania moje zycie byloby réwniez sensowne, z ktdéra zgo-
dzito sie 52,3% 0sdb,

b P09 - Wolatbym studiowa¢ w innej uczelni, ktorg zaaprobowato 18,6% ofi-
ceréw, a brak zdecydowania wyrazito az 42,3% badanej préby,

PIO - Ucze sie gtéwnie dlatego, aby poprawié swoj status materialny, ktd-

ra odrzucito tylko 27,6% studentéw.
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Analiza wynikéw ze wzgledu na przedziaty motywacji

W celu ulatwienia analizy poziomu motywacji dokonano przejscia ze skali
o stopniach 1, 2, 3, 4, 5 na skale o stopniach: -2, -1, 0, 1, 2, czyli lepiej obrazujaca
motywacje negatywna, jej brak tub motywacje pozytywnag (rys. 2).

Nastepnie, w celu ograniczenia przedziatow motywacji, dokonano nominaliza-

cji danych przyjmujac trzy przedziaty:

A poziom motywacji negatywnej 2 pkt. do 0 pkt.,
niski i sredni poziom motywacji pozytywnej powyzej 0 pkt. do Ipkt.,
wysoki poziom motywacji pozytywnej powyzej Ipkt.

AN

Rys. 2. Rozktad wynikéw pomiaru motywacji do uczenia si¢ MU

Powyzsza nominalizacja danych wynika z potrzeby poszukiwania zaleznosci
miedzy motywacjg a zmiennymi kontekstowymi wyrazonymi na poziomie skal
jakosciowych. Powyzsze, umowne przyjecie przedziatéw, ma jednak swoje uza-
sadnienie - wartosci 0 i 1 sg w przyblizeniu punktami granicznymi odchylenia
standardowego, a punkt 1, jak wynika z rysunku 3., réwniez wyraznie oddziela
wyniki wysokie od pozostatych.
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Punkty (-2,2)

Rys. 3. Rozktad wynikéw pomiaru motywacji do uczenia sie MU

Wyniki opisujace kwestionariusz sg nastepujace:
Srednia arytmetyczna wszystkich pozycji x=0,63 pkt.;
A odchylenie standardowe s=0,51 pkt.;
AN wariancja s2=0,26;
min=-1,38pkt.;
max=I,50pkt.;
AN bt stand.=0,041pkt.
Do kolejnych przedziatdbw motywacji zakwalifikowano nastepujace ilosci stu-
dentow:
N motywacja ujemna - 17 (10,9%),
motywacja niska, przecietnal- 95 (60,9%),
N motywacja wysoka - 44 (28,2%).

2.4. Rzetelnos$éi trafnosé kwestionariusza motywaciji
DO KIEROWANIA (MK)
Obliczenia opisujace pozycje kwestionariusza motywacji przedstawiono
w tabeli 4. oraz na rysunku 4. Natomiast sam kwestionariusz przedstawiono w za-
faczniku 4 (pyt. 3).

1Dalej w opracowaniu postugiwano sie okresleniem ,,niska”.
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Tabela 4

Wyniki obliczen opisujgcych wstepny kwestionariusz
motywacji do kierowania MK

Numer pozycji Srednia arytm. x Moc dyskryminacyjna m
1 3,91 0,59
2. 3,99 0,39
3. 3,95 0,46
4. 3,15 0,22
5. 3,89 0,59
6. 2,54 0,17
7. 3,33 0,29
8. 3,69 0,46
9. 4,03 0,57
10. 4,55 0,29
11. 4,11 0,61
12. 3,04 0,29

+Odch. std.
r—1 +Blad std.
a Srednia

Rys. 4. Wykres ramkowy wartosci $rednich pozycji kwestionariusza motywacji
do kierowania (MK)

W celu ustalenia rzetelnosci kwestionariusza motywacji ponownie wykorzy-
stano metode wewnetrznej zgodnosci testu i postuzono sie wspotczynnikiem alfa
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Cronbacha (a). Wspétczynnik ten, dla wstepnego kwestionariusza motywacji MK,
wynioést a=0.76 (Srednia kwestionariusza x= 44,20 pkt.; odchylenie standardowe
$=6,28 pkt.; wariancja s2=39,09), co wskazuje na dopuszczalng rzetelnos¢ kwestio-
nariusza motywacji. Mozliwy jest tylko nieznaczny wzrost wspdtczynnika rzetel-
nosci - w przypadku usuniecia pozycji P06 - do 0,76.

W tym przypadku, zwiekszenie rzetelno$ci skali do wartosci a=0,90 wyma-
gatoby zastosowania 22 nowych pozycji.

Oszacowanie trafnosci mozna przeprowadzi¢ stosujac diagram drzewkowy
(rys. 5). Poszczeg6lne skale kwestionariusza nie wykazujg wyraznych skupien.

Niezgodnos$¢ procentowa

oms

OODQL

P4 P10 P7 P2 P9 P1

Rys. 5. Drzewkowy diagram pozycji kwestionariusza motywacji do kierowania MK
Jednorodno$¢ wykazuja wyniki pozycji PI (Chciatbym by¢ kierownikiem ze-

spotu ludzi) i P5 {Kierowanie ludZmi sprawia mi satysfakcjg). Mozna przypusz-
czac, iz poczucie satysfakcji jest tu nadrzednym motywem Kierowania ludzmi.
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2.5. Wynikipomiaru motywacjido kierowania (MK)

Podobnie jak w przypadku wynikéw motywacji do uczenia sie, analize prze-
prowadzono ze wzgledu na:
wyniki odpowiedzi studentéw w kolejnych pozycjach,
A wyniki indywidualne w przedziatach motywaciji.
Analiza wynikéw ze wzgledu na pozycje.
Stopien zgodnosci wszystkich studentéw z kolejnymi pozycjami kwestiona-
riusza przedstawia tabela 5.

Tabela 5
Rozktad odpowiedzi studentéw w kwestionariuszu motywacji kierowania (MK)
Rozktad odpowiedzi (%)
Lp. Pozycje kwestionariusza zdecydo- raczej nie  trudno raczej zdecydo-
wanie nie powie- tak wanie tak
dzie¢
Skala napiecia motywacyjnego SNM
1 Chciatbym by¢ kierownikiem 3,8 7,7 9,6 51,3 27,3
zespotu ludzi
2. Z uwagawystuchuje wszelkich 0,6 5,8 135 53,8 26,3
informacji o przewodzeniu ludZmi
3. Szybko zniechgcam sie, gdy do- 19,9 62,2 11,5 5,8 0,6
znaje niepowodzen
4. Wole wymysla¢ pomysty niz 58 30,8 40,4 18,6 4,5
wdrazac je kierujac ludzmi
Skala wartosci gratyfikacyjnej SWG
5. Kierowanie ludZzmi sprawia mi 3.2 8,3 9,0 55,1 24,4
satysfakcje
6. Kierowanie ludzmi wigze sie ze 4,5 22,4 21,8 25,0 26,3
zbyt duzg odpowiedzialnosciag
7. Stanowisko kierownicze podniesie 51 16,7 29,5 37,2 11,5
moj status materialny
8. Stanowisko kierownicze zwigksza 3,8 10,3 21,1 42,3 22,4
prestiz oficera
Skala prawdopodobienstwa sukcesu SPS
9. Nigdy nie bede potrafit skutecznie 33,3 41,0 23,1 0,6 1,9
kierowa¢ podwtadnymi
10. Brak mi wiary w siebie 42,3 40,4 8,3 1.7 13
11. Kierowanie ludZzmi nie lezy 37,8 43,6 12,2 51 13
w moim charakterze
12. Zbyt wiele zalezy od szczescia, 10,9 30,8 23,1 22,4 12,8

a nie solidnej pracy
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Badani oficerowie, jak wskazujg powyzsze wyniki badan, w zdecydowanej
wiekszosci chca kierowac ludzmi (pozycja Pl - aprobata w 78,6%) i nastawieni sg
na odbiér informacji zwigzanych z tym procesem (pozycja P2 - aprobata
w 79,9%). Jednak co piaty student nie chce kierowa¢ podwiadnymi lub jest nie-
zdecydowany czy takg funkcje petnié. Fakt ten raczej nie powinien niepokoic¢, gdyz
w przysztej pracy niezbedni sg zaréwno kierownicy, jak i tylko wykonawcy pole-
cen. Natomiast zastanawiajgcy jest, w kontek$cie wymienionych pozycji, rozktad
zgodnosci studentéw z bardziej szczegbtowym twierdzeniem Wolg wymyslac po-
mysty niz wdrazacje kierujgc ludZzmi (pozycja P4). Tylko 36,6% studentow odrzu-
cito to twierdzenie, a 40,4% nie potrafito podjaé decyzji. To pytanie prawdopodob-
nie zmusito do wiekszej refleksji badanych i w efekcie nastgpita polaryzacja wybo-
row stopni skali. W celu sprawdzenia, czy oficerowie, ktérzy aprobowali pozycje
Pl, jednoczes$nie nie aprobowali pozycji P4, poréwnano obie zmienne oraz obli-
czono wspotczynnik sity zwiazku. Zwigzek ten okazat sie tylko staby (V Cramera
= 0,22), gdyz cze$¢ oficerow nie potwierdzita wczesniejszej odpowiedzi. Dotyczy
to gltéwnie grupy 80 oficeréw, ktérzy deklarowali cheé kierowania (pozycja Pl
stopien 4 - raczej tak), a sposrod ktorych 22,5% w pozycji P4 wyrazito zdanie
przeciwne oraz 40% wybrato odpowiedZ trudno powiedzie¢. Dane te nakazujg
ostrozno$¢ w formutowaniu wnioskdéw na podstawie tylko jednego, ogdlnie sfor-
mutowanego pytania ankietowego, czy jednej pozycji skali kwestionariusza. Na
satysfakcje, jako efekt sprawowania roli kierownika wskazato 79,5% studentoéw; na
efekt materialny (przewidywany) - 48% respondentow. Wiekszo$¢, bo 64,7% ba-
danych, uwaza iz stanowisko kierownicze zwigksza prestiz oficera, co oznacza, iz
Srodowisko (koledzy w pracy, przetozeni, podwiadni, znajomi) moze stanowié
wazny motyw dazenia tych studentéw do kierowania zespotami ludzi. Na podsta-
wie analizy pozycji P9-P12, mozna sadzi¢, iz studenci wierzag w swoje mozliwosci
wypetniania roli skutecznego kierownika. Jednak 35,2% studentow podkresla zbyt
duzy wptyw szczescia w swoich dziataniach.

Tabela 6. przedstawia interkorelacje pozycji omawianego kwestionariusza. Na
uwage zastuguja niektdre korelacje, ktorych charakter mozna wyrazi¢ w postaci
hipotez:

A che¢ kierowania wigze sie z subiektywng oceng skutecznos$ci kierowania
ludZmi (P1-P8),

osoby, ktdre chcg by¢ kierownikami, zniechecajg sie rzadziej niz osoby,
ktore nie chcag (P1-P3, P3-P11).
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Tabela 6
Macierz korelacjipozycji kwestionariusza MK

PI P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 Pil P12

PI 100 039 030 022 055 021 020 034 043 019 060 0,07
p2 039 100 034 007 032 -00l 007 02l 043 022 027 0,11
030 034 100 012 032 004 009 019 044 035 0,36 0723

p4 022 007 012 100 012 014 019 007 007 -007 032 008
PC o055 032 032 012 100 011 017 036 049 028 048 023
P6 021 -001 004 014 011 100 -004 015 009 -0,03 021 015
P7 020 007 009 019 017 -004 100 047 017 0110 0,16 0,14
P8 034 021 019 007 036 015 047 100 025 015 2g= 024
PO 043 043 044 007 049 009 017 025 100 041 049 017
PIO 019 022 035 -007 028 -003 0010 0015 041 1,00 0,16 0,08
pil 060 027 036 032 048 021 016 025 049 016 1,00 0,28
P12 007 011 023 008 023 015 014 024 017 008 028 1,00

W przypadku tego kwestionariusza réwniez przetransformowano stopnie skali
1-5 na stopnie skali -2, -1, 0, 1,2. Wyniki opisujace kwestionariusz MK w nowej
skali sg nastepujace:

Srednia arytmetyczna wszystkich pozycji x=0,66 pkt.;

"N odchylenie standardowe s=0,51 pkt.;

wariancja $2=0,26;
min=-0,64pkt.;
max=I,82pkt.;

bt. stand.=0,041pkt.

Wyniki opisujgce skale czastkowe kwestionariusza MK umieszczono w zalg-
czniku 6.

Liczby studentow, ktorzy uzyskali wyniki punktowe w kolejnych przedziatach
przedstawiono na rysunku 6.

Do kolejnych przedziatdbw motywacji zakwalifikowano nastepujace liczebnosci
studentow:

1. Motywacja ujemna - 16 (10,2%),

2. Motywacja niska, przecietnal- 98 (62,8%),

3. Motywacja wysoka - 44 (286,2%).

1Dalej w opracowaniu postugiwano sie okresleniem ,,niska”.
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Rys. 6. Histogram wynikdw pomiaru motywacji do kierowania MK

2.6. Pomiar motywacji do kierowania z wykorzystaniem
TAKSONOMII

Jak juz pisano, pomiar motywacji mozna przeprowadzi¢ réwniez w oparciu
o0 hierarchicznie ustalone poziomy - taksonomie motywacji. Podjeto wiec prébe
skonstruowania dodatkowego kwestionariusza motywacji do kierowana ludZzmi
(MKT) i poréwnania jego rzetelnosci i trafnosci z kwestionariuszem motywacji
do kierowania MK. Kwestionariusz ten bedzie réwniez stanowit tzw. zewnetrzne
kryterium przy szacowaniu trafnosci diagnostycznej.

Podstawowym problemem jest dobranie takich twierdzen, ktére pozwolg za-
kwalifikowa¢ studentéw do danego poziomu motywacji przy zachowaniu ich hie-
rarchiczno$ci. Studenci, ktérzy osiagneli poziom wyzszy powinni wiec 0siggnaé
poziomy poprzedzajace. Celem wykonania pomiaru utozono zestaw 9 twierdzen
(zatacznik 4, pyt. 4.), z ktérymi studenci mieli zgadza¢ sie lub nie (skala 0-1).
Twierdzenia zostaly przemieszane; trzy twierdzenia nie mialy znaczenia przy
ustalaniu poziomu motywacji. Natomiast ponizsze twierdzenia miaty decydowac
o zakwalifikowania studentéw do kolejnych pozioméw motywacji.

Poziom A. Akceptacja roli kierownika:

1 Preferuje prace samodzielng bez podwiadnych.

2. Kierowanie ludZzmi wigze sie ze zbyt licznymi problemami.

Poziom B. Podejmowanie dziatah kierowniczych:

3. Gdy sprawdzam sie w roli przywédcy, sprawia mi to satysfakcje.

4. Jezeli jest taka potrzeba, to chetnie przewodze grupie o0séb.

52



Poziom C. Dziatania kierownicze:

5. Nie wyobrazam sobie innej pracy, niz zwigzanej z przewodzeniem ludzmi.

6. Chciatbym w przysztej pracy rozwigzywac nawet trudne problemy kierownicze.
Czestos¢ wyboréw poszczegolnych pozycji przez studentow przedstawiono

w tabeli 7.

Tabela 7
Srednie arytmetyczne pozycji kwestionariusza motywacji do kierowania MKT

Pozycja Srednia arytmet. Liczba wyboréw
1 0,74 41
2. 0,62 60
3. 0,79 124
4. 0,65 101
5. 0,31 47
6. 0,46 71
7. 0,35 54

Skonstruowang skale mozna opisac¢ nastepujgco:

rzetelnos¢ - wspétczynnik a= 0,69;

wynik $redni skali x=3,93pkt.;

odchylenie standardowe s=2,00pkt.;

wariancja s2=4,01pkt.;

Srednia korelacja pomiedzy pozycjami rg= 0,25;
rozstep R=0-7pkt.

Zatozono, iz przynalezno$¢ studentéw do danego poziomu motywacji bedzie
ustalana zgodnie z tabelg 8.

Tabela 8
Ustalanie pozioméw motywacji do kierowania iMKT
Poziomy motywacji Wybér pozycji
pozycje 1,2 pozycje 3,4 pozycje 5,6
Ponizej poziomu A tak nie nie
Poziom A nie nie nie
Poziom B nie tak nie
Poziom C nie tak tak

Tworzenie taksonomii motywacji jest zabiegiem czasochlonnym, wymaga-
jacym kilkakrotnego doboru twierdzeA. Stad tez w przypadku watpliwosci kwa-
lifikowania studentéw do odpowiedniego poziomu - przy zakre$leniu przez stu-
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denta dwoch pozycji z wyzszego poziomu i tylko jednej z nizszego, rowniez za-
liczano wyzszy poziom. Liczby studentéw zakwalifikowanych do kolejnych po-
ziom6w motywacji przedstawia tabela 9.

Tabela 9
Liczby studentéw zakwalifikowanych do pozioméw motywacji
[
Poziom motywacji
brak motywacji A B c
Liczebnosé¢ 42 33 56 25
% 26,9 21,1 35,9 16,1

Zastanawiajacy jest fakt, iz 26,9% studentéw nie osiggneto poziomu A,
czyli nie posiada motywacji do kierowania. Stad tez w nastepnej czesci opra-
cowania wyniki pomiaréw zostang poréwnane ze soba.

Niezgodno$¢ procentowa
110

100
90
skupienie B skupienie A

80

70

°c°cQs ©Omg

60

50

40
p7C P8 P5C P4A P6B P1B P2A

Rys. 7. Diagram drzewkowy pozycji kwestionariusza MKT
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Hierarchiczno$¢ taksonomii mozna oszacowaé poréwnujac wartosci Srednich
arytmetycznych pozycji kolejnych pozioméw. Srednie powinny stopniowo maleg.
Analizujac hierarchiczno$é pozycji w tabeli 11 mozna stwierdzi¢:

AN pozycje poziomu A: Pl i P2 majg wysokie i podobne $rednie, jednak pozy-
cja Pl jest wlasciwsza,

pozycje poziomu B: P3 i P4 majg Srednie zbyt mato rézniace sie od po-
ziomu A,

A pozycje poziomu C: P5 i P6 wyraznie r6znig sie od pozycji poziomu B,
przy czym pozycije P6 nalezy zastapi¢ pozycja dodatkowg P7.

Powyzsze rozwazania potwierdza rozktad skupieri przedstawiony na rysunku
11. Wystepuja dwa, zamiast trzech skupie. Skupienie B obejmuje pozycje po-
ziomu C, natomiast skupienie A tworzg pozycje poziomu A i B - gdyz sg zbyt
podobne do siebie. Prawdopodobnie jest to przyczyng iz tak wielu studentéw nie
zostato zakwalifikowanych do poziomu A.

2.7. Trafnosé diagnostyczna kwestionariuszy

MOTYWACIJI

Ustalenie trafnosci diagnostycznej narzedzia pomiarowego polega na obli-
czaniu stopnia korelacji miedzy jego wynikami a kryterium zewnetrznym zasto-
sowanym w tym samym czasie. Jesli dana skala jest skorelowana z takim kryte-
rium, to wzrasta zaufanie do trafnosci skali, gdyz to znaczy, ze rzeczywiscie skala
mierzy np. motywacje do kierowania a nie co$ zupetnie innego. Zatozono, iz takim
kryterium beda wzgledem siebie, wyniki trzech kwestionariuszy - motywacji do
uczenia si¢, motywacji do kierowania MK i motywacji do kierowania MKT.
W tabeli 10 przedstawiono wspdtczynniki korelacji r Pearsona obliczone dla wyni-
kéw w skali -2,-1,0,1,2 oraz w skali trzech pozioméw motywacji.

Wspdtczynniki korelacji pomiedzy wynikami pomiaréw motywacji trzema
kwestionariuszami wynoszg: MU-MK - r=0,59 (korelacja wysoka), MK-MKT -
r=0,56 (korelacja wysoka), MU-MKT - r= 0,26 (korelacja staba). W tym wiec
przypadku trafno$¢ w dwdch pierwszych przypadkach jest zadowalajaca, w trze-
cim przypadku - zbyt staba.
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Tabela 10

Wspdtczynniki korelacji miedzy wynikamipomiaru trzema kwestionariuszami

1 Kwestionariusze : . . . . do kiero-
motywaji Skale: do_uczenla do.uczenla do I_<|ero- do I'<|ero- wania
sie MU sie MU wania MK  wania MK
. MKT
Skale: -2,2 3 poziomy -2,2 3 poziomy 4 poziomy
uczenia sie MU 2,2 1,00 0,88 0,59 0,58 0,26
uczenia sie MU 3 poziomy 0,88 1,00 0,54 0,56 0,32
kierowania MK -2,2 0,59 0,54 1,00 0,87 0,56
kierowania MK 3 poziomy 0,58 0,56 0,87 1,00 0,47
kierowania MKT 4 poziomy 0,32 0,56 0,47 1,00

Ponadto obliczono tzw. korelacje skorygowang ze wzgledu na ttumienie - jesli
rzetelnos¢ danej skali jest ograniczona, to korelacja miedzy skalg a zmienng kiyte-
rium zostanie sttumiona, to znaczy bedzie mniejsza niz faktyczna korelacja wyni-
kow prawdziwych. Majac rzetelnos¢ dwdch skorelowanych miar (tzn. skali
i zmiennej kryterium) mozna oszacowaé rzeczywistg korelacje wynikdw praw-
dziwych w obu miarach, tzn. mozna skorygowa¢ korelacje ze wzgledu na thu-
mienie.

Wspotczynniki korelacji skorygowanej pomiedzy wynikami MU-MK wynoszg
- 1=0,71 (korelacja bardzo wysoka), pomiedzy wynikami MK-MKT - r=0,77 (ko-
relacja bardzo wysoka) co moze $wiadczyé o wiekszej niz zadowalajgca trafnosci
kwestionariuszy.
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3. KONTEKST POMIARU MOTYWACJI

3.1. Podstawowe zatozenia kulturowe a motywacja

Zatozenia kulturowe sa, wedlug Edgara Scheina, obok artefaktéw oraz norm
i wartoscil trzecim poziomem kultury organizacyjnej. Sa catkiem niewidoczne
i nieuswiadamiane i odnosza sie do:

A natury cztowieka,

relacji miedzyludzkich,
samej organizacji,

A natury otoczenia,

A relacji organizacji z otoczeniem.

Kultura moze by¢ proefektywno$ciowa i antyefektywnosciowa. Silna, pozy-
tywna kultura ukierunkowuje i pobudza dziatania, zmniejsza naklady na kontrole
i motywowanie pracownikéw. Oferuje wspolne kryteria oceny pracy. Zapewnia
poczucie przynaleznosci i celowosci dziatania, co zwieksza lojalnos¢ i identy-
fikacje z organizacja. Usprawnia komunikacje. Funkcje kultury sg nastepujace:

1 W zakresie dostosowania zewnetrznego:
zrozumienie misji i strategii organizacji,
integracja wokét celow,
integracja wokét srodkow,
oferujejednolite sposoby pomiaru i oceny efektow,
utatwia dokonywanie zmian.

V V. V V V

1 Artefakty (widoczne i uswiadamiane): jezykowe (jezyk» mity, legendy), fizyczne (ceremonie,
rytuaty), behawioralne (sztuka, technologia, przedmioty materialne). Normy i wartosci: (czesciowo
widoczne i uswiadamiane) deklarowane (tatwo dostepne dla obserwatora) - np. zawarte w kodeksie
etycznym oraz przestrzegane. Zob. M. Kostera, Zasgdzanie personelem, Warszawa 1997, rozdziat 1.
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W zakresie integracji wewnetrznej:
oferuje wspolny jezyk i aparat pojeciowy;
definiuje granice grupy;
wyznacza zasady wiladzy i kryteria statusu (co wolno, co jest zabronione);
zaspokaja potrzeby bezpieczenstwa i afiliacji;
zawiera kryteria nagradzania i karania;
oferuje religie, ideologie.

Podstawowe zatozenia dotyczace natury cztowieka dobrze oddaje teoria X i Y
D. Mc Gregoral Teoria X mowi, iz cztowiek posiada wrodzong nieche¢ do pracy,
obawia sie odpowiedzialnosci, charakteryzuje sie niskimi ambicjami. Stad tez ist-
nieje potrzeba bezposredniego Kierowania pracg podwtadnych, kontroli, Scistego
podziatu pracy. Teoria Y wrecz przeciwnie, zaktada, ze pracajest naturalng potrze-
bg cztowieka, jest on odpowiedzialny, a w sprzyjajacych warunkach praca sprawia
mu satysfakcje. Dlatego nacisk nalezy potozy¢ na samokontrole, samodzielnosc¢,
przekonywanie i fachowa rade.

W celu ustalenia, czy istnieje wspotzaleznos¢ pomiedzy wystepowaniem
przedstawionych dwdch zatozed w miejscach pracy studentéw a poziomem ich

motywacji, zdiagnozowano te zalozenia (tab. 11.) i nastepnie obliczono wspot-
czynniki korelacji.

V V.V V V VD

Tabela 11
Zalozenia kulturowe wpoprzednim miejscu pracy studentow

Lp. Zalozenie Liczebnos¢ %
1  Podwiadny posiada niskie poczucie odpowiedzialnosci, niechetnie 50 32,7

wykonuje zadania, zaufanie do niego powinno by¢ znacznie ogra-

niczone, stad tez istnieje potrzeba jego czestych kontroli i instruk-

tazy.
2. Podejscie czgsciowo zblizone do przedstawionego powyzej. 36 23,5
3. Trudno mi powiedziec¢. 9 59
4.  PodejScie czesciowo zblizone do przedstawionego ponizej. 17 11,1
5. Podwfadny posiada duze poczucie odpowiedzialnosci, jest godny 41 26,8

zaufania i partnerskiego traktowania, nacisk nalezy potozy¢ nie

tyle na kontrole, co na wspomaganie.

Razem 153 100,0

Wsrod badanych oficeréw az 56,2% wskazato negatywne zatozenia kulturowe
(Ip. 1, Ip. 2). Jak wspomniano, konsekwencje takiego postrzegania $rodowiska
pracy moga by¢ wielce negatywne: niskie poczucie kontroli, odpowiedzialnosci,
satysfakcji, brak kreatywnosci. W takim Srodowisku trudniej ksztattujg sie cechy

1Zob. A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, Warszawa 1999, s. 38-40.
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wymagane na wspdtczesnym polu walki - samodzielno$¢ i nieszablonowos$¢
w dziataniu.

Problematyka ta powinna wiec byé przedmiotem odrebnych badan, tu bowiem
skupiono sie na ustaleniu korelacji pomiedzy zmiennymi. Pomiedzy wymie-
nionymi zmiennymi stwierdzono:

stabg zaleznos¢ w przypadku wynikéw pomiaru kwestionariuszem MU
(VCramera=0,21; p=0,099);

N stabg zaleznos¢ w przypadku wynikéw pomiaru kwestionariuszem MK
(VCramera=0,22; p=0,05);

A brak zaleznosci w przypadku wynikéw pomiaru kwestionariuszem MKT.

Druga z wymienionych powyzej (istotng statystycznie) zaleznosci pomiedzy
zmiennymi (rozktady odpowiedzi) przedstawiono w tabeli 12.

Tabela 12
Zatozenie kulturowe apoziom motywacji studentdw do kierowania MK
Podejscie do podwtadnego™ Motywacja Motywacja Motywacja Razem
| negatywna niska wysoka
1 Negatywne 12 30 8 50
% 24,0 60,0 16,0 100
2. Raczej negatywne 3 23 10 36
% 8,3 63,9 27,8 100
3. Trudno powiedzie¢ 3,0 5,0 1,0 9,0
% 33,3 55,6 11,1 100
4. Raczej pozytywne 1,0 11,0 5,0 17,0
% 59 64,7 29,4 100
5. Pozytywne 6,0 18,0 17,0 41,0
% 14,6 43,9 41,6
1Razem 25 87 41 153

*Pozycje w kolumnie odpowiadajg pozycjom w tabeli 11.

Z danych przedstawionych w powyzszej tabeli wynika (analiza wedtug ko-
lumn), ze studenci ktdrzy zdecydowanie negatywnie oceniali klimat pracy, gtow-
nie cechowali sie motywacjg niskg (60%) i ujemng (24%). Studenci dokonujgcy
takiej oceny zdecydowanie pozytywnie, cechowali sie motywacjg niska (43,9%)
i wysoka (41,6%). Dokonujac analizy wedtug kolumn (wartosci procentowych nie
zaznaczono) okaze sie, iz studenci o motywacji ujemnej najczesciej wskazywali
zdecydowanie negatywny klimat pracy (12 z 25); natomiast studenci o motywacji
wysokiej wybierali klimat zdecydowanie pozytywny (17 z 41). Whniosek, ze
wzgledu na staba korelacje powinien by¢ sformutowany ostroznie. Mozna zatem
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stwierdzi¢, ze istnieje tendencja wspotzaleznosci pomiedzy postrzeganiem zatozen
kulturowych przez studentéw a ich poziomem motywacji kierowania.

Gtownag funkcja kultury organizacyjnej jest zapewnienie cztonkom organizacji
poczucia wzglednego bezpieczenstwa, ograniczanie niepewnosci. Stad tez zadano
studentom pytanie; Czy moze Pan powiedzie¢, iz aktualnie Pana zawdd, specjal-
nos¢ zapewnia poczucie bezpieczenstwa zawodowego, pewnosci swojej przysztosci
zawodowej? Odpowiedzi przedstawiono w zatgczniku 6. Stwierdzono jedynie stabg
korelacje rangowg (rs=0,22) z wynikami pomiaru kwestionariuszem motywacji do
uczenia sie, stad tez tej problematyki dalej nie rozwijano.

3.2. Relacje podw#adny- przetozony a motywacja

W poprzednim podrozdziale poruszono problematyke podstawowych zatozen
kulturowych tworzacych klimat pracy i dotyczacych catej organizacji. W tym pod-
rozdziale zostanie przedstawiona diagnoza relacji przetozony - podwiadny w kon-
tekscie zmierzonej motywacji studentéw. Analiza literatury przedmiotu wskazuje,
iz moze istnie¢ zalezno$¢ pomiedzy takimi zmiennymi, jak styl kierowania
i autorytet przetozonego a motywacja oficeréw do rozwoju kompetencji kierowni-
czych. Jak piszg Stoner i Wankel: Najlepszym sposobem, by sta¢ sie skutecznym
kierownikiem, jest wspotpraca z dobrymi kierownikami iich obserwacja. Nalezy
analizowac: co robig, jak to robig i co z tego wynika'"1 Od ztych kierownikow
mozna natomiast nauczy¢ sie jak nie nalezy postepowac. Kierownicy - przetozeni
moga wiec by¢ Zrédlem wiedzy. Jednak czy tylko? W kontekscie tego istotne staje
sie pytanie - czy nie jest tak, iz kierownicy przez nas cenieni wplywaja na to, ze
i my chcemy kierowac zespotem - kierowac dalej lub zacza¢ kierowac? Czy Kie-
rownicy niekompetentni zniechecajg Kierownikdw nizszego szczebla do kierowa-
nia?

3.2.1. Autorytet przetozonego a motywacja

Autorzy literatury przedmiotu wskazujg na zwigzek autorytetu przetozonego
z motywacja dziatania podwitadnych, a tym samym skutecznos$cig osiggania przez
zespot zatozonych celéw?2 W. Kiezun formutujac liste czynnikow, ktore wywierajg
duzy wptyw na motywacje pracownikéw wskazujac takie, jak: a) styl kierowania,
b) sposéb komunikacji przetozony - podwladny, c) starania o rozeznanie i mozli-
wie petne zaspokojenie potrzeb pracownikéw, wymienia rowniez czynnik d) osobi-

'j. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 42.
2 Zob. B. Szulc, L. Kanarski, Przywédztwo w dowodzeniu wojskami. Ksztattowanie cech przywod-
czych, ,,Oficer-3”, Warszawa 1998,23-28.
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sty przyktadl Rozpatrujac klasyfikacje autorytetu mozna odnie$¢ sie do zrédet
wiadzy (jako moznosci wywierania wplywu)2:

1. Wladza z mocy prawa, istnieje wtedy, gdy podwiadny uznaje, ze ten, kto
nig dysponuje, ma prawo czy legalnie jest uprawniony do wywierania w pewnych
granicach wptywu.

2. Whadza nagradzania opiera sie na tym, ze jedna osoba moze nagrodzic¢
druga za wykonanie polecenia czy spetnienie innego wymagania.

3. Wladza wymuszania, polegajagca na mozliwosci karania za niespetnienie
wymagan, jest odwrotna strong wiadzy nagradzania.

4. Wiadza ekspercka polega na postrzeganiu czy przekonaniu, ze sprawujacy
ja ma jaka$ szczegdlng wiedze czy znajomos$¢ przedmiotu, ktorej nie ma ten, na
kogo wptywa.

5. Wihadza odniesienia (charyzmatyczna), ktéra moze dysponowac jedna
osoba lub grupa, opiera sie na checi tego, kto jej sie poddaje, upodobnienia sie do
kogos lub do nasladowania tego, kto jg sprawuje.

Autorytet jest postacig wiadzy. Mozna wiec wymieni¢ autorytet formalny (de-
ontyczny), autorytet eksperta (epistemiczny) i autorytet odniesienia3 lub lepiej -
przywddczy, charyzmatyczny. Nalezy jednak, do tej klasyfikacji dodaé jeszcze
jedng kategorie - autorytet moralny, zwigzany z wyznawanymi wartosciami i nor-
mami. Brak tego autorytetu moze réwniez obnizy¢ skuteczno$¢ oddziatywania na
podwiadnych. Ideatem bytoby posiadanie przez przetozonych wysokiego autory-
tetu wszystkich kategorii, co nie jest jednak mozliwe i konieczne. Jednak sam
autorytet formalny nie wystarcza. Niezbedne jest, aby przetozony posiadat taki
zas6b wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, ktéry utatwi podejmowanie zadowa-
lajgcych decyzji, a realizujacy je podwiadny miat Swiadomosé, iz podjeta je osoba
kompetentna.

Niewatpliwie niski autorytet kierownika nie sprzyja skutecznosci dziatania
podwitadnych. Tymi podwladnymi mogg by¢ kierownicy nizszego szczebla. Czy
wiec postrzeganie przetozonych w kategoriach niski-wysoki autorytet ma wplyw
na poziom motywacji kierowniczych, che¢ wypetniania roli kierownika? Jak pisze
J. C. Maxwell: Elementem tworzenia przychylnego klimatujest odpowiedni model
przywddztwa. Ludzie chetnie nasladujg wzory. Pozytywny wzor - pozytywna reak-
cja. Negatywny wzér - negatywna reakcja. To, co robig liderzy, robig tez przyszli
liderzy z ich otoczenia”4.

1W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, Warszawa, s. 176.
2). A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 259-260.

3Zob. S. Szczupaczynski, op. cit., s. 99-100.

4. C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw, Opole 1995, s. 24.
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W celu ustalenia czy przetozeni w poprzednim miejscu pracy stanowili dla ba-
danych studentéw autorytet, zadano im pytanie: Czy moze Pan uznac, ze bezpo-
Sredni przetozony w poprzednim miejscu pracy byt dla Pana autorytetem w zakre-
sie ponizszych kompetencji? (tab. 13).

Tabela 13
Postrzeganie przetozonego w poprzednim miejscu pracy jako autorytetu

W opinii studentéw autorytet moralny stanowito 44% przetozonych (odpo-
wiedzi raczej tak i zdecydowanie tak ), autorytet fachowca 61,3%, a autorytet
przywddcy 49,6%. Nawigzujagc do kompetencji przywddczych, oznacza to, ze
50,4% przetozonych niewatpliwie nie stanowito wzorca do nasladowania w tym
wymiarze kierowania, a do 31% mogto popetnia¢ pewne istotne btedy w prze-
wodzeniu. Zgodno$¢ wybierania odpowiedzi opisujacych przetozonych pod wzgle-
dem autorytetu jest wysoka i waha sie w przedziale wspétczynnika korelacji Spe-
armana rs=0,48-0,58.

Stwierdzono nastepujace wspotzaleznosci pomiedzy zmiennymi:

1. Autorytet moralny a:

poziom motywacji do uczenia sie (MU) rs=0,19; p=0,022;

A poziom motywacji do kierowania (MK) VCramera =0,24; p=0,023;

2. Autorytet fachowca a:

A poziom motywacji do uczenia sie (MU) VCramera =0,23; p=0,086;
rs=0,24; p=0,002;

poziom motywacji do kierowania(MK) VCramera =0,28; p=0,004;

3. Autorytet przywodcy a:

AN poziom motywacji do uczenia sie (MU), brak zaleznosci;

A poziom motywacji do kierowania (MK), VCramera =0,23; p=0,035.

Korelacje - o stabej sile, ale istotne statystycznie, ku pewnemu zdziwieniu auto-
row opracowania, jednak wystepuja. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze ze wzgledu
na metode badawczg, jak juz pisano, poprawniej jest mowi¢ o wspotzaleznosci po-
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miedzy spostrzeganiem autorytetu przetozonego przez podwiadnych (tu studentow)
a poziomem ich motywacji - a nie 0 zwigzku przyczynowym. Przyktadowy rozkiad
zmiennych poziom motywacji - autorytet przywodcy przedstawia tabela 14.

Tabela j4
Posiadanie przez podwtadnego autorytetu przywodcy a poziom
motywacji do kierowania MK
Posiadanie autorytetu przywaédcy L Motywacja
________ — niska MX k f 1
1. Zdecydowanie nie 5 n 5 21
% 31,2 11,7 12,2
2. Raczej nie 4 16 6 26
% 25,0 17,0 14,6
3. Trudno powiedzie¢ 4 19 6 29
% 25 20,2 14,6
4. Raczej tak 3 34 10 47
% 18,7 36,2 24,4
5. Zdecydowanie tak 0 14 14 28
% 0,0 14,9 34,1
Razem 16 94 41 151
% 100 100 100 100

Studenci o motywacji negatywnej czesciej (56,2% - odpowiedzi zdecydowanie
nie iraczej nie razem) niz studenci o motywacji niskiej (28,7%) lub wysokiej
(26,8%) nie uwazali swoich przetozonych za osobe z autorytetem przywdédcy (ana-
liza wartosci procentowych wedtug kolumn). Réwniez zaden student o motywacji
negatywnej nie wybrat odpowiedzi zdecydowanie tak, co uczynito 14,9% studen-
téw o motywacji niskiej i 34,1% studentéw o motywacji wysokiej. Zaleznosé ta
jest wiec widoczna, brak jednak tak wyraznej zaleznosci w przypadku analizy wy-
nikéw wedtug wierszy.

3.2.2. Zachowania kierownicze przetozonego a motywacja

Problematyke zachowan kierowniczych, a Scislej - styléw kierowanial, przed-
stawito wielu autorow literatury przedmiotu, stad tez w podrozdziale ograniczono
sie do niezbednego minimum. Poszukujac wihasciwosci skutecznego dowddcy,

1 Styl kierowania jest to zespdt specyficznych dla danego zwierzchnika sposob6w postepowania,
Z. Pietrasinski, op. cit., s. 105.

63



skutecznego kierownika zwracano uwage na indywidualne cechy kierownika, po-
szukiwano wzorow zachowan skutecznego kierownika, i wreszcie, skupiono sie na
teoriach sytuacyjnych. Przyktadem poszukiwah wzorow zachowan kierownika
moga by¢ badania R. Lippitta i R. K. White'a, ktorzy wyr6znili najbardziej pod-
stawowe style kierowania:

b styl autokratyczny - koncentracja wiladzy, nieche¢ do inicjatyw, czeste
kontrole;

b styl demokratyczny - przekonywanie, dyskusja, inspirowanie, nacisk na
samokontrole, silna wieZz z zespotem;

A styl nie ingerujacy (negatywny lub pozytywny).

Inng koncepcje przyjat R. Likert, ktory wyroznit:

b kierowanie zorientowane na pracownikow - nacisk na zaufanie, ko-
munikacje, potrzeby podwiadnych, dobre warunki pracy;

b kierowanie zorientowane na zadania: nacisk na planowanie, przestrzeganie
procedur, porzadek, skutecznosc.

Zaproponowat on cztery style kierowania: autokratyczny, autokratyczny zycz-
liwy, konsultacyjny i partycypacyjny (najskuteczniejszy)l R. Likert ustalit, iz me-
toda ,,lekkiego nadzoru” jest najefektywniejsza; tam gdzie pracownicy odczuwajg
mniejsza presje, tam ro$nie wydajnos¢ pracy. Stwierdzit réwniez wysoki stopien
korelacji miedzy efektami pracy zakladu a postawg kierownikéw zorientowanych
na pracownikow2.

Natomiast koncepcje sytuacyjne wskazujg, iz kierownik swdj styl kierowania
powinien dostosowywa¢ do zmiennych sytuacyjnych, np. takich, jak: a) stosunki
kierownik-zespot, b) typ zadania, c) zakres wiadzy (badania E. Fiedlera) czy
zmiennej dojrzatosci podwiadnych, wyrazonej umiejetno$ciami, doswiadczeniem
i odpowiedzialnoscig (model P. Hersey'a i K. Blancharda). Stad tez kierownik
powinien potrafi¢ okresli¢ i stosowaé wiasciwy w danej sytuacji styl kierowania.

Mozna zatozy¢, iz byli przetozeni studentéw, Swiadomie lub nieSwiadomie,
dobierali okreslony styl kierowania i oddziatywali na podwtadnych w pewien spo-
sob wptywajac na ich opinie, motywacje i plany. Stosujac odpowiednie style Kie-
rowania mogli pozytywnie wptywaé na studentdw, a postepujac wysoce nie-
wiasciwie mogli uksztattowaé negatywne postawy wobec miejsca pracy, zawodu
czy petnionej roli - roli kierownika nizszego szczebla. Byé moze istnieje wspoiza-
lezno$¢ pomiedzy poziomem motywacji studentéw do kierowania a zachowaniem,
stylem kierowania ich przetozonych.

Ze wzgledu na ograniczong mozliwos¢ rzetelnej i trafnej diagnozy stylu Kie-
rowania przetozonych badanych studentdw, w opracowaniu ograniczono sie do
szesciu pytan ustalajgcych podstawowe i obserwowalne zmienne, charaktery-
styczne dla stylu autokratycznego i demokratycznego. Pytania te dotyczyty:

1Zob. W. Kiezun, op. cit., s. 157.
2 Ibidem.
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1 Wyjasniania powoddéw decyzji - jako przejaw podmiotowego traktowania
podwiadnego.

2. Zasiegania opinii podwiadnych - jako przejaw partycypacyjnego stylu kie-
rowania.

3. Zezwalania na samodzielno$¢ w dziataniu - jako przejaw zaufania do pod-
wiadnych.

4. Okazywania zyczliwosci - jako przejaw stylu zorientowanego na pracow-
nika.

5. Informowania zwrotnego (pozycja 5, 6) - jako przejaw rozumienia znacze-
nia informacji w dazeniu do poprawy dziatania, rozumienia motywujacego znacze-
nia pozytywnych, sprawiedliwych ocen.

W ankiecie poproszono respondentéw 0 ocene czestosci wystepowania za-
chowania bezposredniego przetozonego (tab. 19), a nastepnie skorelowano je z ich
poziomem motywacji kierowania.

Przedstawione w tabeli 15. wyniki wskazujg na duze rozproszenie odpowiedzi,
co sugeruje szerokg game stylow kierowania. Jednoznacznie negatywnie mozna
odnies¢ sie tylko do odpowiedzi skrajnej - nigdy (ewentualnie rzadko), gdyz nie-
znane sa sytuacyjne uwarunkowania dziatania kierownikow.

Powodéw swoich decyzji, gdy istniata taka potrzeba, nie wyjasniato, w opinii
studentow, 13% kierownikow, a czynito to rzadko 26,0% - tymczasem podwiadni
zwykle chcg by¢ Swiadomi wagi i zasadnosci wykonywania bardziej ztozonych

Tabela 15
Zachowania przetozonych studentéw w poprzednim miejscupracy
Zachowania przetozonego | Rozktad odpowiedzi Razem
nigdy rzadko czasami czesto zawsze

1. Wyjasniat powody decyzji, 20 40 30 47 17 154
gdy istniata taka potrzeba % 13,0 26,0 19,5 30,5 11,0 100
2. Zasiegat opinii podwiadnych 24 42 47 34 7 154
w przypadku wazniejszych
probleméw, decyzji % 15,6 27,3 30,5 22,1 4,5 100
3. Zezwalat na duzg doze n 36 36 58 13 153
samodzielno$ci w dziataniu % 71 234 23,4 37,7 8,4 100
4. Okazywat zyczliwe zainte- 15 43 41 41 14 154
resowanie problemami
podwiadnych % 9,7 27,9 26,6 26,6 9,1 100
5. Sprawiedliwie oceniat efekty n 27 40 57 20 155
pracy

% 71 17,4 25,8 36,8 12,9 100
6. Po dobrym wykonaniu waz- 12 30 38 48 26 154
nego zadania wyrazat
aprobate, pochwatle, zachete % 78 19,5 24,7 31,2 16,9 100
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polecen. W przypadku wazniejszych decyzji, opinii podwtadnych nie zasiegato, lub
zasiegato rzadko, az 42, 9% kierownikéw. Specyfika wojska wymaga ograniczenia
stosowania stylu partycypacyjnego, jednak w zwyktych pokojowych warunkach,
zasieganie opinii w przypadku istotnych decyzji nie powinno by¢ rzadkoscia.

Mozna sadzi¢, iz zbyt rzadko badani studenci mogli dziataé z duzym zakresem
samodzielnosci (30,5% odpowiedzi nigdy i rzadko) - zwilaszcza, ze sami peinig
funkcje kierownicze, a samodzielno$¢ w dziataniu jest cechg nader pozadang za-
rowno w okresie pokoju, jak i w czasie walki zbrojnej. By¢ moze wynika to z ne-
gatywnego zatozenia kulturowego danej jednostki, instytucji (tab. 10) - cziowiek
jest osobg nieodpowiedzialng i niesamodzielna, stad tez wymaga kontroli.

Zdaniem 37,7% respondentéw, przetozony rzadko lub nigdy nie okazywat za-
interesowania problemami podwiadnych. Przetozeni ci nie doceniajg ogromnej roli
tego czynnika w ksztattowaniu dobrej atmosfery pracy (zobacz wyniki ekspery-
mentéw Hawthomel), co akcentuje tzw. model cztowieka spotecznego. Natomiast
wielu przetozonych zwykle wykorzystuje informacje do wzmocnienia pozytyw-
nych dziatan podwiadnych (48,1% odpowiedzi zawsze i czesto) - pozycja 6 w ta-
beli 13. Jest to nader pozytywne zjawisko, gdyz uzyskiwanie przez ludzi informacji
0 wyniku osiggnie¢, sukcesach iniepowodzeniach, jak wyjasnia J. Kozielecki,
wplywa takze na proces samopoznania i zdobywania wiedzy (samowiedzy), a ta
rowniez petni funkcje motywacyjna; pobudza i uruchamia czynnosci2

Wyniki korelacji powyzszych zmiennych oraz zmiennej poziom motywacji
zmierzonej trzema kwestionariuszami przedstawia tabela 16.

Tabela 16

Korelacje rangowe rszachowan przetozonych studentéw
w poprzednim miejscu pracy ipoziomu motywacji studentéw

i jstionariusze:

MU ; MK MT
1 Wyjasniat powody decyzji, gdy istniata taka
potrzeba 0,22 0,29 0,14
2. Zasiegat opinii podwiadnych w przypadku
wazniejszych probleméw, decyzji 0,19 0,28 0,14
3. Zezwalat na duzg doze samodzielnosci w dziataniu 0,15 0,23 0,22
4. Okazywat zyczliwe zainteresowanie problemami
podwtadnych 0,14 0,30 0,23
5. Sprawiedliwie oceniat efekty pracy 0,09 0,27 0,19
6. Po dobrym wykonaniu waznego zadania wyrazat 0,17 0,28 0,21

aprobate, pochwalty, zachete

1J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 59.
2J. Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, Warszawa 1986, s. 13-15.
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Korelacje sg stabe i przecietne, najwyzsze wyniki korelacji dotyczag wynikow
pomiaru motywacji do kierowania (MK) - ktdre sg rowniez istotne statystycznie.
Mozna wiec sformutowa¢ ogdlny wniosek: istnieje wspotzalezno$¢ pomiedzy
postrzeganiem zachowanh Kkierownikéw przez podwladnych a ich motywacja
do kierowania lub wniosek bardziej szczegotowy - im czesciej pozytywnie stu-
denci postrzegajg zachowania przetozonych, tym charakteryzuje ich wyzszy
poziom motywacji do kierowania (MK).

Przyczyny tej wspdtzaleznosci moga by¢ dwie: rzeczywiscie zachowanie kie-
rownikdw w jakiej$ czeSci ksztattuje motywacje kierownicze podwiadnych, albo
tez - studenci z niskim poziomem motywacji majg tendencje do bardziej negatyw-
nego oceniania otaczajacego Srodowiska, w tym przetozonych.

Tabela 17. przedstawia czynniki, ktore szczegdlnie przeszkadzaly studen-
tom w skutecznym kierowaniu w poprzednim miejscu pracy.

Tabela 17
Czynniki utrudniajace kierowanie wpoprzednim miejscu pracy

Tp. Odpowiedz Liczebnos¢ %

1 Niewtasciwe dziatanie przetozonego bezposredniego lub 53 34,0

wyzszego szczebla

2. Przecigzenie praca, wielo$¢ problemow 100 63,1

3. Niepetne umiejetnosci oddziatywania na podwitadnych 23 14,7

4. Inne 12 7,7

Czynnik Przecigzenie pracg, wielo$¢problemdw zostat wskazany przez 63,1%
badanych. Nalezy jednak zauwazy¢, iz pomijajac braki w umiejetnosci organizo-
wania pracy wiasnej, praca kierownika, dowddcy zwykle cechuje sie przecigze-
niem, a jej statym atrybutem jest licznos¢ probleméw do rozwigzania. Czynnik
Niewtasciwe dziatanie przetozonego bezposredniego lub wyzszego szczebla wska-
zato 34,0% respondentow. Oznacza to, iz istniejg bariery skutecznego dzialania
stwarzane przez przetozonych, ktore, ze wzgledu na zasieg problemu, warto zdia-
gnozowac - ale juz w innych badaniach.

3.3. Satysfakcja z pracy a motywacja

Kazdy czlowiek chciatby wykonywaé taka prace, ktéra bedzie zrodlem sa-
tysfakcji i zadowolenia. Jak pisze W. Kiezun: ,,Ten podstawowy, podmiotowy
punkt widzenia'tgczy sie z walorem spoteczno-produkcyjnym, a mianowicie
z wptywem zadowolenia z pracy najej wydajnos¢. Pracownik sfrustrowany, nie-
zadowolony charakteryzuje sie badz nadmierng agresywnoscia, badz apatia, bier-
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noscig, co ujemnie wptywa réwniez na wydajnos¢ pracy"1 Badania nad satysfakcija
nie w petni potwierdzity istnienia zwigzku o kierunku satysfakcja-wydajnos¢ pracy
lub wydajnos¢ prac%-satysfakcjaxajednak nie mozna catkowicie negowa¢ stymulu-
jacej roli satysfakcji®.

Zasadniczy wplyw, jak wskazuje W. Kiezun, na zadowolenie z pracy majg na-
stepujace czynniki:

rodzaj pracy, jej organizacja, wtasciwe przystosowanie cztowieka do pracy,

dobra atmosfera, wiasciwy styl pracy kierowniczej i kolezenskie stosunki,

dobre warunki zewnetrzne pracy - przystosowanie pracy do cztowieka,

mozliwo$¢ zaspokojenia poprzez prace potrzeb materialnych i moralnych,
a wiec pozytywna reakcja na bodzce materialne i moralne4.

Pomimo niejednoznacznych wynikéw szczeg6towych badan, mozna przy-
puszczaé, iz istnieje zwiazek miedzy satysfakcjg z wykonywania funkcji kie-
rownika w poprzednim miejscu pracy a planami i dazeniami oficeréw w kierunku
ponownego kierowania ludzmi lub dziatari w kierunku unikniecia w przysztosci
takiej funkcji. Wiagzac¢ sie to moze réwniez z poziomem motywacji studentéw. W
celu sprawdzenia istnienia wspdtzaleznosci dokonano pomiaru rozktadu satysfakcji
Z pracy - tabela 18.

Tabela 18
Rozktad satysfakcji z poprzedniej pracy badanych studentéw

LP- Odpowiedz Liczebnos¢ %
1 zdecydowanie nie 12 8,0
2. raczej nie 12 8,0
3. trudno powiedzie¢ 15 10,0
4. raczej tak 74 49,3
5. zdecydowanie tak 37 24,7

Razem 150 100

W zdecydowanej wiekszosci (74,0% odpowiedzi raczej tak i zdecydowanie
tak) studenci deklarowali, iz praca na poprzednim stanowisku byta zrédtem sa-
tysfakcji. Wyniki te wskazuja, ze pomimo réznych, wskazywanych rowniez w tym
opracowaniu barier w skutecznym wykonywaniu trudnego zawodu oficera-
-dowodcy, pomimo bardzo zmiennych warunkdw pracy, praca moze budzié¢ za-

1W. Kiezun, op. cit., s. 118.

2 Donald P. Schwab, Larry L. Cummings, Przeglad teorii dotyczacych zwigzku miedzy wykonywa-
niem zadan a satysfakcja (w:) Zachowanie cztowieka w organiacji, W. E. Scott, L. L. Cummings (red),
Warszawa 1983, podrozdziat 16.

3W. Kiezun, op. cit., s. 118.

4 Ibidem.
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dowolenie. Wykonany jedna skalg pomiar nie jest oczywiscie dokfadny, jednak
wynik ten jest zbiezny z wczesniej prowadzonymi badaniamil

Powyzsze wyniki skorelowano z wynikami pomiaru motywacji. Stwierdzono:

staba, ale na granicy istotnosci statystycznej, site zwigzku dla wynikéw po-
miaru motywacji do uczenia sie MU; VCramera = 0,22; p=0,054;

% staba, ale istotng statystycznie, site zwigzku dla wynikéw pomiaru moty-
wacji do kierowania MK; VCramera = 0,23; p=0,029;

brak sity zwigzku VCramera dla wynikéw pomiaru motywacji do kierowa-
nia MKT.

Oznacza to, ze studenci 0 wyzszym poziomie motywacji do uczenia sie (po-
miar kwestionariuszem MU) oraz wyzszym poziomie motywacji do kKierowania sie
(pomiar kwestionariuszem MK) czesciej odczuwali satysfakcje z pracy niz studen-
ci 0 nizszym poziomie motywacji. Niestety, sita zwigzku jest niewielka.

3.4. Preferowane przez studentéw cechy stanowiska
PRACY A MOTYWACJA

Jakie stanowisko pracy preferujg studenci Akademii? Jakie cechy powinno po-
siadaé, aby spetniato ich oczekiwania? Czy zamierzajg by¢ kierownikami ze-
spotéw? W jakim stopniu ich plany korelujg z wynikami pomiaru motywacji? Po-
szukiwanie odpowiedzi na te pytania ukierunkowaty ten podrozdziat. Jest oczywi-
ste, iz kazdy czlowiek planuje swojg przyszto$¢ zawodowa, mniej lub bardziej
$wiadomie formutuje oczekiwania w stosunku do przysztego miejsca pracy. Ocze-
kiwania te zwigzane sg z oceng wilasnych mozliwosci, motywacji, ambicji oraz
oceng przewidywanych warunkow pracy. Stad wynikajg preferencje okreslonych
stanowisk oraz zakresu obowigzkéw, czynnosci przewidzianych do wykonywania.
Poznanie tych preferencji przyblizy, nieznany dotad, obraz zawodowych oczeki-
wan studentéw, pozwoli zarysowa¢ model studenta wtym zakresie. Po analizie
typowego stanowiska pracy oficera, rozwazono nastepujgce zmienne, nazwane
cechami stanowiska:

zmiennos$¢ sytuacii,
niezbedny zakres wiedzy i umiejetnosci,
praca indywidualna - zespotowa,

A czestosé podejmowania decyzji,

A zakres odpowiedzialnosci.

Wyniki przedstawiono w tabeli 19.F

1Zob. P. Sienkiewicz, J. Koziot, T. Majewski, W. Zawadzki, rekopis ,,Wyniki osiagnie¢ poznawczych
i motywacyjnych studentéw roku zerowego z zakresu teorii organizacji i zarzadzania”, AON 2000.
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Cecha
stanowiska pracy
1. Zmienno$¢ sy-
tuacji w pracy

%
2. Niezbedny
zakres wiedzy
i umiejetnosci

%

3. Wykonywana
praca

%
4. Czestosc
podejmowania
decyzji

%
5. Wielko$¢
odpowiedzial-
nosci

%

Tabela 19

Preferencje przez studentéw cech przysztego stanowiska prac
jep p< Vl; lg -'!Z—',W—p y

1 Sytuacja sta-
bilna, znana
31,5
1Waski, nie wy-
magajacy czeste-
go uzupetniania

6,1
1. Zdecydowanie
indywidualna,
samodzielna (np.
wyktadowca)

12

1 Nie ma po-
trzeby podejmo-
wania decyzji

53
1 Mala, tylko za

wiasne dziatania

8,7

Natezenie cechy

2. Sytuacja cza-

sami zmienna
35,6

2. Waski, wyma-

gajacy czestego

doskonalenia

331

2. Praca indywidu-
alna lub w zespole
(np. oficer sztabu)

24,7
2. Raczej rzadkie

15,3
2. Mata, réwniez
za dziatania innych

8,7

Z danych w tabeli wynika, iz studenci:
b preferujgprace o sytuacji stabilnej (31,5%) i tylko czasami zmiennej (35,6%),
b preferujg prace wymagajaca czestego doskonalenia (64,9%), przy czym
wykorzystywanie szerokiego zakresu wiedzy - charakterystyczne dla pracy kie-
rownika $redniego szczebla - preferuje 31,8%,
b moga czesto podejmowac decyzje - nie zwigzane z ryzykiem (42,0%),
obarczone duzym ryzykiem (37,3%),
A nie bojg sie odpowiedzialnosci - deklaracje 82,5% o0séb.
Powyzsze wyniki skorelowano z wynikami pomiaréw motywacji, a uzyskane
wspdtczynniki zobrazowano w tabeli 20.
Obliczenia przedstawione w tabeli 20. potwierdzajg istnienie wspotzaleznosci

3. Sytuacja cze-
sto zmienna

13,4
3. Szeroki, nie
wymagajacy
czestego uzupet-
niania

29,1
3. Kierowanie
sekcja, kilkuoso-
bowym zespotem

24,7
3. Raczej czeste,
ale nie zwigzane
z duzym ryzy-
kiem

42,0
3. Duza, lecz
tylko za wiasne
dziatania

53,0

4. Sytuacja dyna-
miczna

19,5
4. Szeroki, wyma-
gajacy czestego
doskonalenia

31,8
4. Zdecydowanie
kierownicza (np.
dowddca, szef
sztabu, zastepca)
38,7
4. Raczej czeste,
réwniez obarczone
duzym ryzykiem

37,3
4. Duza, rowniez
za dziatania innych

29,5

pomiedzy omawianymi zmiennymi. Wyniki korelacji dodatkowo, przy wiekszych
wartosciach wspotczynnikéw, przedstawiono uzywajac wspotczynnika kontyngen-
cji C oraz korelacji rang Spearmana rs. Wniosek jest nastepujacy: im wyzszy po-
ziom motywacji do uczenia sie MU oraz motywacji do kierowania MK i MKT
stpdentow, tym preferowane przez nich stanowiska bardziej odpowiadajg sytu-
acjom kierowniczym.
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Tabela 20
Preferowane cechy stanowiska pracy a motywacja studentéw

. Motywacja MU Motywacja MK  Motywacja MKT
Cecha stanowiska pracy ) ;
Wspoétczynnik V Cramera

1. Zmienno$¢ sytuacji w pracy 0,21 0,21 brak istotnosci
2. Niezbedny zakres wiedzy 0,25 0,23 0,24

i umiejetnosci

3. Wykonywana praca 0,22 0,28; C=0,37 0,31

4. Czestos¢ podejmowania decyzji 0,21 0,27; C=0,36 0,31; rs=0,43
5. Wielkos$¢ odpowiedzialnosci 0,21 0,21 0,27; rs=0,36

Przyktad rozktadu wartosci danych dla zmiennej typ preferowanego przez stu-
dentéw stanowiska oraz zmiennej motywacji do kierowania MK przedstawiono
w tabeli 21.

Studenci preferujacy prace samodzielng lub - do wyboru samodzielng/zespo-
towg - przewaznie cechujg sie niskg motywacjg kierowania (analiza tabeli wedtug
wierszy). W przypadku stanowisk kierowniczych - przewazajg studenci z motywa-
cja niska i wysoka. Zaden student o motywacji niskiej nie zamierza petni¢ funkcji
kierownika duzego zespotu.

Tabela 21

Typ preferowanego przez studentéw stanowiska a poziom motywacji kierowania MK

‘ *Motywacja
Rodzaj stanowiska «; negatywna  niska wysoka  Razem
1 Zdecydowanie indywidualna, samodziel- N 4 n 3 18
na (np. wyktadowca) % 22,2 61,1 16,7 100
2. Praca indywidualna lub w zespole (np. N 7 25 5 37
oficer sztabu) % 18,9 67,6 135 100
3. Kierowanie sekcja, kilkuosobowym N 4 26 7 37
zespotem % 10,8 70,3 18,9 100
4. Zdecydowanie kierownicza (np. dowod- N 0 32 26 58
ca, szef sztabu, zastepca) % 0 55,2 44.8 100
1Razem 15 94 41 150

3.5. W ybrane zmienne amotywacja

Poszukiwano rowniez zwigzkéw pomiedzy poziomem motywacji a zmiennymi
charakteryzujacymi badang prébe studentéw. Wyniki przedstawiono w tabeli 22.

Wiekszos¢ wspétczynnikéw sity zwigzku okazata sie nieistotna. Stwierdzono
jedynie, iz
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studenci petnigcy wczesniej stanowiska kierownicze charakteryzujg sie
wyzszym poziomem motywacji do uczenia sie niz studenci nie petniacy wczesniej
tych stanowisk;

studenci posiadajgcy rodzenstwo charakteryzujg sie wyzszym poziomem
motywacji do uczenia sie niz studenci nie posiadajacy rodzerstwa.

Tabela 22
Wynikipomiaru osiggnie¢ motywacyjnych a wybrane zmienne

Poziom moty- Poziom moty- Poziom motywacji

Lp. Zmienne wacji MU wacji MK IMKT
* Wspotczynnik V Cramera

1 Rodzaj szkoty oficerskiej 0,23 nieistotny nieistotny
2. Ocenazprzedmiotu dowodzenie nieistotny nieistotny nieistotny
3. Preferowane przedmioty szkolne nieistotny nieistotny nieistotny
4. Dowodzenie ludZzmi 0,40 nieistotny 0,23

5. Posiadanie rodzenstwa 0,22 nieistotny nieistotny
6  Rok nauki nieistotny nieistotny nieistotny

3.6. Czynniki wptywajgce na motywacje uczenia sie
ZWIAZANE Z KSZTALCENIEM W AKADEMII

W poprzednich podrozdziatach skupiono sie na poszukiwaniu zewnetrznych
uwarunkowan motywacji do uczenia sie w Akademii, pomijajagc kontekst we-
wnetrzny, zwigzany z ksztatceniem studentdéw. Stad tez w tym podrozdziale zo-
stang zaprezentowane te czynniki, ktére zdaniem studentoéw, aktualnie wptywaja
pozytywnie badZ negatywnie na ich motywacje. Rozwazajac metode uzyskiwania
danych wybrano podejScie jakosciowe, umozliwiajgc w ten sposéb studentom pi-
semne wypowiedzenie sig na trzy pytania otwarte:

1. Jakie czynniki lub sytuacje (jesli wystepuja), w Pana odczuciu, szczegdlnie
negatywnie wplywajg na motywacje uczenia sie w Akademii?

2. Jakie czynniki lub sytuacje (jesli wystepujg) szczeg6lnie pozytywnie wply-
wajg na motywacje uczenia sie w Akademii?

3. Jakie umiejetnosci, potrzebne w przysziej pracy, chciatby Pan aktualnie
szczegolnie uzupetnic?

Odpowiedzi te przedstawiono kolejno w zatgcznikach: 7, 8, 9.

R6znorodnos$¢ i wielo$¢ wypowiedzi zaskoczyta autoréw opracowania. Po do-
ktadnej analizie okazato sie, iz mozna dokonaé ich pogrupowania ze wzgledu na
zjawisko, jakiego dotycza.
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Stwierdzono, iz czynniki negatywnie wptywajace na motywacje uczenia sie nie
odnoszg sie do samego procesu ksztatcenia w Akademii, lecz kontekstu tego
ksztatcenia. Czynniki te, wskazywane jednoczesnie przez studentéw obu roczni-
kow, grupowaty sie wokdt dwoch zagadnien:

1. Niepewnos¢ przysztosci zawodowej po ukonczeniu Akademii, np. ,,Przy-
chodzac studiowac¢ w Akademii, oficer nie wie, co go czeka w najblizszej przyszto-
§ci po ukonczeniu uczelni i czy wiedza faktycznie mu sie przyda™, ,,Brak perspek-
tyw”.

2. Uposazenia i mozliwosci awansu, np. ,,Po ukofczeniu Akademii stuchacze
czesto trafiajg na stanowiska rownorzedne co przed rozpoczeciem nauki
w Akademii”; ,,Mierna mozliwos¢ awansu, niski poziom materialny”, ,,Brakjed-
noznacznych (jakichkolwiek) symptomow poprawy sytuacji materialnej kadry
(statusu spotecznego ’}.

Zdarzaty sie wypowiedzi $wiadczace o nader krytycznym nastawieniu bada-
nego jednocze$nie wobec wielu zjawisk: ,,Brak polityki kadrowej w MON; brak
odpowiednich stanowisk pracy; niskie zarobki; kumoterstwo; postawa wykla-
dowcdw™, ,,Niejasna wizja przysziej pracy; zbyt duzy wptyw koneksji, ktdry obniza
poczucie celu uczenia sie i determinacji w dgzeniu do osiagniecia celow™, ,Strata
dodatkéwfinansowych np. za poligon, PKU, nagrody, duze wydatki, zycie na tzw.
dwa domy, problemy rodzinne, niepewnos¢przysztoSci, nowe miejsce pracy ™.

Powyzsze czynniki mozna rozpatrywaé¢ w kontekscie teorii potrzeb A. Mas-
lowa (potrzeba poczucia bezpieczenstwa, pewnoscil) lub teorii F. Herzberga2 Na-
wigzujagc do prac Herzberga, takie czynniki, jak ptaca czy polityka kadrowa orga-
nizacji naleza do czynnikdw higieny, czyli tych, ktére nie sg motywatorami, ale
ktore sg traktowane jako potencjalne Zrédto niezadowolenia. Niestety Komenda
Akademii, Komenda Wydziatu Wojsk Ladowych oraz kadra Wydziatu praktycznie
nie maja wptywu na eliminacje powyzszych czynnikdw. Jedynie mozliwe dziatania
to:

A realne nakreslanie studentom roku zerowego (w przysztosci pierwszego)
wizji mozliwosci pracy przez zaproszonych oficeréw z DK MON;

> wskazywanie, iz wiekszos¢ studentéw drugiego roku deklaruje zadowole-
nie z przydziatu stanowisk stuzbowych;

> wskazywanie, iz jakakolwiek kariera dowddcza w sitach zbrojnych wy-
maga ukonczenia studiéw drugiego stopnia - przede wszystkim w AON;

wskazywanie, iz koszty studiow ponosi Akademia, a nie studenci;
podkreslanie wartosci ksztatcenia w kontekscie osobistego rozwoju.

Jednostkowe wypowiedzi dotyczyly tesknoty za rodzing oraz relacji kadra
Akademii - studenci, stad tez ich nie przytaczano.

1Zobacz pkt. 1.2.
2Zob. A. Gick, M. Tarczynska, op. cit., s. 34-35.
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Nalezy stwierdzi¢, iz wypowiedzi studentéw roku zerowego dotyczace nie-
wiasciwego funkcjonowania elementéw procesu dydaktycznego byty nieliczne (4-
5 wypowiedzi). Jednak w tym zakresie studenci drugiego roku i roku zerowego
wykazywali zr6znicowanie, gdyz proces dydaktyczny starsi studenci czesciej oce-
niali negatywnie. Nie wyrazajac nadmiernego optymizmu co do jakosci pracy na-
uczycieli, moznajednak stwierdzi¢, iz nie sg one najwazniejsze w hierarchii czyn-
nikdw wptywajacych demotywujgco na studentow.

Natomiast czynniki, ktére w odczuciu studentow szczeg6lnie pozytywnie
wplywajg na motywacje uczenia sie w Akademii, grupuja sie wokot dwoch za-
gadnien:

1. Przysztych wartosci gratyfikacyjnych zwigzanych z ukonczeniem stu-
didw,

2. Procesu nauczania-uczenia sie i warunkow zakwaterowania.

Wartosci gratyfikacyjne, ze wzgledu na czesto$¢ wystepowania, mozna do-
datkowo poklasyfikowac na:

1 Zwiazane ze spodziewanym prestizem oficera-absolwenta AON,

2. Zwigzane z oczekiwanymi profitami finansowymi i awansowaniem na wyz-
sze stanowiska,

3. Zwigzane z mozliwoscig uzyskania nowych kwalifikacji, szczeg6lnie w za-
kresie jezyka obcego, procedur dowodzenia oraz umiejetnosci taktyczno-ope-
racyjnych,

4. Zwigzane z wartoscigjaka niesie samo uczenie sie.

Powyzsze czynniki przewaznie byty przez studentéw taczone. Przykiady od-
powiedzi studentéw przedstawiono ponizej:

1 podniesienie prestizu, nadzieja na poprawa statusu materialnego, uzyska-
nie mozliwosci dalszego awansu, kursjezykowy ™,

2. ,,Mozliwos¢ awansu i otrzymania wyzszego stanowiska stuzbowego”,

3. ,,Ukonczenie prestizowej uczelni, podwyzszenie kwalifikacji zawodowych ”,

4. ,,Prestiz Akademii 7,

5. ,, Wieksze prawdopodobienstwo otrzymania wyzszego, ciekawszego stanowi-
ska, podwyzszanie kwalifikacji, zwiekszenie zasobu wiedzy zaréwno zawodowejjak
i 0ogolnej, jezyk obcy, brakperspektyw w dotychczasowym miejscu stuzby

6. ,,Podniesieniepoziomu whasnej wiedzy”.

Natomiast przyktady odpowiedzi studentéw dotyczace procesu dydaktycznego
Sg nastepujace:

1. ,,Swietne warunki do nauki i atmosfera zachecajaca do nauki mimo, ze osia-
gane wyniki nie majg znaczenia w przysztej karierze .

2. ,,Zréznicowanie zajec, niekonwencjonalne sposoby prowadzenia zajec.

Poréwnujac motywatory i czynniki wptywajace ujemnie na motywacje mozna
stwierdzi¢, iz studentdw rdznicuje postrzeganie wartosci gratyfikacyjnych zwigza-
nych z ukonczeniem studiéw. By¢ moze nalezatoby te problematyke rozpatrywac
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W wymiarze pesymizm-optymizm. Nalezy réwniez zwroci¢ uwage, iz wsrdd czyn-
nikdw motywujacych studenci dos$¢ czesto wskazuja czynniki tkwigce w pracy -
mozliwo$¢ wiasnego rozwoju.

Ostatnie pytanie otwarte do studentéw nie byto bezposrednio zwiazane
z motywacjg studentow. Dotyczyto umiejetnoSci zawodowych, ktore studenci
chcieliby uzupeti¢ w czasie nauki w Akademii. Najczesciej, w przypadku stu-
dentdw roku zerowego, powtarzaty sie wypowiedzi:

1 ,,Jezykobcy”,

2. ,, Taktyczno-operacyjne, znajomo$¢ procedur ”,

3. ,,Umiejetnosci dowodzenia, rozwiazywanie probleméw, merytoryczne ”,

4. ,,Umiejetnos$¢ pracy z ludZzmi, kierowania nimi, motywowania ich, ocenia-
nia”,

5. ,,Zarzadzanie zespotami ludzkimi, informatyka ”

6. ,,Umiejetnosci kierownicze i organizacyjne ”,

7. ,, Umiejetnos¢ lepszego rozumienia podwiadnych ™.

Jest zrozumiate, iz studenci chcag opanowaé wiedze taktyczno-operacyjng czy
tez doskonali¢ umiejetnosci jezykowe. Jednak istnieje réwniez duze zapo-
trzebowanie na umiejetnosci kierowania zespotami ludzkimi - rozwoju kompe-
tencji spotecznych. Z takg tez ofertg wystepuje Akademia. Analizujac odpowiedzi
studentdw drugiego roku mozna by sadzi¢, iz te potrzeby sg zaspokajane, gdyz
studenci, oprocz jezyka obcego, rzadko wskazywali umiejetnosci, ktére chcieliby
jeszcze szczegolnie opanowac - ajesli juz, to wymieniali prawo, gospodarowanie
finansami i kierowanie ludZmi (po 3-7 odpowiedzi). Stad tez istnieje potrzeba
zwrdcenia uwagi na te problematyke. By¢ moze programy ksztatcenia, ze wzgledu
na ograniczenia czasowe nie spetniajg oczekiwan i potrzeb studentow w tym zakre-
sie, lub tez studenci chca po prostu dalej doskonali¢ swoje umiejetnosci w wymie-
nionych dziedzinach.
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ZAKONCZENIE

W zakonczeniu kolejno odniesiono sie do problemu rzetelnosci i trafnosci
skonstruowanych narzedzi pomiaru motywacji, stopnia weryfikacji hipotez ro-
boczych, a nastepnie sformutowano problematyke dalszych ewentualnych badan.

O wartosci wszelkich badan naukowych decyduje wielkos$¢ btedu pomiaru, kté-
ry zalezy od jakosci zastosowanych do pomiaru narzedzi. Taka doktadno$¢ pomia-
row, jaka cechuje nauki techniczne, jest na razie dla humanistdw nieosiggalna,
jednak kazda proba pomiaru z uzyciem skal statystycznych powinna sktania¢ do
refleksji nad jakosScig uzyskanych wynikéw. Stad tez dgzono w opracowaniu nie
tylko do ustalenia pozioméw motywacji, ale i do oszacowania miar jakosci kwe-
stionariuszy motywacji: rzetelnosci oraz trafnosci. Rzetelnos¢ narzedzi pomiaru
ustalono metoda wewnetrznej zgodnosci obliczajgc wspdtczynnik alfa Cronbacha,
natomiast trafno$¢ oszacowano drogg analizy skupien pozycji kwestionariuszy
(trafnos¢ teoretyczna) oraz korelujgc ze sobg wyniki pomiaréw trzema kwestiona-
riuszami (trafnos¢ diagnostyczna).

Rzetelno$¢ kwestionariuszy motywacji mozna uzna¢ za zadowalajacy, gdyz
wspétczynniki alfa Cronbacha osiggnety wartosci:

kwestionariusz motywacji do uczenia sie MU - a=0,82,
AN kwestionariusz motywacji do kierowania MK - a=0,76,
kwestionariusz motywacji do kierowania MKT - a= 0,69.

Usuniecie pozycji (dwoch) tylko nieznacznie podnosito rzetelnos¢ powyzszych
kwestionariuszy (o warto$¢ 0,02), a jednoczesnie mogto obnizy¢ trafno$¢ narze-
dzia, stad tez do obliczenia wynikéw motywacji studentéw zakwalifikowano
wszystkie pozycje kwestionariuszy.

Natomiast szacowanie trafnosci poprzez analize skupieh nie pozwolito sfor-
mutowac jednoznacznych wnioskéw. O ile w przypadku kwestionariusza uczenia
sie MU pozycje mierzace napiecie motywacyjne, wartos¢ gratyfikacyjng oraz
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prawdopodobienstwo sukcesu wykazuja tendencje do skupieri - co jest pozadane -
to w przypadku kwestionariusza motywacji do kierowania MK skupienia wykazujg
tylko po dwie, z czterech pozycji, kazdej skali czastkowej. W efekcie zrezygnowa-
no z wyodrebnienia i eksploracji wynikow skal czastkowych. W przypadku kwe-
stionariusza kierowania MKT pozycje wykazujg dwa, (zamiast trzech), wyrazne
skupienia - pozycje poziomu motywacji niskiej i przecietnej zbyt mato réznig sie
miedzy sobg (majg zbyt matg moc dyskryminacyjna).

Wspdtczynniki korelacji pomiedzy wynikami pomiaréw motywacji trzema
kwestionariuszami wynosza: MU-MK - r=0,59 (korelacja wysoka), MK-MKT -
r=0,56 (korelacja wysoka), MU-MKT - r=0,26 (korelacja staba). Wyniki te mozna
uzna¢ za miary trafnosci diagnostycznej. W tym wiec przypadku trafnos¢
w dwach pierwszych przypadkach jest zadowalajaca, a w trzecim przypadku - zbyt
mafa.

Podnoszenie rzetelnosci i trafnosci narzedzi w celu uzyskania pozadanych pa-
rametrow pomiaru jest, jak wskazuja tworcy profesjonalnych skall, zabiegiem wy-
magajacym kolejnych pomiaréw i weryfikacji. W tym przypadku nalezy, w celu
uzyskania wyzszej trafnosci teoretycznej, uzupetni¢ i przeredagowaé wskazane
pozycje kwestionariuszy MK i MU oraz zwiekszy¢ trudno$é pozycji Sredniego
poziomu motywacji kwestionariusza MKT. Jednak bioragc pod uwage powyzszg
analize, kwestionariusze MU oraz MK mozna zaproponowa¢ do wewnetrznych
pomiaréw motywacji studentéw w poszczegdlnych grupach.

Wyniki pomiaru motywacji kwestionariuszami MU i MK przedstawiono
wskali -2, -1, 0, 1, 2 oraz w skali trzech poziomdw motywacji. Liczebnosci stu-
dentéw, ze wzgledu na poziom motywacji do uczenia sie sg nastepujace:

1 Motywacja negatywna -17(10,9%),

2. Motywacja niska i przecietna- 95 (60,9%),

3. Motywacja wysoka - 44 (28,2%).

Natomiast liczebnosci studentéw, ze wzgledu na poziom motywacji do kie-
rowania, wynoszg;

1 Motywacja negatywna -16(10,2%),

2. Motywacja niska i przecietna - 98 (62,8%),

3. Motywacja wysoka - 44 (286,2%).

Liczebnosci studentow charakteryzujacych sie motywacjga negatywng - ne-
gatywnymi postawami w stosunku do przedmiotu postaw: uczenie sie i kierowanie
ludZmi sg stosunkowo niewielkie. W przypadku motywacji do kierowania nie po-
winno to stanowi¢ problemu, gdyz wielu oficeréw po ukonfczeniu Akademii
otrzymuje propozycje stanowisk sztabowych, stad tez ci wiasnie studenci mogliby
uzyskiwac te wiasnie prace. Warunkiem jednak jest ustalenie tych wiasnie studen-
tow. Druga propozycja jest wptywanie na studentéw o motywacji ujemnej, niskiej
i przecietnej poprzez oddziatywanie na skiadniki motywacji - prawdopodobierstwo

1J. Brzezinski, Etapy konstruowania kwestionariusza osobowosci, (w:) W. Sanocki, op. cit, rozdziat 6.
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sukcesu skutecznego dziatania w roli kierownika oraz warto$¢ gratyfikacyjng
zwigzang ze stanowiskiem kierowniczym.

Dalej omo6wiona zostanie problematyka weryfikacji hipotez szczegdtowych.
Nastepujace hipotezy (bedacych rozwigzaniem probleméw 4 i 5), w wyniku badan
zostaty zweryfikowane pozytywniel

1 Oficerowie, ktorzy stuzyli w jednostce wojskowej o pozytywnym zatoze-
niu kulturowym, czesciej posiadaja wyzszg motywacje do kierowania MK niz ofi-
cerowie, ktérzy stuzyli w jednostce wojskowej o negatywnym zatozeniu kul-
turowym (zaleznos¢ staba, VCramera=0,22; p=0,05).

2. Oficerowie, dla ktérych bezposredni przetozeni stanowili autorytet, cze-
ciej posiadajg wyzsza motywacje do kierowania MK oraz wyzszg motywacje do
uczenia sie niz oficerowie, dla ktorych bezposredni przetozony tego autorytetu nie
stanowit (moralnego, fachowca) - wspotczynniki sity zwigzku VCramera wyka-
Zujg stabg ale istotng site zwiazku. W przypadku autorytetu przywodcy zaleznosé¢
jest istotna tylko dla motywacji do kierowania (VCramera=0,23; p=0,035).

3. Oficerowie, ktorych bezposredni przetozeni cechowali sie zachowaniami
charakterystycznymi dla demokratycznego stylu kierowania, czesciej posiadaja
wyzszg motywacje do kierowania niz oficerowie, ktorych bezposredni przetozeni
cechowali sie zachowaniami charakterystycznymi dla stylu autokratycznego (za-
leznosci stabe i przecietne, rs=0,27-0,30).

4. Oficerowie, dla ktérych praca stanowita Zrodto satysfakcji posiadajg wyz-
szg motywacje do kierowania MK oraz wyzszg motywacje do uczenia si¢ niz ofice-
rowie, dla ktérych wykonywanie pracy nie byto satysfakcjonujace (motywacja do
uczenia sie - zaleznos$¢ staba i na granicy istotnosci statystycznej VCramera=0,22;
p=0,054; motywacja do kierowania - zalezno$¢ staba, VCramera=0,23; p=0,029).

5. Oficerowie, ktérzy posiadajgwyzszg motywacje do kierowania MK, MKT oraz
wyzsza motywacje do uczenia sie czesciej preferuja stanowiska o cechach Kkie-
rowniczych, niz oficerowie o motywacji nizszej (zaleznosci stabe dla wspotczynni-
ka VCramera /0,21-0,28/, zaleznosci przecietne dla dwoch cech w przypadku
wspétczynnika kontyngencji C /0,36-0,37/ dla motywacji do kierowani MK).

6. Oficerowie, ktdrzy ukonczyli dowddcze szkoty oficerskie (WSOWZ,
WSOWP) posiadajg wyzszag motywacje do uczenia sie niz oficerowie, Kktorzy
ukonczyli pozostate szkoty oficerskie (zalezno$¢ staba, VCramera=0,23).

7. Oficerowie, ktorzy petnili obowigzki na stanowiskach dowdédczych, posiadajg
wyzszg motywacje do kierowania MKT oraz wyzszg motywacje do uczenia si¢ niz
oficerowie, ktorzy pracowali na innych stanowiskach (motywacja uczenia sie -
zaleznos¢ przecietna, VCramera=0,40, motywacja do kierowania MKT - zaleznos¢
przecietna, VCramera=0,23).

1Zaleznosci sg istotne statystycznie.
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Natomiast w catosci nie potwierdzity sie hipotezy:

1 Im wyzsza ocena semestralna z przedmiotu dowodzenie, tym wyzszy po-
ziom motywacji do kierowania oraz wyzszy poziom motywacji do uczenia sie stu-
dentow.

2. Oficerowie, ktorzy preferowali wiedze humanistyczng w czasie nauki
w szkole $redniej, posiadajg wyzszg motywacje do kierowania oraz wyzszg moty-
wacje do uczenia sig niz oficerowie, ktorzy preferowali wiedze Scista.

3. Oficerowie, ktérzy ucza sie na Il roku posiadajg wyzsza motywacje do kie-
rowania oraz wyzszg motywacje uczenia sie niz oficerowie, ktérzy uczg sie na roku
zerowym.

Pewne zdziwienie moze budzi¢ fakt, ktéry autorom opracowania wydawat sie
oczywisty, iz poziom motywacji nie jest zréznicowany istotnie statystycznie ze
wzgledu na rok nauki. Czyzby okres ksztalcenia w Akademii nie podwyzszat
u studentéw motywacji do zajmowania stanowisk dowddczych? W celu ponow-
nego zweryfikowania zatozonej hipotezy szczeg6towej, nalezy ponownie dokonaé
pomiaru - ale ze studentami roku zerowego pod koniec drugiego roku nauki. By¢
moze na wyniku pomiaru zawazyt fakt, iz zbyt pochopnie zatozono jednakowos¢
wstepnej motywacji obu grup studentdéw i dokonano poréwnania motywacji.

Jako ciekawostke mozna traktowac fakt istnienia stabego, ale jednak istotnego
zwigzku, pomiedzy posiadaniem rodzenstwa a poziomem motywacji do uczenia sie
-jedynacy czesciej posiadaja nizszy poziom motywacjil

Potwierdzita sie réwniez hipoteza 6. w brzmieniu: im wyzszy poziom mo-
tywacji do kierowania, tym wyzszy poziom motywacji do uczenia sie u studentow.
Zaleznosc¢ ta (korelacja rang w skali -2;2), jak mozna bylo przypuszczaé, jest, dla
motywacji MK, wysoko i istotnie statystyczne skorelowana (r=0,59). Jest to wyso-
ce pozadane zjawisko, gdyz oznacza, iz studenci wykazujacy che¢ obejmowania
stanowisk dowddczych jednoczesnie chca nabywac wiedze i umie-jetnosci nie-
zbedne w pracy zawodowe;j.

Pozytywnie weryfikujac powyzsze hipotezy, nalezy jednak mie¢ na uwadze
trzy wskazania metodologiczne. Po pierwsze, nalezy méwi¢ o wspdizaleznosciach
badanych zmiennych, a nie o determinantach motywacji, gdyz takie stwierdzenie
uzasadniajg w petni dopiero badania metodg eksperymentalng. Po drugie, ustalone
zwigzki maja w teorii naukowej charakter co najwyzej prawidtowosci (prawidto-
wosci funkcjonalnych) i nic ponadto (co nie umniejsza ich wagi) oraz cechuje je
otwartos¢ ontologiczna i epistemologiczna. Po trzecie, badania sg na pewno repre-
zentatywne dla studentow WWL Akademii, byé moze, bardzo uogdlniajac - dla
oficerébw miodszych stuzacych w Wojsku Polskim, ale na pewno nie dla innych
zotnierzy zawodowych. Oficerowie, ktérzy stuzag w Akademii nalezg prawdopo-
dobnie do tych osob, ktore cechuje wyzsza motywacja do pracy i do uczenia sie niz

1 Biura doradztwa personalnego ta imienng uwazajg za istotng przy poszukiwaniu kandydatéw na
wazne stanowiska kierownicze.
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innych zolnierzy. Zapewne posiadajg oni wyzsze, niz przecietne, réwniez inne
cechy osobowosci, stad tez postrzeganie przez nich otaczajacej rzeczywistosci
moze by¢ inne niz typowego oficera mtodszego. Dlatego wyniki uzyskane w jed-
nostkach wojskowych moglyby prowadzi¢ do innych rezultatéw. Niestety, aktual-
nie brakuje badan poréwnujacych wybrane cechy obu grup oficeréw.

Prowadzac analize danych skupiono sie na tych problemach, ktére zostaty wy-
znaczone tematyka badan. Jednak warto rowniez w przysztosci poszukaé za-
leznosci pomiedzy logicznie ustalonymi zmiennymi kontekstowymi, np. miedzy
satysfakcjg z pracy a relacjami podwiladny-przetozony, zatozeniami kulturowymi
a cechami przysztego stanowiska.

Dokonujac pomiaru zmiennych kontekstowych stwierdzono kilka niepoko-
jacych faktow, ktére mogtyby wyznaczy¢ kolejne kierunki badan. Jeden z nich
dotyczy kultury organizacyjnej - w ponad potowie jednostkach wojskowych klimat
pracy charakterystyczny jest dla negatywnych zatozeri kulturowych. Jest to oczy-
wiscie subiektywne odczucie 56,2% studentéw, ale to wiasnie odczucie, a nie
obiektywna rzeczywistos¢, ma wptyw na ich dziatania.

Warto réwniez szerzej zajaé sie problematyka kompetencji. Oto kilka nasu-
wajgcych sie pytan: Jaki jest stan kompetencji oficerow? Jakie kompetencje sg wy-
magane na poszczegblnych stanowiskach? Jakie czynniki wplywajg na rozwoj
kompetencji? Czy czynniki te sg uwzgledniane w procesie rozwoju kompetencji?
Czy kadra chce zmieniaé i doskonali¢ swoje kompetencje? W jakim zakresie? Czy
nadaza ze zmiang kompetencji? Uzyskanie odpowiedzi jest trudne, gdyz wymaga
zarowno kilkuletnich prac zespotu badawczego wojskowej instytucji naukowej, jak
i wspotpracy z wyspecjalizowanymi komorkami dowddztw i sztabow, ktdre na
biezaco powinny monitorowaé proces rozwoju kompetencji przez oficerow.
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Zakgcznik 1. Pozadane umiejetnosci oficera na stanowisku dowddcy oddziatu

. Umiejetno$ci merytoryczne:

Nadzorowania szkolenia podlegtych pododdziatow,
Nadzorowania dziatalnosci logistycznej,

Stosowania procedur dowodzenia,

Rozwigzywania probleméw taktyczno-operacyjnych,
Racjonalnego wykorzystywania mozliwosci systemu walki,
Racjonalnego wykorzystywania przydzielonych sit i srodkoéw,
Interpretacji i stosowania zapisow dokumentéw normatywnych,
Promowania, wzbudzania innowaciji,

Stosowania technik zarzadzania,

Organizowania pracy wiasne;j.

. Umiejetnosci spoteczne:

Reprezentowania podlegtej jednostki,

Motywowania podwtadnych,

Komunikowania informacji,

Oceniania i opiniowania bezposrednich podwtadnych,

Rozpoznawania i rozwigzywania probleméw grupowych,

Rozpoznawania i rozwigzywania problemoéw bezposrednich podwiadnych,
Sytuacyjnego doboru stylu kierowania,

Doboru bezpos$rednich podwtadnych oraz kierowania ich rozwojem zawodowym,
Korzystania z pomocy, rady specjalistow,

Stwarzanie atmosfery innowacyjnosci,

Ksztattowanie dobrych stosunkéw miedzyludzkich,

Ksztattowanie atmosfery odpowiedzialnosci zajako$¢ pracy,

Oceny i przeciwdziatania zagrozen w zakresie bhp.

3. Umiejetnosci koncepcyjne:

L
2.
3.

Wyszukiwania i wprowadzania innowacji,
Holistycznego obejmowania probleméw organizacyjnych,
Przewidywania wynikéw podejmowanych decyzji.
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Zakgcznik 2. Pozadane cechy oficera na stanowisku dowddcy oddziatu

Cecha

Inteligencja

Dazenie do osiggniec

Odpornos¢ na stres

Zdolno$¢ systemowego myslenia
Energicznos$¢
Niekonwencjonalno$¢ w dziataniu
Poczucie empatii

Wymagalnos¢ od siebie i pracownikow
Zdolno$¢ do ryzyka

Zdolno$¢ do wyrzeczen

Poczucie odpowiedzialnosci
Cierpliwos¢

Asertywnos$¢

Samodyscyplina

Wiara we witasne sity

Pogodne usposobienie

Potrzeba wtadzy

Natezenie cechy

przecietna

wysoka

X



Zatacznik 3. Proces dydaktyczny nastawiony na ksztattowanie
kompetencji u studentéw a proces tradycyjny

Zrodto: B. Szulc, Wplyw wskaznikéwop. cit.

Lp. Charakterystyka tradycyjnego procesu
dydaktycznego
1 Planowanie zaje¢ w oparciu o materiat na-
uczania
2. Intuicyjne podejscie do analizy materiatu
nauczania

3. Ustalanie wymagan przed zajeciami, w cza-
sie lub po stworzeniu sytuacji sprawdzania

4. Informowanie o celu ogélnym, brak infor-
macji o celach szczegétowych

5. Eksponowanie wyktadu jako formy zajec i
metody nauczania

6. Nauczanie oderwane od rzeczywistych wy-
magan stanowisk pracy
Brak $rodkéw dydaktycznych, srodki prze-
starzate

7. Ocenianie wedtug ilosci nabytej wiedzy i
umiejetnosci, wymagania intuicyjne

8. Sprawdzanie wiedzy

9. Rzadkie komentarze do stopni

10. Rzadkie komentarze motywujace

1 Okazjonalne ksztattowanie zdolnosci stu-

dentow
12.  Brak regulacji ksztattowania kompetencji

Charakterystyka procesu nastawionego na
ksztattowanie kompetencji

Planowanie zaje¢ w oparciu o operacyjne cele
ksztatcenia
Analiza struktury materiatu nauczania w celu
wyeksponowania ksztattowania umiejetnosci i
zdolnosci
Ustalanie wymagan programowych w plano-
waniu wynikowym
Informowanie studentéw o szczeg6towych
celach operacyjnych, wskazywanie uzytecznosci
tresci zaje¢ w przysziej pracy zawodowej (w
uczeniu sie innych przedmiotéw)
Wykorzystywanie teorii wielostronnego ksztat-
cenia
Nauczanie z uwzglednieniem wymagan przy-
sztych stanowisk pracy (symulacja dziatan)
Wykorzystywanie nowoczesnych Srodkéw
dydaktycznych
Ocenianie zgodnie z hierarchig wymagan pro-
gramowych
Sprawdzanie wiedzy i umiejetnosci

Komunikowanie stopni szkolnych razem z ko-
mentarzem pozytywnym (oceng stowng)
Zauwazanie i komentowanie nawet niewielkich
postepéw w uczeniu sie, ocenianie nieformalne
Planowe ksztattowanie zdolno$ci potrzebnych w
przysztej pracy

Wyniki studentéw regulatorem ksztattowania
kompetencji (zmiana toku zaje¢, metod, Srodkéw
dydaktycznych, czasu nauczania zagadnienia)
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Zakacznik 4. Kwestionariusz ankiety (pytania ankietowe oraz kwestionariusze motywacji)

AKADEMIA OBRONY NARODOWEJ

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Aktualnie w Akademii brakuje wiedzy dotyczacej zawodowych oczekiwan studentéw, ich mo-
tywacji oraz uwarunkowan. Stad tez, zamierzajagc uzupetnic¢ tg wiedzg, chcemy, korzystajac z Pana
uprzejmosci, prosi¢ o udzielenie szczerych odpowiedzi w niniejszej ankiecie. Zawarte twierdzenia
i pytania odnoszg sig gtéwnie do Pana odczu€ i refleksji zwigzanych z ksztatceniem sig w uczelni
oraz pracy na poprzednim stanowisku stuzbowym.

Ankieta jest catkowicie anonimowa, ajej wyniki bada wykorzystywane wytgcznie do celéw ba-
dawczych.

Serdecznie dzigkujemy za pomoc
Pptk dr Zbigniew Mazurek
Mjr dr Tomasz Majewski

WARSZAWA 2000
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1. Z ktérymi z ponizszych twierdzen zgadza sie Pan?
(Proszg okresli¢ stopien aprobaty, wpisujgc w tabelg cyfra z przedstawionej 5-stopniowej skali)

1 2 3 4 5
r H~ 1 1 1
zdecydowanie raczej trudno raczej zdecydowanie
nie nie powiedziec¢ tak tak
Lp.  Twierdzenie Numer
odpowiedzi
1 Szybko zniechecam sie, gdy doznaje niepowodzen
2. Trace dobry nastr6j na mysl, ze mam sie znéw uczyé
3. Mam trudnosci z koncentracja, gdy sie ucze
4. Zwykle ucze sie tylko po to, zeby zaliczy¢
5. Jesli czego$ nie rozumiem to z uporem szukam rozwigzania
6. Jest tyle atrakcyjnych zajec¢, ze trudno mi sie uczy¢
7. Wiedza uzyskiwana w Akademii jest przydatna w praktyce
8. Bez studiowania moje zycie bytoby réwniez sensowne
9. Wolatbym studiowaé w innej uczelni
10. Uczenie sig sprawia mi przyjemnos$¢
11. Ucze sie gtdwnie dlatego, aby poprawi¢ swoj status materialny
12. Ukonczenie Akademii zwiekszy méj prestiz wéréd innych oficeréw
13. Przecietne oceny z przedmiotéw wojskowych to kres moich mozliwosci
14. Nigdy nie bede umiat postugiwac sie wiedzg taktyczno-operacyjng
15. Moje oceny bardziej zalezaty od szcze$cia niz poziomu mojej wiedzy
16. Niepowodzenia w nauce to moja specjalnos¢
17. Brak mi wiary w siebie
18. Brak mi uzdolnien do uczenia sie przedmiotéw wojskowych

2. Czy praca na poprzednim stanowisku byfa dia Pana zrédtem satysfakcji?
(prosza o zakreslenie kétkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno powiedzieé 4. Raczej tak
5. Zdecydowanie tak

3. Z ktérymi z ponizszych twierdzen zgadza sie Pan?
(prosza okresli¢ stopien aprobaty, wpisujac w tabelg cyfry z przedstawionej 5-stopniowej skali)

1 2 3 4 5
zdecydowanie raczej trudno raczej  zdecydowanie
nie nie powiedzie¢ tak tak
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Twierdzenie Numer odpowiedzi

=]

Chciatbym by¢ kierownikiem zespotu ludzi

Z uwaga wystuchuje wszelkich informacji o przewodzeniu ludzmi
Szybko zniechecam sie, gdy doznaje niepowodzen

Wole wymysla¢ pomysty, niz wdraza¢ je kierujac ludzmi
Kierowanie ludzmi sprawia mi satysfakcje

Kierowanie ludzmi wigze sie ze zbyt duzg odpowiedzialnoscia
Stanowisko kierownicze podniesie méj status materialny

Stanowisko kierownicze zwigksza prestiz oficera

© © N o g0 P W N b -

Nigdy nie bede potrafit skutecznie kierowaé¢ podwtadnymi

=
=

Brak mi wiary w siebie

-
[

Kierowanie ludzmi nie lezy w moim charakterze

i
N

Zbyt wiele zalezy od szcze$cia, a nie solidnej pracy

4. Z ktdrymi ponizej przedstawionymi twierdzeniami zgadza sie Pan?

(prosza Pana o zakreslenie numeréw tych zdan, z ktérymi Pan sie zsadza)

1. Gdy sprawdzam sie w roli przywddcy, sprawia mi to satysfakcje.

2. Preferuje prace samodzielng bez podwitadnych.

3. Jednostki w ktorej stuzytlem przed Akademig nie polecitbym jako miejsca pracy znajomym
oficerom.

4. Kierowanie ludzmi wiaze sie ze zbyt licznymi problemami.

5. Nie wyobrazam sobie innej pracy, niz zwigzanej z przewodzeniem ludZmi.

6. Jezeli jest taka potrzeba, to chetnie przewodze grupie oséb.

7. Chciatbym w przysziej pracy rozwigzywac¢ nawet trudne problemy kierownicze.

8. Zawsze lubitem przewodzi¢ réwiesnikom, a koledzy zwykle mnie stuchali.

9. Chciatbym, aby atmosfera pracy na nowym, przysztym stanowisku byta taka, jak w miejscu
gdzie stuzytem.

5. Jakie podejscie do podwiadnego, w Pana odczuciu, funkcjonowato w poprzednim
miejscu pracy-jednostce, instytucji?
(prosza zakres$li¢ numer wybranej odpowiedzi)

1. Podwiadny posiada niskie poczucie odpowiedzialno$ci, niechetnie wykonuje zadania, zaufa-
nie do niego powinno by¢ znacznie ograniczone, stad tez istnieje potrzeba jego czestych kontroli
i instruktazy.

2. Podejscie czeSciowo zblizone do przedstawionego powyzej.

3. Trudno mi powiedziec.

4. Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego ponizej.

5. Podwtadny posiada duze poczucie odpowiedzialnosci, jest godny zaufania i partnerskiego
traktowania, nacisk nalezy potozy¢ nie tyle na kontrole, co na wspomaganie.
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6. Czy moze Pan powiedzie¢, iz aktualnie Pana zawdd, specjalno$¢ zapewnia poczucie
bezpieczenstwa zawodowego, pewnosci swojej przysztosci zawodowej?
(prosze o zakreSlenie kétkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1 Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno powiedzieé 4. Raczej tak

5. Zdecydowanie tak

7. Czy moze Pan uzna¢, ze bezposredni przetozony w poprzednim miejscu pracy byt dla

Pana autorytetem w zakresie ponizszych kompetencji?
(prosze o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w kratke)

1 Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno powiedzieé 4. Raczej tak

5. Zdecydowanie tak

1 Kompetencje moralne, przestrzeganie norm i wartosci
2. Kompetencje merytoryczne, fachowe
3. Kompetencje przywodcze, inspirowanie, mobilizowanie podwtadnych

8. Czy ponizsze zachowania charakteryzowaty Pana bezposredniego przetozonego
w poprzednim miejscu pracy?
(prosze o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w kratke)

1 Nigdy 2. Rzadko 3. Czasami 4. Czesto 5. Zawsze

Woyijasniat powody decyzji, gdy istniata taka potrzeba
Zezwalat na duzg doze samodzielno$ci w dziataniu

Okazywat zyczliwe zainteresowanie problemami podwtadnych
Sprawiedliwie oceniat efekty pracy

S I NN

9. Ktére z ponizszych czynnikéw, jesli wystepowaty, szczeg6lnie przeszkadzaty Panu
w skutecznym kierowaniu?
(prosze zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)
1 Niewlasciwe dziatanie przetozonego bezposredniego lub wyzszego szczebla,
JAKIE? o
Przecigzenie praca, wielo$¢ probleméw
Niepetne umiejetnosci oddziatywania na podwadnych

Inne (jakie ?) ..o,

10. Gdyby mogt Pan zaprojektowaé whasne stanowisko pracy po ukonczeniu Akademii -

takie, w ktorym czutby sie Pan najlepiej i mogt realizowac swoje plany,
to jakim natezeniem ponizszych cech charakteryzowatoby sie to stanowisko?
(prosze, dla kolejnych cech, zakre$li¢ wybrany numer natezenia)

Zasiegat opinii podwtadnych w przypadku wazniejszych probleméw, decyzji -

Po dobrym wykonaniu waznego zadania wyrazat aprobate, pochwate, zachete -
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Cecha stanowiska
pracy
1. Zmiennos¢ sytu-
acji w pracy
2. Niezbedny zakres
wiedzy i umiejetno-
Sci

3. Wykonywana
praca

4. Czestos¢ podejmo-
wania decyzji

5. Wielko$¢ odpowie-
dzialnosci

1. Sytuacja sta-
bilna, znana

1 Waski, nie wy-
magajacy czeste-
go uzupetniania

1. Zdecydowanie
indywidualna,
samodzielna (np.
wyktadowca)
1 Nie ma po-
trzeby podejmo-
wania decyzji

1. Mala, tylko za
wiasne dziatania

Natezenie cechy

2. Sytuacja cza-
sami zmienna

2. Waski, wyma-
gajacy czestego
doskonalenia

2. Praca indywi-
dualna lub w
zespole (np.
oficer sztabu)

2. Raczej rzadkie

2. Mata, rowniez
za dziatania
innych

3. Sytuacja cze-
sto zmienna

3. Szeroki, nie
wymagajacy
czestego uzupet-
niania

3. Kierowanie
sekcja, kilkuoso-
bowym zespotem

3. Raczej czeste,
ale nie zwigzane
z duzym ryzy-
kiem

3. Duza, lecz
tylko za wiasne
dziatania

4. Sytuacja dyna-
miczna

4. Szeroki, wy-
magajacy czeste-
go doskonalenia

4. Zdecydowanie
kierownicza (np.
dowddca, szef
sztabu, zastepca)
4. Raczej czeste,
réwniez obar-
czone duzym
ryzykiem

4. Duza, réwniez
za dziatania
innych

11.  Jakie czynniki lub sytuacje (jesli wystepuja), w Pana odczuciu, szczeg6lnie negatywnie

wplywajg na motywacje uczenia sie¢ w Akademii?

12.  Jakie czynniki lub sytuacje (jesli wystepuja) szczeg6lnie pozytywnie wptywaja na
motywacje uczenia sie¢ w Akademii?

13.  Jakie umiejetnosci, potrzebne w przysziej pracy, chciatby Pan aktualnie
szczeg6lnie uzupetnié?

14. Jaka uczelnie ukonczyt Pan?
(prosza o zakresSlenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1. WSOWZzZ, WSOWP

2.Inng

15. Czy pracowat Pan na stanowisku dowodcy pododdziatu, kierownika sekcji?
(prosza o zakreslenie kétkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1 Tak

2. Nie

16. Jakich przedmiotéw w szkole $redniej uczyt sie Pan najchetniej?
(prosza o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1 Przedmiotéw humanistycznych.

2. Przedmiotow Scistych.

3. Zaréwno przedmiotéw humanistycznych, jak i Scistych.
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17. Czy posiada Pan rodzenstwo?
(prosza o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
I.Tak 2. Nie

18. Jakie ostatnie oceny semestralne uzyskat Pan z przedmiotu dowodzenie?
(prosza o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w kratka)
1. Ocena dostateczna 2. Ocena dobra 3. Ocena bardzo dobre

19. Na ktérym jest Pan roku nauki?
(proszg o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Rok zerowy 2. Pierwszy rok 3. Drugi rok
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Zalacznik 6. Statystyki kwestionariusza MK oraz rozktad poczucia bezpieczerstwa
zawodowego studentow

Statystyki kwestionariusza motywacji do kierowania oraz skal czgstkowych

Statystyki
zakres skali
$rednia arytm. x
wynik min. xmin
wynik max. xrax
rozstep R
wariancja s2
odchylenie stand

Kwest, motywacji MK

, S

-2; 2
0,66
-0,64
1,82
2,46
0,26
0,51

Skata SNM
-2; 2
0,75
-1,00
2,00
3
0,34
0,58

Skala SWG

-2; 2
0,36
-1,00
2,00
3
0,44
0,68

Poczucie bezpieczenstwa zawodowego badanych studentow

Lp.

O W N

Odpowiedz

zdecydowanie nie
raczej nie
trudno powiedzie¢
raczej tak
zdecydowanie tak

Razem

Liczebnos¢
35
46
47
26
2
156

%
22,4
29,5
30,1
16,7

13
100,0

Skala SPS

-2; 2
0,93
-1,50
2,00
3,50
0,46
0,68
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Zakgeznik 7. Czynniki, ktore szczegdlnie negatywnie wplywajg na motywacje uczenia sie
w Akademii - odpowiedzi otwarte (kolejnos¢ alfabetyczna)

1. Brak informacji na temat przysztego stanowiska stuzbowego, zbyt niskie etaty po ukoncze-
niu AON, praca w mato interesujgcych garnizonach (2 lata niepewnosci).

2. Brakjasnej drogi rozwoju i przysztej pracy.

3. Brakjasno okres$lonej perspektywy co do miejsca stuzby i stanowiska po ukoriczeniu. Do-
Swiadczenia oficer6w drugiego roku nastawiajg pesymistycznie.

4. Brak jednoznacznych (jakichkolwiek) symptoméw poprawy sytuacji materialnej kadry
(statusu spotecznego).

5. Brak mozliwos$ci uzyskania mieszkania dla rodziny, duza odlegto$¢ dojazdéw do domu.

6. Brak odpowiedniego przygotowania do pracy réwniez w instytucjach cywilnych, zmiany
miejsca pracy po ukonczeniu Akademii, wyznaczanie na stanowiska réwnorzedne po ukonczeniu,
w nieatrakcyjnych garnizonach.

7. Brak perspektyw na przyszto$¢ - wiasciwe stanowisko pracy.

8.  Brak perspektyw po Akademii.

9. Brak perspektyw uzyskania dobrego stanowiska po ukonczeniu AON, brak uznania Akade-
mii wérod wojskowych i cywilnych.

10. Brak perspektyw uzyskania dobrego stanowiska.

11. Brak perspektyw.

12. Brak perspektyw; zajmowanie stanowiska, na ktérym odpowiedzialno$¢ i zakres dziatan
odzwierciedlony bytby wysokoScig pensji.

13. Brak polityki kadrowej w MON; brak odpowiednich stanowisk pracy; niskie zarobki; ku-
moterstwo; postawa wyktadowcow.

14. Brak polityki kadrowej, ptace.

15. Brak rankingu absolwentéw AON, uktady oraz zatatwianie stanowisk za plecami.

16. Brak stabilnej sytuacji i perspektyw nowego, rozwojowego stanowiska.

17. Brak $rodkéw finansowych, brak jasnej perspektywy co do dalszej kariery.

18. Brak tytutu magisterskiego.

19. Brak wyboru miejsca pracy po Akademii.

20. Brak znajomosci przez wyktadowcoéw obecnych realiéw zycia.

21. Kiopoty rodzinne (brak kwatery w Warszawie); niepewnos$¢ jutra (nikt nie jest poinformo-
wany gdzie i najakim stanowisku bedzie pracowat).

22. Mierna mozliwo$¢ awansu, niski poziom materialny.

23. Nie wiadomo gdzie cztowiek trafi po ukonczeniu AON ; przyszto$¢ armii.

24. Niejasna wizja przysztej pracy; zbyt duzy wptyw koneksji, ktéry obniza poczucie celu
uczenia sie i determinacji w dazeniu do osiggniecia celow.

25. Nienalezyte traktowanie stuchaczy, traktowanie ich jako zta koniecznego.

26. Niepewna przyszto$¢ po ukonczeniu.

27. Niepewna przysztos$¢, perspektywa zajecia niskiego stanowiska po ukonczeniu AON, ni-
ska pensja mimo wysokich kwalifikacji.

28. Niepewnos$¢ co do dalszej przysztosé.

29. Niepewnos$¢ co do przydziatu po ukoriczeniu, zycie na dwa domy.

30. Niepewno$¢ miejsca pracy, niewielkie korzysci finansowe, roztgka z rodzing w czasie stu-
diéw i mozliwa po zakonczeniu studidw.

31. Niezbyt dobre warunki socjalno-bytowe, a gtdwnie zakwaterowania; niepewnos$¢ po ukon-
czeniu Akademii.
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32. Niskie zarobki, staba pozycja wsrod spoteczenstwa, dyplom ukonczenia studiéw nie dajacy
nic w pracy cywilnej.

33. Po ukonczeniu AlJcademii stuchacze czesto trafiajg na stanowiska réwnorzedne co przed
rozpoczeciem nauki w AJcademii.

34. Przychodzac studiowaé¢ w Akademii, oficer nie wie, co go czeka w najblizszej przysztosci
po ukoriczeniu uczelni i czy wiedza faktycznie mu sie przyda.

35. Przydziat prac.

36. Przydzialy pracy po zakorczeniu.
37. Strata dodatkdw finansowych np. za poligon, PKU, nagrody, duze wydatki, zycie na tzw.

»,dwa domy”, problemy rodzinne, niepewno$¢ przysztosci, nowe miejsce pracy.

38. Sytuacja materialna.

39. Ukfady i znajomosci, nie najlepsze warunki lokalowe.

40. Wyktadowcy (czes$¢ z nich) dawno nie stuzyli w jednostkach liniowych przez co sg ode-
rwani od rzeczywistosci.

41. Zmiana garnizonu po ukonczeniu Akademii.
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Zakacznik 8. Czynniki, ktore szczegolnie pozytywnie wplywajg na motywacje uczenia sig
w Akademii - odpowiedzi otwarte (kolejnos¢ alfabetyczna)

1 Dobre oceny, pozytywne odnoszenie sie do studentdw, mozliwo$¢ objecia wysokiego sta-
nowiska po ukonczeniu uczelni.

Dobre warunki zakwaterowania, wystarczajacy czas.

3. Doskonalenie jezykowe, uzupetnienie wiedzy fachowej, prestiz.

4. Dosc¢ dobre zabezpieczenie cyklu szkolenia.

5. Do$¢ duza ilos¢ czasu.

6. Indywidualna che¢ pogtebienia wiedzy.

7. Materialne.

8. Mozliwo$¢ awansu i otrzymania wyzszego stanowiska stuzbowego.
9. Mozliwo$¢ awansu.

10. Mozliwosé¢ dalszego awansu.

11. Mozliwo$¢ podjecia atrakcyjniejszych stanowisk pracy, wszechstronno$¢ przygotowania do
pracy na kierowniczych stanowiskach.

12. Mozliwo$é podnoszenia kwalifikacji, poszerzania i zgtebiania wiedzy, ciekawos¢.

13. Mozliwos¢ podwyzki ptac po ukoriczeniu, mozliwo$¢ awansu.

14. Mozliwos$¢ uczenia sie i dostep do zrodet.

15. Mozliwos$¢ uzyskania wyzszych kwalifikacji do petnienia funkcji na wyzszych stanowi-
skach.

16. Mozliwos¢ wyboru pracy.

17. Mysl, ze moze bedzie lepiej po skonczeniu AON; nauka jezyka obcego na wysokim pozio-
mie.

18. Nadzieja na lepsze czasy w wojsku.

19. Nadzieja na lepsze jutro.

20. Naukajezykéw, dowodzenia.

21. Naukajezykow.

22. Perspektywa ciekawszej pracy, wiekszej odpowiedzialno$ci za podejmowane przez siebie
decyzje.

23. Podniesienie poziomu wiasnej wiedzy.

24. Podniesienie prestizu, nadzieja na poprawe statusu materialnego, uzyskanie mozliwosci dal-
szego awansu, kurs jezykowy.

25. Poprawa statusu materialnego, mozliwo$¢ zajmowania wyzszego stanowiska.

26. Poszerzenie wiedzy i mozliwo$¢ awansu.

27. Prestiz Akademii.

28. Przyszta praca na kierowniczym, wysokim stanowisku, mozliwo$¢ wptyniecia w przy-
sztosci na zmiany w WP.

29. Przyszty prestiz oficera, przyszta lepsza sytuacja materialna.

30. Sprawiedliwie wystawiane oceny za posiadang wiedze.

31. Swietne warunki do nauki i atmosfera zachecajaca do nauki mimo, ze osiggane wyniki nie
maja znaczenia w przysztej karierze.

32. Ukonczenie prestizowej uczelni, podwyzszenie kwalifikacji zawodowych.

33. Wieksze prawdopodobienstwo otrzymania wyzszego, ciekawszego stanowiska, podwyzsza-
nie kwalifikacji, zwiekszenie zasobu wiedzy zaréwno zawodowej jak i ogbélnej, jezyk obcy, brak
perspektyw w dotychczasowym miejscu stuzby.

34. Wyksztatcenie wojskowe dobrze postrzegane w $Srodowisku pracy, podwyzszanie kwalifi-
kacji, mozliwo$¢ awansu stuzbowego.
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35. Zmiana miejsca pracy.

36. Zroznicowanie zaje¢, niekonwencjonalne sposoby prowadzenia zajec.

37. Zwiekszy prestiz oficeréw, mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, nauka jezyka obcego,
mam nadzieje na czeste kontakty z kolegami NATO.
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Zakacznik 9. Umiejetnosci zawodowe, ktdre studenci chcieliby uzupetnic¢ w czasie nauki

w Akademii - odpowiedzi otwarte (kolejnos¢ alfabetyczna)

1 Dowodzenie wigkszymi zespotami ludzkimi.

2. Dowodzenie.

3. Dowddcze i sztabowe.

4. Dowddczo-sztabowe.

5. Dowodczo-sztabowe.

6. Historia sztuki wojennej, taktyka.

7. Jak wyglada kierowanie zespotami poza strukturami militarnymi.

8. Jezyk angielski.

9. Jezyk obcy - niemiecki i angielski, praca wg standardow NATO, wiedza ze sztuki operacyj-
nej, taktyczna.

10. Jezyk obcy, prawo, marketing.

11. Jezyk obcy, rozpocza¢ przygotowanie do doktoratu.

12. Jezyk, informatyka, znajomos¢ dziatania wojsk wg standardow NATO.

13. Jezyki obce, procedury NATO.

14. Jezykowe, wiedzy fachowej.

15. Kierowanie zespotem.

16. Konkretna wiedza specjalistyczna, ktéra pozwoli mi czué sie specjalistg i podniesie wiare
w siebie.

17. Opanowac jezyk angielski i niemiecki.

18. Podwyzsza¢ swoje wyksztatcenie i umiejetnosci w zakresie bezpieczenstwa panstwa.

19. Praca dowddczo-sztabowa, kierowanie zespotem ludzkim.

20. Psychologia, jezyki obce.

21. Psychologii dowodzenia.

22. Samodzielno$¢ podejmowania decyzji.

23. Specjalistyczne w zakresie ostatnio poznanych obowigzkéw.

24. Sztuka operacyjna; dowodzenie.

25. Taktyczno-operacyjne, specjalistyczne.

26. Umiejetnosci dowodzenia, rozwigzywanie probleméw, merytoryczne.

27. Umiejetnosci z prowadzeniem pewnego rodzaju operacji (organizacja, planowanie, przewo-
dzenie). Watpie jednak czy AON ma na to przygotowanych wyktadowcow.

28. Umiejetnos¢ kierowaniajednostka jako oddziat gospodarczy.

29. Umiejetno$¢ kierowania. Umiejetno$ci bezstresowego podejmowania decyzji.

30. Umiejetnos¢ lepszego rozumienia podwiadnych.

31. Umiejetno$¢ oddziatywania na psychike podwtadnego.

32. Umiejetnos$¢ pracy sztabowej.

33. Umiejetno$¢ pracy z ludzmi, kierowania nimi, motywowania ich, oceniania.

34. Umiejetno$¢ przewodzenia i kierowania ludzmi.

35. Umiejetno$¢ samodzielnego podejmowania decyzji.

36. Umiejetno$¢ swobodnego postugiwania sie jezykiem angielskim, wiedze taktyczng z za-
kresu sztuki operacyjno-taktycznej.

37. Uzupetni¢ i pogtebi¢ wiedze taktyczng i operacyjng w zakresie kierowania i dowodzenia
wojskami w walce.

' 38. Wiadomosci taktyczno-operacyjne wg nowych norm.
39. Wiedza fachowa, znajomos¢ jezykéw obcych.
40. Wiedza merytoryczna, taktyczno-operacyjna, znajomos¢ procedur.
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41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.

Wiedza operacyjno-taktyczna.

Wiedza taktyczno-operacyjna, umiejetnosci kierownicze i organizacyjne.

Wiedza teoretyczna.

Zarzadzanie zespotami ludzkimi, informatyka.

Znajomo$¢ jezyka angielskiego, zagadnienia operacyjno-taktyczne.

Znajomos$¢ jezyka obcego (angielski), przepisy prawa, znajomo$¢ taktyki.

Znajomo$¢ jezyka obcego oraz umiejetno$¢ szybkiego i skutecznego podejmowania decyzji

oraz pogtebi¢ wiedze z zakresu kierowania ludzmi.

48.
49.

Znajomos¢ jezyka, informatyka.
Znajomo$¢ jezykow obcych (j. angielski).
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CZESC 1

MOTYWACJE ABSOLWENTOW AON DO
ROZWOJU KOMPETENCJI KIEROWNICZYCH

T. MAJEWSKI, Z. MAZUREK, B. M. SZULC

1. ZALOZENIA METODOLOGICZNE BADAN

1.1. Cele badan

Cel gtéwny badan sformutowano nastepujaco:

zbadanie sity wspotzaleznosci pomiedzy motywacja absolwentéw AON do kie-
rowania ludZmi oraz motywami rozwoju kompetencji kierowniczych a:

wybranymi cechami organizacji, w ktorej stuzg oficerowie,

=> autorytetem przetozonego,

=> wybranymi cechami oficeréw.

Osiagniecie powyzszego celu wymagato ustalenia, w pierwszej kolejnosci,
rozktadu zmiennych opisujacych stan rzeczy, a nastepnie poszukiwania zwigzkdw
pomiedzy tymi zmiennymi. To postepowanie odzwierciedla uktad celéw szczego-
towych:

1. Ustalenie motywo6w oficeréw do rozwoju kompetencji kierowniczych.

2. Ustalenie poziomu wartosci gratyfikacyjnej, jaka oficerowie wigzg ze sta-
nowiskiem kierowniczym.

3. Ustalenie rozktadu poziomu motywacji oficerdw do petnienia funkcji kie-
rowniczych.

4. Okreslenie cech kultury w organizacjach, w ktérych stuzg badani oficerowie.

5. Ustalenie najwazniejszych zrédet autorytetu przetozonych.

6. Zbadanie rozktadu aspiracji kierowniczych badanych oficeréw.

7. Ustalenie istnienia barier rozwoju kompetencji.

8. Zbadanie sity zwigzku pomiedzy motywacjg do kierowania ludZmi oraz
motywami rozwoju kompetencji kierowniczych a zmiennymi kontekstowymi opi-
sujacymi organizacje oraz opisujacymi badanych oficeréw.
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9. Zbadanie wystepowania statystycznie istotnej rdznicy pomiedzy absolwen-
tami AON a innymi oficerami w zakresie:
9.1. zmiennych opisujagcych motywacje oficerow;
9.2. zmiennych kontekstowych.
10. Zbadanie wystepowania statystycznie istotnej réznicy pomiedzy oficerami
aktualnie sprawujgcymi funkcje kierownicze a innymi oficerami w zakresie:
10.1. zmiennych opisujgcych motywacije oficerdw;
10.2. zmiennych kontekstowych.

1.2. Problemy badawcze

Problem gtéwny badan sformutowano nastepujgco:
jaka jest sita wspoétzaleznosci pomiedzy motywacja absolwentow AON do kie-
rowania ludzmi oraz motywami rozwoju kompetencji kierowniczych a:
=> wybranymi cechami organizacji, w ktérej stuza oficerowie,
=> autorytetem przetozonego,
=> wybranymi cechami oficeréw.
Ustalono nastepujace problemy szczegdtowe:
1. Czy oficerowie posiadajg motywacje do rozwoju kompetencji kierowni-
czych?
1.1. Czy oficerowie zamierzajg doskonali¢ umiejetnosci kierownicze?
1.2. Jakie sg potrzeby szkoleniowe oficeréw w zakresie uzyskiwania umie-
jetnosci kierowniczych?
1.3. Czy ijakie cechy osobiste zamierzajg oficerowie doskonali¢?
1.4. Jakie sg najwazniejsze motywy rozwoju kompetencji kierowniczych
oficeréw?
2. Jakag wartos¢ gratyfikacyjna dla oficeréw stanowi stanowisko kierownicze?
3. Jaki jest rozktad poziomu motywacji oficerow do petnienia funkcji kierowni-
czych?
4. Jakie cechy posiada kultura w organizacjach, w ktorych stuzg badani ofice-
rowie?
4.1. Jakie wartosci sg najwazniejsze w organizacjach badanych oficeréw?
4.2. Czy organizacje charakteryzujg sie pozytywnymi zatozeniami kulturo-
wymi?
4.3. Jakie w organizacjach preferuje sie sposoby motywowania?
5. Jakie sa najwazniejsze zrodta autorytetu przetozonych?
6. Jaki jest rozktad aspiracji kierowniczych badanych oficeréw?
7. Jakie bariery zwiazane z organizacjg utrudniaja rozwdj kompetencji?
7.1. Czy istniejg opisy stanowisk pracy (profile kompetencji)?
7.2. Czy w czasie szkolen wystepuje tematyka z zakresu kierowania ludzmi?
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7.3. Czy zacheca sie oficerdw do rozwoju kompetencji?
7.4. Czy refunduje sie poniesione wydatki na doksztatcanie?
7.5. Czy wskazuje sie mozliwosci awansu na wyzsze stanowiska?

8. Czy i z jaka sitg zmienne kontekstowe opisujace organizacje oraz cechy in-
dywidualne oficeréw sg wspdtzalezne z motywacja oficeréw do kierowania ludzmi
oraz motywami rozwoju kompetencji kierowniczych?

9. Czy absolwenci AON réznig sie od innych oficeréw rozktadem:

9.1. zmiennych opisujgcych motywacje?
9.2. zmiennych kontekstowych?

10. Czy oficerowie aktualnie sprawujacy funkcje kierownicze réznig sie od in-
nych oficeréw rozktadem:

10.1. zmiennych opisujgcych motywacje?
10.2. zmiennych kontekstowych?

1.3. Hipotezy robocze

Gtowna hipoteza robocza przyjeta brzmienie:

istnieje statystycznie istotna wspotzalezno$é pomiedzy motywacja absol-
wentdw AON do kierowania ludzmi oraz motywami rozwoju kompetencji Kie-
rowniczych a:

wybranymi cechami organizacji, w ktorej stuza oficerowie,
=> autorytetem przetozonego,
wybranymi cechami oficerow.

Ogo6Inos$¢ powyzszej hipotezy wynika z wielosci zmiennych szczeg6towych
opisujacych wymienione trzy zmienne kontekstowe.

Wobec tego, iz problemy nr 1-7 sg problemami diagnostycznymi, formuto-
wanie szczegdtowych hipotez roboczych nie byto ani konieczne, ani celowe. Sfor-
mutowano hipotezy dla probleméw dotyczacych zwiazkéw pomiedzy zmiennymi -
nr 8, 9, 10.

Hipotezy szczegotowe:

* Do problemu nr 8:

1. Im cechy kultury organizacyjnej sg bardziej pozytywne, tym wyzszy poziom
motywacji absolwentow AON do kierowania ludzmi.

2. Oficerowie, dla ktérych bezposredni przetozeni stanowili autorytet, po-
siadajg wyzszg motywacje do kierowania ludzmi niz oficerowie, dla ktérych bez-
posredni przetozony tego autorytetu nie stanowit.

3. Istnieje statystycznie istotna wspotzaleznosé pomiedzy motywacja oficeréw
do kierowania ludZzmi oraz motywami rozwoju kompetencji kierowniczych a taki-
mi cechami oficeréw, jak:

3.1. aspiracje kierownicze,

100



3.2. stosunek do szkolen formalnych,
3.3. poczucie bezpieczenstwa,
3.4. doswiadczenie zawodowe (staz pracy na stanowisku kierowniczym),
3.5. wiek.
Do problemu nr 9:
Brak jest statystycznie istotnej réznicy pomiedzy absolwentami AON a innymi
oficerami w zakresie:
1. zmiennych opisujacych motywacje oficeréw,
2. zmiennych kontekstowych.
Do problemu nr 10:
Istnieje statystycznie istotna réznica pomiedzy oficerami aktualnie sprawuja-
cymi funkcje kierownicze a innymi oficerami w zakresie:
1 zmiennych opisujgcych motywacje oficerdw,
2. zmiennych kontekstowych.

1.4. Zmienne, wskazniki i metody badawcze

Ze wzgledéw porzadkujacych proces badan, za zmienne zalezne gtowne
przyjeto zmienne opisujace motywacije oficeréw, natomiast za zmienne niezalezne
gtowne - zmienne kontekstowe. Jednak, jak zobrazowano na rysunku 1, w przy-
padku zmiennych szczeg6towych uktad zmiennych - zalezne-niezalezne bedzie
zalezat od aktualnie rozpatrywanego problemu (weryfikowanej hipotezy).

Dodatkowo zmienne kontekstowe, czyli hipotetycznie warunkujace zmienne
opisujace motywacje oficerow, podzielono na zmienne gtowne, wynikajgce bezpo-
Srednio z tematu pracy oraz zmienne pozostate:

a) opisujace organizacije,

b) opisujace cechy indywidualne badanych oficerow.

Ze wzgledu na ustalong problematyke badan weryfikowane bedg przede
wszystkim hipotezy o zwigzkach pomiedzy zmiennymi gtdwnymi a zmiennymi
kontekstowymi, jednak ciekawo$¢ poznawcza autoréw pracy wptyneta na znacznie
szerszg eksploracje danych - poszukiwanie zwigzkéw pomiedzy zmiennymi okre-
Slonymi mianem gtéwnych (np. motywacja do kierowania - warto$¢ gratyfikacyj-
na) oraz zwiazkéw pomiedzy zmiennymi kontekstowymi (np. aspiracje kierowni-
cze a wartosci organizacyjne) - zaznaczono je na rysunku 1 linig przerywanal Te
zwigzki, ktére wydaty sie interesujgce poznawczo oraz te, ktore generowaty kolej-
ne problemy badawcze zostaty réwniez przedstawione w niniejszej pracy.

10czywiscie cze$¢ zwigzkdw jest nielogicznych i te nie byty rozpatrywane.



Zmienne
opisujace
kulture
organizacyjna

Zmienne
opisujace
cechy
indywidualne

Legenda:

- Zmienne giéwne,

O -zmienne kontekstowe giéwne,

O - zmienne kontekstowe,

Zmienne
opisujace

przetozonych

Zmienne
opisujace
bariery
doskonalenia

- gidwne hipotetyczne zwigzki,

- uboczne hipotetyczne zwigzki.

Rys. 1. Przyjeta w pracy klasyfikacja zmiennych
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Ponizej sformutowano wykaz zmiennych zaliczonych do kolejnych grup:
1. Zmienne gtéwne - opisujgce motywacje oficerow:
=> potrzeby doskonalenia umiejetnosci kierowniczych,
=> potrzeby rozwoju cech kierowniczych,
=> wartos¢ gratyfikacyjna zwiazana ze stanowiskiem kierowniczym,
=> motywy rozwoju kompetencji kierowniczych,
=> motywacja oficeréw do kierowania.
2. Zmienne gtéwne kontekstowe:
=> petnienie aktualnie stanowiska kierowniczego,
=> rodzaj ukonczonej uczelni.
3. Zmienne kontekstowe pozostate:
3.1. Zmienne opisujgce kulture organizacyjna:
wartosci organizacyjne,
=> podstawowe zatozenia kulturowe,
=> preferowane sposoby motywowania w organizacji.
3.2. Zmienne opisujace przetozonego:
=> rodzaj autorytetu.
3.3. Zmienne opisujace bariery rozwoju kompetencji:
=> brak opisow stanowisk pracy (profilow kompetencji),
=> brak w czasie szkolen tematyki z zakresu kierowania ludzmi,
=> brak werbalnych zachet do rozwoju kompetencji,
refundacja poniesionych wydatkéw.
3.4. Zmienne opisujgce cechy indywidualne oficeréwl:
aspiracje kierownicze,
=> zrodta zdobywania wiedzy i umiejetnosci,
=> stosunek do szkolen formalnych,
poczucie bezpieczenstwa,
=> doswiadczenie zawodowe (staz pracy na stanowisku kierowniczym),
=> wiek.
Wskazniki zmiennych:
> dla zmiennej ,,warto$¢ gratyfikacyjna" - liczba punktow uzyskanych po
zsumowaniu stopni odpowiedzi kazdej pozycji skali,
> dla zmiennej ,,motywacja do kierowania" - zakwalifikowanie odpowiedzi
oficeréw wedtug tabeli,
> dla zmiennej ,,motywacja do rozwoju kompetencji" - deklaracje potrzeby
(checi) doskonalenia umiejetnosci kierowniczych,
> dla zmiennej ,,doswiadczenie kierownicze" - staz pracy na stanowiskach
kierowniczych,
> dlapozostatych zmiennych - wybory odpowiedzi w kwestionariuszu ankiety.

1Nie uwzgledniono zmiennych opisujacych motywacje oficeréw, bo zmienne te wyodrebniono jako
gtowne.
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Metody badawcze:

- wywiad technikg pisemna,

- opis statystyczny,

- whnioskowanie statystyczne,

- analiza rzetelnosci skali,

- analiza skupien.

Analiza skupien stuzy do grupowania wielu obserwowanych danych lub po-
rzadkowania danych w sensowne struktury. Dane te, w kolejnych krokach, taczone
sg w coraz to wieksze wigzki, z zastosowaniem pewnej miary podobiefstwa lub
odlegtosci. Wynikiem grupowania moze by¢ wykres - hierarchiczne drzewo. Jako
miare odlegtosci przyjeto niezgodnos¢ procentowsa, szczegOlnie przydatng, gdy
dane sg dyskretne.

Narzedzia badawcze:

 kwestionariusz ankiety (wzdr ankiet - zatgcznik 1, odpowiedzi otwarte ofice-
réw - zatgcznik 2)

 skale postaw - zawarte w kwestionariuszu ankiety.

Opracowujac wyniki badani, wykorzystano pakiet statystyczny Statistica PL, co
umozliwito szeroka eksploracje danych. Zalozono, iz pomiar wartosci graty-
fikacyjnei wykonywany jest na skali przedziatowej: stad tez, opisujgc pozycje
uzytej skali, zastosowano statystyki: Srednia arytmetyczna, odchylenie standar-
dowel

W celu ustalenia wspétzaleznosci pomiedzy zmiennymi2uzyto:

 dla skal przedziatowych (stopnie skal postaw) - wspo6tczynnika korelacji
r Pearsona,

« dla skal rangowych - wspotczynnika korelacji rangowej rs Speannana,

« dla skal nominalnych - wspétczynnika sity zwigzku V Cramera.

Do oszacowania interkorelacji zmiennych dwuwartosciowych - w celu uprosz-
czenia obliczen - postuzono sie wspdtczynnikiem korelacji r Pearsona.

Okreslenia sity zwiazku i korelacji przyjeto jak w tabeli 1

W celu okreslania istotnosci obliczanych wspdtczynnikéw korelacji zasto-
sowano nastepujace testy statystyczne:

« test x 2(chi-kwadrat) Pearsona; postugujgc sie nim przyjeto, ze:

- liczebnosci oczekiwane w kazdym polu tabeli wielodzielczej nie powinny
by¢ mniejsze od 2 i jednocze$nie, w co najwyzej jednej piatej pél, liczebnosci te
mogaby¢ mniejsze od pieciu3,

1Zob. np. C. Nowaczyk, Podstawy statystyki dlapedagogéw, Warszawa -Poznan 1985, rozdz. 2.

2 Zwigzek korelacyjny wystepuje wtedy, gdy ze zmiang jednej zmiennej nastepuje zmiana drugiej
zmiennej. Okre$la sie go obliczajac wiasciwy wspoétczynnik - z odpowiedniego wzoru matematycznego
lub korzystajac z programu statystycznego. Wyraza sie liczbgniemianowana z przedziatu: -1< r< 1

3C. Nowaczyk, op. cit, s. 182.
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- przy niespetnieniu przez badany rozktad powyzszego zatozenia, logicznie 13-
czono odpowiednie Kklasy jakosciowe, a w przypadku tablicy czteropolowej
uwzgledniano poprawke Yatesa;

¢ test t Studenta.

Przy prezentowaniu danych pod uwage brano przede wszystkim te wspot-
czynniki wartosci testu istotnosci, dla ktérych poziom istotnosci p byt mniejszy
lub réwny wartosci 0,05 (warto$é graniczna zwykle przyjmowana w naukach spo-
fecznych).

Tabela |
Okreslenia sity zwigzku zmiennych (korelacji)

Wartosci sity zwigzku lub wspotczynnika . Okreslenie sity
korelacji
r=0 brak
0<r<01 nikta
0158r <03 staba
0,3 <r <05 przecietna
05<r<0,7 wysoka
0,7 <r<0,9 bardzo wysoka
09<r<1 niemal petna
r=1 petna

Zrodio: A Goéralski, Metody opisu i wnioskowania statystycznego w psychologii ipedagogice, Warszawa
1987, s. 38.

15. Teren badan. Charakterystyka badanejproéby
OFICEROW

Badania zostaty przeprowadzone w czerwcu oraz we wrzesniu 2001 roku. Ob-
jeto nimi oficerdw posiadajacych wyksztatcenie Il stopnia, przy czym dazono, ze
wzgledu na tematyke badan, do uzyskania opinii i sadow jak najwiekszej liczby
absolwentdbw AON stuzacych w Dowddztwie Wojsk Ladowych (35 re-
spondentéw), Sztabie Generalnym WP (40 respondentéw) oraz w innych jed-
nostkach wojskowych (91 respondentdéw), w tym oficerow petnigcych aktualnie
kierownicze funkcje. W badaniach uwzgledniono réwniez absolwentéw innych
uczelni - w celu poréwnania obu grup oficerow. Zrezygnowano, ze wzgledu na
specyfike stuzby, z udziatu absolwentéw AON pracujagcych aktualnie w Akademii.
Z powodu duzego rozproszenia oraz trudnosci dotarcia do oficer6w, praktycznie
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niemozliwe byto zastosowanie losowych metod doboru proby badawczej, stad tez
wykorzystano dobér celowy. Rozprowadzono - korzystajac z pomocy kadry do-
wodczej jednostek i instytucji - 210 kwestionariuszy ankiet. Wypetnito je 171 ofi-
ceréw, przy czym, ze wzgledu na brak wielu odpowiedzi, odrzucono 5 kwestiona-
riuszy, kwalifikujac ostatecznie 166 ankiet. Ta nie w petni reprezentatywna proba
badawcza nakazywata wiec ostrozno$¢ w formutowaniu wnioskéw, poszukiwaniu
wielu przyczyn diagnozowanego stanu rzeczy. Tak tez starano sie uczynic.
Badang probe oficeréw scharakteryzowano ze wzgledu na:
> wiek (tab. 2, rys. 2),
staz pracy na stanowisku kierowniczym (tab. 3, rys. 3),
rodzaj ukonczonej uczelni (tab. 4, rys. 4),
"N petnienie aktualnie (lub nie) funkcji kierownika (tab. 5, rys. 5),
A zajmowane aktualnie stanowisko stuzbowe (tab. 6, rys. 6).

Tabela 2
Wiek badanych oficeréw
Lp. Przedziat wieku Liczebnosé %
1 Do 35 lat 21 12,6
2. 36-45 lat 100 60,2
3. Powyzej 45 lat 45 27,2
Razem 166 100

DOWYZ6] do 35 lat, 12,7 %

lat, 27,1

6-45 lat, 60,2 %

Rys. 2. Wiek badanych oficerow
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Tabela 3
Staz pracy badanych oficeréw na stanowisku typowo kierowniczym (dowdédczym)

Lp. Przedziat wieku Liczebnos¢ %
. 1-5 lat 43 259
2. 6-10 lat 55 331
Powyzej 10 lat 61 36,7
Razem 159 100
lat, 27,0 %
Powyzej

10 lat, 38,4 %

6-10 lat, 34,6 %

Rys. 3. Staz pracy badanych oficeréw na stanowisku typowo kierowniczym

Tabela 4
Ukonczona przez oficeréw uczelnia
Lp. Uczelnia Liczebnos¢ %
1 AON 95 57,3
2, Inna (studia magisterskie) 71 52,7
Razem 166 100

Inna
uczelnia
142,8 %

AON, 57,2 %

Rys. 4. Liczebno$¢ absolwentéw AON
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Petnienie aktualnie funkcji kierownika (dowdédcy)

Lp. Odpowiedz Liczebnos¢
1 Tak 73
2. Nie 93
Razem 166

Tabela 5

%

43,6
56,4
100

Rys. 5. Petnienie aktualnie funkcji kierownika (dowddcy) przez badanych oficeréw

Aktualne stanowisko pracy badanych oficeréw

Lp. Stanowisko

1 Dowddca pododdziatu

2. Oficer dowddztwa szczebla oddziatu, ZT lub wojsk ladowych
3. Dowodca oddziatu, zastepca, szef sztabu

4. Kierownik innej, niz wymienione, komarki organizacyjnej
5. Inne stanowisko

108

Tabela 6
Liczebnos¢ %
12 7,3
20 121
15 91
45 27,3
73 44,2



Dowddca
pododziatu, 7,3 %

owodztwa, 12,1 %

Inne, 44,2 % Dowoddca
oddz, zast., 9,1 %

fnerownik
komorki, 27,3 %

Rys. 6. Aktualne stanowisko pracy badanych oficeréw

Wiekszo$¢ badanych oficerdw (60,2%) jest w wieku 36-"5 lat, sg to wiec 0so-
by, ktore posiadajajuz duze doswiadczenie zawodowe, ale jednocze$nie sg na tyle
miode, iz moga planowaé swoje kariery i dazy¢ stopniowo do ich realizacji. Az
96,8% oficeréw petnito lub petni aktualnie funkcje kierownicze. Z tej liczby staz
na stanowisku kierowniczym powyzej 10 lat deklarowato 36,7% os6b, w prze-
dziale 6-10 lat- 33,1% o0sdb, a w przedziale do 5 lat - 25,9% oficeréw. Akademie
Obrony Narodowej ukonczyto 57,3% badanych oficeréw, pozostali sg gtownie
absolwentami WAT. Aktualnie funkcje kierownicze petni 43,7% oficeréw, przy
czym na stanowiskach typowo dowddczych w jednostkach wojskowych stuzy
16,4% oficerdw, a na stanowiskach kierowniczych 27,3% oficerow.
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2. MOTYWACJA OFICEROW DO ROZWOJU
KOMPETENCJI KIEROWNICZYCH

2.1. Znaczenie motywacji w doskonaleniu kompetencji
KIEROWNICZYCH

Skuteczne i sprawne kierowanie podwladnymi wymaga posiadania okreslo-
nych umiejetnosci, wiedzy oraz cech osobowosciowych. Jednak skuteczno$é ta,
nieco upraszczajgc, uwarunkowana jest wystepowaniem i natezeniem trzech czyn-
nikow: a) kompetencji kierowniczych, b) motywacji oraz ¢) warunkéw dziatania.
Oficer, ktéry nie posiada motywacji do rozwoju kompetencji kierowniczych nie
bedzie poswiecat czasu i srodkdw na ustalanie niedostatkdw swojego dziatania, nie
uzyska kompetencji i nie bedzie w petni skuteczny w dziataniu.

Motywacja do rozwoju kompetencji jest ponadto zwigzana z motywacjg do Kiero-
wania podwiadnymi - oficer, ktéry posiada jg w wysokim stopniu bedzie chciat pod-
nosi¢ swoje umiejetnosci kierownicze. Jak z naciskiem podkres$la J.S. Livingston, tylko
cztowiek, ktory chce wptywacé na wyniki dziatalnosci innych i ktory z tego czerpie
zadowolenie, ma szanse by¢ skutecznym kierownikiem. Zaktada sig, iz oficerowie,
zwiaszcza absolwenci AON, posiadajg juz umiejetnosci kierownicze oraz chcg by¢
szefami zespotow. Jednakze w rzeczywistosci nie wiadomo jaki jest rozktad motywacji
oficeréw do kierowania ludzmi. Stad tez, obok motywacji do rozwoju kompetencji,
dokona sie oszacowania motywacji do kierowania zespotami ludzkimi.

W ujeciu J. Reykowskiego motyw to: ,,...pojecie ogélne oznaczajace takie zja-
wiska, jak intencja, zamiar, che¢, pragnienie, zyczenie, zainteresowanie czyms,
obawa przed czyms itp. Wszystkie wymienione terminy majajedng ceche wspolng -
wyznaczaja wystgpienie u cztowieka tendencji kierunkowej, czyli gotowosci do
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zmierzania ku okreslonym celom; ta gotowo$¢ moze by¢ mniej lub bardziej Swia-
doma, mniej lub bardziej sprecyzowana"l Istnieje szereg teorii motywacji; w opra-
cowaniu wykorzystuje sie teorie potrzeb Maslowa, teorie oczekiwan oraz teorie
dysonansu poznawczego Festingera2

Wzbudzenie oraz site motywacji, jak podaje J. Reykowski3 warunkujg czyn-
niki ujete w formule:

M =T (N, G, P9,

gdzie:

M - sita motywu,

N - napiecie motywacyjne zwigzane z niezaspokojeniem potrzeby, niewyko-
naniem zadania; specyficzny stan pobudzenia aparatu regulacji,

G - warto$¢ gratyfikacyjna (subiektywna), czyli czynnik, ktéry potrzebe moze
zaspokoi¢ lub wzbudzi¢, zalezy od antycypowanej uzytecznosci wyniku,

Ps- prawdopodobienstwo sukcesu - jest stopniem pewnosci podmiotu, iz zaj-
dzie okreslone zdarzenie (osiggniecia sukcesu lub unikniecia porazki).

Dzieki powyzszym czynnikom motywacyjnym oficer staje sie bardziej ak-
tywny w swoich dziataniach, przejawia aktywno$¢ w pozadanym Kkierunku
i zaspokaja swoje potrzeby psychiczned. Motywami moga by¢: pragnienie sukcesu,
wysoki poziom aspiracji, lek przed konsekwencjami, ciekawos¢ i zainteresowanie.
Ta ostatnia, poznawcza motywacja jest szczegdlnie istotna, bowiem jej utrzymanie
nie jest uwarunkowane ciggtymi wzmocnieniami z zewnatrz5.

Posiadanie przez oficerow wysokiej motywacji do kierowania ludZzmi oznacza:

¢ iz zakladajg oni duze prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu w kiero-
waniu ludzmi,

¢ ze uwazaja, iz takie dziatanie przyniesie im pozadane gratyfikacje (finanso-
we, awans, prestiz, przyjemnosc),

¢ ze swoje dziatania ukierunkowujg na poszerzanie wiedzy o kierowaniu lu-
dzmi.

Nalezy tu réwniez wspomnie¢ o roli informacji jako czynnika motywujgcego
do rozwijania kompetencji (co eksponuje psychologia poznawcza). Informacja ta
jest uzyskiwana w wyniku rozméw z podwiladnymi, przetozonymi, autorefleksji
oraz poréwnywania swoich kompetencji do standardéw kompetencji (jesli istnieja)
lub przynajmniej kompetencji (zachowari) skutecznych kierownikéw. Systema-
tycznej informacji o wynikach potrzebuje kazdy kierownik, gdyz bez silnego po-
czucia potrzeby samokontroli narazony jest na utrwalanie swoich btedéw w pracy

1J. Reykowski, Z zagadnier psychologii motywacji, Warszawa 1977, s. 18.

2 Problematyka motywacji zostanie tu jedynie zasygnalizowana Szeroko problematyke motywacji
przedstawiono w poprzedniej czesci pracy: J. Kardas, T. Majewski, Z. Mazurek, B. Szulc, op. cit., pkt. 1.2.

3J. Reykowski, op. cit, s. 89.

4 L. Niebrzydowski, Wptyw motywacji na liczenie sie, Warszawa 1972, s. 56.

s M. Przetacznik-Gierowska, Z. Wtodarski, Psychologia wychowawcza, Warszawa 1994, s. 176.
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zawodowej. Stad tez kierownik poprzez analize wynikdw dziatania, wynikéw roz-
woju uzyskuje informacje o brakach, btedach i trudnosciach w opanowaniu wiedzy
i nabywaniu umiejetnosci. Pozwala to na samoocene i dokonanie ewentualnych
korekt. Inaczej braki w wiedzy i umiejetnosciach bedg nie wykryte we wiasciwym
czasie.

2.2. Potrzeba rozwoju umiejetnosci kierowniczych

Odczuwanie braku posiadania petnych umiejetnosci jest podstawowym wa-
runkiem wzbudzenia u oficeréw motywacji podjecia dziatar uzupetniajacych kwa-
lifikacje zawodowe. Stad tez diagnoza potrzeb oficeréw w zakresie rozwoju umie-
jetnosci kierowniczych z jednej strony moze by¢ posrednim wskaznikiem poziomu
motywacji, a z drugiej pozwala danej organizacji na zaplanowanie i realizacje ta-
kich szkolen, ktore beda rzeczywiscie uzyteczne w pracy zawodowej oficerow.
Ponadto samo wypeltnianie kwestionariusza diagnozy kompetencji sprzyja refleksji
oficerow nad wiasnymi umiejetnosciami - specjalistycznymi, spotecznymi czy
koncepcyjnymi.

Pominieto tu diagnoze kompetencji drogg samooceny, gdyz zwykle respon-
denci oceniajg sie dobrze lub bardzo dobrze - zapewne nie ze wzgledu na tak wy-
soka samoocene lub brak potrzeb doskonalenia umiejetnosci, ale obawiajac sie
0 mozliwos¢ wykorzystywania wynikow przez przetozonych. Natomiast wyrazanie
potrzeby doskonalenia jest ,,bezpieczniejsze”, stad tez wypowiedzi moga by¢ bar-
dziej szczere. Opracowujac liste umiejetnosci, postuzono sie zestawieniem umie-
jetno$ci wyodrebnionym i uzasadnionym przez A. Rakowska i A. Sitko-Lutekl
Wyniki przedstawiono w tabeli 7.

1A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, op. cit., s. 34-35.
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10

11

12.

13.

14.

Ocena, przez badanych respondentdw, potrzeby doskonalenia wiasnej
wiedzy i umiejetnosci zawodowych

Wiedza, umiejetnosci

. Umiejetnosci taktyczne, taktyczno-operacyjne
. Wiedza z zakresu rozliczen finansowych

(wybrane zagadnienia)

. Wiedza z zakresu prawa (pracy, cywilne,

administracyjne - wybrane zagadnienia)

. Umiejetnosci specjalistyczne, specyficzne dla

danego stanowiska

. Umiejetnosci zwiekszania efektywnosci wia-

snej osoby - analiza stabych i mocnych stron,
planowanie wiasnego rozwoju

. Umiejetnosci organizowania czasu pracy,

zwiekszania psychicznej i fizycznej odporno-
4ci na stres

. Umiejetnosdci tworczego myslenia, rozwigzy-

wania problemoéw oraz stosowania metod po-
budzajgcych twérczosé

. Umiejetnosci tworzenia klimatu pracy nasta-

wionego jednoczesnie i na zadania, i na po-
trzeby podwiadnych

. Umiejetnosci skutecznego wspierania i oce-

niania podwtadnych, krytyki i doradzania

. Umiejetnosci motywowania poprzez przeka-
zywanie informacji, karanie, nagradzanie,
wskazywanie celéw, przydzielanie odpo-
wiednich zadan itp.

Umiejetnosci budowania autorytetu osobi-
stego oraz powiekszania wiadzy
Umiejetnosci rozwigzywania konfliktow
zaistniatych w zespole - identyfikacja zrodet
konfliktu, mediacja, przyjmowanie krytyki,
poszukiwanie rozwigzan

Umiejetnosci pracy z zespotem - grupowe
podejmowanie decyzji, prowadzenie odpraw
Umiejetnosci doboru i stosowania ade-
kwatnych do sytuacji styléw kierowania

zdecydo-
wanie
nie

4,2
3,0

0,6

0,6

1,2
12

18

4,2

1,8

18

18

Potrzeba doskonalenia w %

nie

16,8

16,2

7,2

8,4

4,8

10,2

6,0

4,8

10,8

13,2

15,1

9,0

8,4

6,6

trudno
powie-
Idzieé

17,4
21,0

14,4
8,4

19,8

21,6

19,8

24,0

25,9

19,8

20,4

19,9

tak

38,3

29,9

41,9

44,9

41,3

31,3

42,5

43,7

48,8

Tabela 7

60,2

40,1

29,3

443

28,1

26,3

19,8
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Oficerowie, ku pewnemu zaskoczeniu autordw niniejszej pracy, czesto (ponad
50%) deklarowali che¢ doskonalenia wiedzy i umiejetnosci i to we wszystkich
wymienionych zakresach. Nalezy zwr6ci¢ uwage na 77,8% deklaracji doskonalenia
wiedzy z zakresu prawa (pracy, cywilne, administracyjne - wybrane zagadnienia).
W programie Akademii (ale i innych uczelni wojskowych) ta wtasnie problematy-
ka jest wyartykutowana w zbyt matym stopniu, stad tez absolwenci mogg by¢
w zbyt niskim stopniu przygotowani do poruszania sie wtym obszarze wiedzy.
Ponadto ponad 70% respondentéw wskazato takie umiejetnosci, jak:

« umiejetnosci specjalistyczne, specyficzne dla danego stanowiska - 83,1%;

* umiejetnosci twérczego myslenia, rozwiazywania problemdéw oraz stosowa-
nia metod pobudzajgcych tworczos¢ - 74,2%;

* umiejetnoSci skutecznego wspierania i oceniania podwiadnych, krytyki
i doradzania- 71,2%;

» umiejetnosci doboru i stosowania adekwatnych do sytuacji stylow kierowa-
nia-71,7%.

Najmniej deklaracji o potrzebie doskonalenia - ale réwniez ponad 50% -skta-
dali oficerowie w zakresie umiejetnosci taktycznych, taktyczno-operacyjnych -
61,6% oraz wiedzy z zakresu rozliczen finansowych (wybrane zagadnienia) -
59,9%. Stosunkowo mato oficeréw odczuwato potrzebe rozwoju umiejetnosci bu-
dowania autorytetu osobistego oraz powiekszania wiadzy - 54,8%. By¢ moze nale-
zeli do nich gtownie ci oficerowie, ktdrzy nie zajmujg aktualnie stanowisk kierow-
niczych. W celu zweryfikowania tej hipotezy dokonano obliczenia sity zwiazku.
Jednak stwierdzono jedynie, iz oficerowie pracujacy na stanowiskach kierowni-
czych statystycznie czesciej niz inni oficerowie wskazywali potrzebe doskonalenia
umiejetnosci tworzenia klimatu pracy nastawionego jednocze$nie i na zadania, i na
potrzeby podwiadnych (p=0,050). Innych statystycznie istotnych rdznic, ku zasko-
czeniu autoréw, nie znaleziono. Natomiast, uwzgledniajgc kryterium uczelni
stwierdzono, ze absolwenci AON rzadziej niz inni oficerowie, odczuwali potrzebe
rozwoju:

=> umiejetnosci twdrczego myslenia, rozwigzywania probleméw oraz stoso-
wania metod pobudzajacych tworczosé (p=0,009);

=> umiejetnosci budowania autorytetu osobistego oraz powiekszania wkadzy
(p=0,009);

umiejetnosci rozwigzywania konfliktow zaistniatych w zespole - identyfi-
kacja zrddet konfliktu, mediacja, przyjmowanie krytyki, poszukiwanie rozwigzan

(P=0,041);
umiejetnosci doboru i stosowania adekwatnych do sytuacji styléw kierowa-
nia (p=0,034).

Przedstawione wyniki badafn nader pozytywnie $wiadcza o naszej kadrze ofi-
cerskiej. Wiekszos$¢ z nich odczuwa bowiem potrzebe uzyskiwania nowych umie-
jetnosci, co znaczy, iz oficerowie samokrytycznie postrzegaja wiasne kompetencje



i w sprzyjajacych warunkach bedg dazyli do doskonalenia - samodzielnie lub
uczestniczac w szkoleniach. To réwniez dobrze $wiadczy o procesie ksztatcenia
w Akademii, gdyz jednym z najwazniejszych celéw kazdej uczelni jest uksztatto-
wanie pozytywnych postaw wobec permanentnego doskonalenia wiasnych kom-
petencji.

Jednak istnieje, zdaniem badanych absolwentéw AON, grupa umiejetnosci,
ktore powinny by¢ w wiekszym stopniu ksztattowane w Akademii. Najczesciej,
w odpowiedziach otwartych (zatgcznik 2), wymieniano umiejetnosci postugiwania
sie wiedza z zakresu praw, finanséw, motywowania, kierowania podwtadnymi.

Powyzsze wyniki wskazuja ze istnieje potrzeba poszerzenia oferty edukacyjnej
rowniez przez Akademie Obrony Narodowej.

2.3. Potrzeba ksztattowania cech kierowniczych

Na kompetencje kierownicze sktadajg sie rowniez te cechy kierownika, ktére
utatwiajg mu efektywniejsze kierowanie pracg podlegtego zespotu. Badania na-
ukowe prezentowane w literaturze przedmiotu wskazujg na istnienie zréz-
nicowanych wynikdw, czesto sprzecznych lub nie potwierdzajgcych sie. Przyjmuje
sie, ze pewne cechy mogga determinowaé skuteczno$¢ dziatania kierownika, ale
w powigzaniu z konkretng sytuacjg zadaniowa. Niemniej jednak trudno sobie wy-
obrazi¢, iz kierownik, ktdry bedzie nieodpowiedzialny, nieterminowy, sfrustrowa-
ny, lekliwy rzeczywiscie skutecznie wptynie na podwiadnych. W tabeli 8 (analiza
skupien - zalgcznik 8b) przedstawiono, porangowane wedtug liczby wyboréw,
cechy, ktoére respondenci mogli wskaza¢ jako te, ktére wymagajg ksztattowania.
Oczywiscie w wieku dorostym istnieje nieduzy margines mozliwosci zmian wielu
cech. Niewatpliwie jednak mozna dazy¢ do rozwoju takiej cechy, jak konsekwen-
cja w dazeniu do celu, a taka potrzebe odczuwa az 48,5% badanych oficerdw.
Roéwniez blisko potowa oficeréw (46,1%) chciataby posiada¢ wieksza odpornos¢
na stres oraz $mielej prezentowac wiasne poglady (46,1%) - co wigze si¢ z aser-
tywnoscig. Nieco mniej oficerébw wybrato ceche ,wymagalnos¢ od siebie”, co
oznacza do$¢ samokrytyczny stosunek do jakosci swoich dziatan. Stosunkowo
duzo oficeréw odczuwa potrzebe wiekszej dbatosci o sprawnos$é fizyczng (34,7%)
oraz o zdrowie (34,1%).
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Tabela 8
Cechy, ktére chca rozwijac u siebie badani oficerowie

Cechy Liczebnos¢ %
1. Konsekwencja w dazeniu do celu 81 48,5
2. Odpornos¢ na stres 77 46,1
3. Smiato$¢ w prezentowaniu wiasnych pogladéw 77 46,1
4. Samokontrola wtasnych emocji 61 36,5
5. Wymagalno$¢ od siebie 61 36,5
6. Dbatos¢ o sprawnos¢ fizycznag 58 34,7
7. Dbato$¢ o zdrowie 57 34,1
8. Cierpliwos¢ 56 335
9. Niekonwencjonalno$¢ w dziataniu 54 32,3
10. Wiara we wiasne sity 51 30,5
11. Optymizm 47 281
12. Wymagalno$¢ od pracownikow 47 28,1
13. Energiczno$¢ 34 20,3
14. Wypowiadanie opinii niezgodnych z oczekiwaniami przetozonych 25 15,0
15. Zdolno$¢ do ryzyka 28 16,8
16. Poczucie empatii (rozumienia uczu¢ i sytuacji innej osoby) 20 12,0
17. Zdolno$¢ do wyrzeczen 13 78

Najrzadziej byty wskazywane cechy:

=> wypowiadanie opinii niezgodnych z oczekiwaniami przetozonych (15,%),

=> zdolno$¢ do ryzyka (16,8%),

=> poczucie empatii (12%),

=> zdolnos¢ do wyrzeczen (7,8%).

Nalezy zwréci¢ uwage na niewielka liczbe wyboru cechy poczucie empatii.
Autorzy literatury przedmiotu wskazujg bowiem te ceche jako jedng
z najwazniejszych, ktéra warunkuje skuteczne kierowanie. Posiadanie tej cechy
utatwia bowiem okreslanie aktualnych potrzeb i uczu¢ podwiadnego i w efekcie
skuteczne wptywanie na dziatanie danej osoby.

Stwierdzono, iz oficerowie pracujgcy na stanowiskach kierowniczych staty-
stycznie czesdciej niz inni oficerowie wskazywali potrzebe rozwoju cech: nie-
konwencjonalno$¢ w dziataniu, zdolno$¢ do ryzyka, optymizm. Ponadto stwier-
dzono, ze absolwenci AON rzadziej niz inni oficerowie, odczuwali potrzebe na-
bycia cechy ,,cierpliwo$é”(?).

W zalaczniku 9 przedstawiono macierz interkorelacji powyzszych cech.
Wspotczynniki istotne statystycznie wyrdzniono pogrubiong czcionkg. Stwier-
dzono:
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=> oficerowie, ktdrzy odczuwajg potrzebe zwiekszenia odpornosci na stres
wyhbierali réwniez ceche wiekszej wymagalnosci od pracownikéw oraz wiekszej
cierpliwosci;

=> oficerowie, ktérzy odczuwajg potrzebe wiekszej energicznosci dziatania
wybierali ceche ,,wymagalno$¢ od siebie”, ,wiara we wiasne sity”, ,,dbatos¢
o zdrowie”, sprawnos$c¢ fizyczna”, a nie wybierali cechy samokontrola wiasnych
emocji'™,

=> oficerowie, ktorzy odczuwajg potrzebe niekonwencjonalnych dziatan wy-
bierali rowniez ceche Smiatos¢ wprezentowaniu wiasnych pogladow™;

=> oficerowie, ktdrzy odczuwajg potrzebe zwiekszenia wymagalnosci od sie-
bie wskazywali rowniez potrzebe zwiekszenia wymagalnosci od podwitadnych;

=> oficerowie, ktérzy odczuwajg potrzebe zwiekszenia zdolnosci do ryzyka
rzadziej odczuwali potrzebe $miatosci w prezentowaniu wiasnych pogladow oraz
dbatosci o zdrowie;

oficerowie, ktdrzy wybierali ceche ,,optymizm™ wybierali réwniez ceche

,.wiara we wiasne sity” oraz ,,dbatos¢ o wiasne zdrowie

2.4. Motywy rozwoju umiejetnosci kierowniczych

W celu okre$lenia podstawowych motywoéw rozwoju umiejetnosci Kierow-
niczych, poproszono respondentdw o wybdr trzech najwazniejszych motywatoréw
- tabela 9.

Przedstawione wyniki wskazujg iz motyw sainteresowanie” - wzbudzajgcy
motywacje wewnetrzng - wybrato tylko 58,1% badanych, co znaczy, iz 41,9%
oficeréw prawdopodobnie nie wykonuje pracy zgodnej z zainteresowaniami. Ten
poznawczy motyw jest o tyle wazny, ze moze utrzymywac dziatania w kierunku
rozwoju kompetencji przez czas dtuzszy niz w przypadku innych, zwtaszcza mate-
rialnych motywow. Uzyskiwanie lub doskonalenie umiejetnosci stanowi w tym
przypadku samaw sobie warto$¢ gratyfikacyjna.

Tabela 9
Motywy doskonalenia wiedzy i umiejetnosci kierowniczych przez badanych oficeréw

Lp. Motywy Liczebnos¢ %
1 Zainteresowanie problematyka pracy 97 58,1
2. Chec lepszego wykonywania obowigzkéw stuzbowych 94 56,3
3. Mozliwo$¢ awansowania 82 49,1
4. Wieksze poczucie bezpieczefAstwa w pracy, zmniejszenie 72 43,1

obawy przed zwolnieniem

5. Chec¢ zwiekszenia autorytetu wsréd podwiadnych 40 23,9
6. Zwiekszenie prestizu wérod kolegow 5 3,0
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Réwniez ponad potowa respondentéw (56,3%) wskazata motyw ,,cheé lep-
szego wykonywania swoich obowigzkoéw”. Wynik ten jest jednak stosunkowo niski,
gdyz oczekiwano, iz motyw ten wybierze zdecydowana wiekszos$¢ badanych ofice-
row. Czyzby oficerowie ci nie widzieli zwigzku pomiedzy lepszym wykonywa-
niem obowigzkdéw a nabywaniem nowych umiejetnosci? Nasuwajg sie jeszcze dwa
hipotetyczne, dos¢ radykalne stwierdzenia: 1) oficerom tym nie zalezy na dobrym
wykonywaniu obowigzkéw lub 2) oficerowie oceniajg, iz dostatecznie dobrze wy-
konuja swoje obowigzki - dlatego motyw ten nie jest dla nich istotny.

Motyw mozliwo$s¢ awansowania na wyzsze stanowisko wybrato 49,1% ofice-
row. Oficerowie ci, posiadajac aspiracje zawodowe, uwazaja, iz doskonalenie
umiejetno$ci rzeczywiscie im to umozliwi. Waznym motywem dla 43,1% bada-
nych osob jest zwiekszenie poczucia bezpieczefistwa pracy, zmniejszenie obawy
przed zwolnieniem. Zdaniem tych oficerow istnieje wiec zwigzek pomiedzy uzy-
skiwaniem umiejetnosci a mozliwos$cia utrzymania pracy. Motyw zwiekszenia
autorytetu wsréd podwiladnych wskazato 23,9% oficeréw (brak istotnej statystycz-
nie roznicy pomiedzy oficerami na stanowiskach kierowniczych a innymi oficera-
mi). Pozostali wiec oficerowie albo nie widzg zwigzku pomiedzy uzyskiwaniem
nowych umiejetnosci a zwiekszaniem sie autorytetu u podwitadnych, albo uwazaja,
iz istniejg inne, skuteczniejsze sposoby budowy autorytetu. Istnieje tez mozliwos¢
trzeciej interpretacji tego wyniku - oficerowie uwazajg, iz posiadajg wystarczajacy
autorytet u podwiadnych.

Motyw zwiekszenie prestizu wérod kolegow” byt rzadko wskazywany - tylko
przez 3,0% oficerow. Badani oficerowie sporadycznie wymieniali inne motywy -
np. poczucie bezpieczenstwa zwigzane z posiadaniem wymaganej na danym sta-
nowisku wiedzy i umiejetnosci.

25. Konstrukcja skaliwartoscigratyfikacyjnej

Jak wczesniej wspomniano, wartos¢ gratyfikacyjna (WG), jakg oficerowie wig-
23 z petnieniem funkcji kierowniczych moze by¢ jednym ze wskaznikéw poziomu
motywacji tych oficeréw do kierowania ludzmi. W celu ustalenia poziomu warto-
§ci gratyfikacyjnej skonstruowano skale postaw wobec petnienia funkcji kierowni-
ka, zawierajacg 10 twierdzen, ktére wymagaty zaprzeczenia lub akceptacji.

Etapy konstruowania i weryfikacji skali byty nastepujace:

1.1. Ustalenie twierdzen do skali warto$ci gratyfikacyjnej.

1.2. Wstepna weryfikacja kwestionariusza.

1.3. Stworzenie sytuacji pomiaru.

1.4. Wprowadzenie wynikéw odpowiedzi studentéw do programu statystycznego.

" 1.5. Analiza rzetelnosci kwestionariusza pomiaru poprzez:
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1) ustalenie rzetelnosci pomiaru, a tym samym jakoSci narzedzia, wyma-
gata opracowania statystycznego wynikéw surowych, tzn.:
~> obliczenia $rednich arytmetycznych pozycji kwestionariusza moty-

wacji,

*> obliczenia korelacji wyniku pozycji z wynikiem catkowitym,

% obliczenia wspotczynnika rzetelnosci rtt kwestionariusza - przyjeto
metode zgodnosci wewnetrznejl(wspotczynnik alfa Cronbacha),

A kolejnego odrzucania pozycji nierzetelnych i obliczania wspot-
czynnika rzetelnosci, az do uzyskania pozadanej wartosci wspot-
czynnika;

2) oszacowanie trafnosci kwestionariusza - teoretycznej metoda badania
wewnetrznej struktury kwestionariusza - poprzez analize skupien pozy-
cji w celu ustalenia homogenicznosci kwestionariusza, a nastepnie od-
rzucenia wysoce nietrafnych pozycji.

Obliczenia opisujgce pozycje skali wartosci gratyfikacyjnej przedstawiono
w tabeli 10 oraz na rysunku 6. Natomiast samg skale przedstawiono w zataczniku 1
(pytanie nr 10).

Tabela 10
Wyniki obliczen opisujacych skale wartosci gratyfikacyjnej
Numer pozycji Srednia arytm. x Moc dyskryminacyjna rit
1 3,09 0,32
2. 3,75 0,45
3. 3,24 0,35
4, 3,27 0,58
5. 3,20 0,31
6. 3,37 0,17
7. 3,60 0,42
8. 3,46 0,22
9. 3,73 0,51
10. 3,71 0,46

W celu ustalenia rzetelnosci skali wartosci gratyfikacyjnej, jak wspomniano,
wykorzystano metode wewnetrznej zgodnosci testu i postuzono sie wspdiczyn-
nikiem alfa Cronbacha (a). Wspotczynnik ten wyniost a*0.71 (Srednia kwestio-
nariusza x=35,67 pkt.; odchylenie standardowe s= 6,09 pkt.), co wskazuje na do-
puszczalng, acz niewysoka rzetelno$¢ skali. Mozliwy jest tylko nieznaczny wzrost
wspotczynnika rzetelnosci - w przypadku usuniecia pozycji P 6 - do 0,72.

W tym przypadku zwiekszenie rzetelnosci skali do wartosci a=0,90 wymaga-
toby zastosowania 26 nowych pozycji.

1Zob. J. Brzezinski, Metodologia badan psychologicznych, Warszawa 1997, s. 467,475.

119



2.6. Wyniki pomiaru wartosci gratyfikacyjnej sta-
nowiska KIEROVWNIKA

Analize przeprowadzono ze wzgledu na:
wyniki odpowiedzi studentéw w kolejnych pozycjach skali,
wyniki indywidualne w przedziatach skali WG.

Analiza wynikdw ze wzgledu na pozycje

Stopien zgodno$ci opinii  wszystkich studentow - po porangowaniu -
z kolejnymi pozycjami kwestionariusza przedstawia tabela 11.

Badani oficerowie w zdecydowanej wiekszosci sadza, iz stanowisko Kkie-
rownicze dostarcza satysfakcji z pracy (65,7%) i - co jest oczywiste - wigze sie z
szerszym dostepem do waznych informacji (63,9%). Ponadto pozwala sprawdzaé
sie w trudnych sytuacjach i wyzwala che¢ dziatania. Jednak, zdaniem tylko 40,5%
badanych, zwieksza uznanie wsrdd innych oficeréw i wigze sie z wyzszym uposa-
zeniem i nagrodami (43,1%).

Tabela 12 przedstawia interkorelacje pozycji omawianego kwestionariusza.
Swiadcza one o istnieniu wielu zaleznosci pomiedzy zmiennymi.

1 +Odch. std.
1ZZ3 +Blad std.
D Srednia

Rys. 6. Wykres ramkowy $rednich pozycji skali wartosci gratyfikacyjnej
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Tabela 11
Stopien zgodnosci badanych oficeréw z twierdzeniami skali wartosci gratyfikacyjnej

Rozktad odpowiedzi (%)

. . . . Srednia
Twierdzenie, ze petnienie funkcji trudno
. oo zdecydo- . . zdecydo- arytme-
kierownika: oo nie  powie-  tak .
wanie nie L, wanie tak tyczna*
dzie¢
1. Wiaze sig¢ z poczuciem satysfakcji 2,4 54 26,5 46,4 19,3 3,75
2. Wigze si dost d
|3ze SIQ-Z szerszy_m ostepem do 24 9.0 24.7 404 235
waznych informacji 3,73
3. Pozwala mi -sprawdzac sie w trud- 30 54 259 482 175
nych sytuacjach 3,71
4. Wyzwala che¢ dziatania 0,6 78 33,7 45,8 12,0 3,60
5. Rozwij t hy charak-
ozwija pozytywne cechy chara 12 73 442 38,8 85
teru 3,46
6. Utrudnia zycie rodzinne 4.8 15,7 29,5 37,9 12,0 3,37
7. Zwiek i Srod i h
Wle ?za uznanie wsréd innyc 24 158 408 335 73
oficerow 3,27

8. Wiaze si byt duza od ie-
|§ze S,I(-;‘- ze zbyt duzg odpowie 30 236 279 36,4 o1
dzialnoscia ' 3,24
9. Wiaze si . .
_|qze_ sie z w;_/zszym uposaze 109 182 27.9 273 158
niem i nagrodami 3,20
10. Wywotuje zbyt duzy stres 7.8 26,5 21,1 36,7 78 3,09

* Zastosowano skalg 5-punktowa, gdzie 1- zdecydowanie nie, 3 - trudno powiedzie¢, 5 - zdecydowanie tak.

Tabela 12
Macierz korelacji pozycji skali wartosci gratyfikacyjnej

Pl P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10
Pl 1,00 13 54 13 ,09 31 ,05 -,01 ,20 ,07
P2 ,13 1,00 14 49 ,23 *,02 41 ,29 ,29 ,29
P3 54 14 1,00 23 ,05 ,20 ,08 12 ,19 ,10
P4 ,13 ,49 23 1,00 41 ,06 37 ,28 ,39 41
P5 ,09 23 ,05 A1 1,00 ,08 15 03 .36 13
P6 31 *,02 ,20 ,06 ,08 1,00 ,05 -, 19 ,09 ,20
P7 ,05 41 ,08 37 15 ,05 1,00 ,36 ,34 ,34
P8 *01 ,29 12 ,28 ,03 -,19 ,36 1,00 ,10 ,26
P9 ,20 29 ,19 ,39 ,36 ,09 ,34 ,10 1,00 A7
P10 ,07 ,29 ,10 41 ,13 ,20 34 ,26 47 1,00

Legenda:
Pl. Wywotuje zbyt duzy stres,
P2. Wiaze sie z poczuciem satysfakcji,
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P3. Wigze sie ze zbyt duza odpowiedzialnoscia,

P4. Zwieksza uznanie wsrdd innych oficerow,

P5. Wigze sie z wyzszym uposazeniem i nagrodami,

P6. Utrudnia zycie rodzinne,

P7. Wyzwala che¢ dziatania,

P8. Rozwija pozytywne cechy charakteru,

P9. Wiaze sie z szerszym dostepem do waznych informacji,
PIO. Pozwala mi sprawdzac sie w trudnych sytuacjach.

llosci punktdw - jako sumy wszystkich pozycji skali WG - uzyskanych przez
oficeréw, przedstawiono na rysunku 7 oraz w zataczniku 10. Te punktowg skale
podzielono na trzy przedziaty. Do nich zakwalifikowano nastepujace liczebnosci
oficeréw:

1. Warto$¢ niska - 17 (przedziat 0-30 punktéw),

2. Warto$¢ przecietna - 112 (przedziat 31-39 punktow),

3. Warto$¢ wysoka - 32 (przedziat 40-50 punktow).

2.7. Pomiar motywacji do kierowania ludzmi

Jakjuz pisano, pomiar motywacji do kierowania mozna przeprowadzi¢ réwniez
w oparciu o hierarchicznie ustalone poziomy - taksonomie motywacji. Podjeto
wiec probe skonstruowania kwestionariusza motywacji do kierowana ludzmi
(MKT) opartego o taka whasnie taksonomie.

Liczba punktow

Rys. 7. Histogram wynikéw pomiaru wartosci gratyfikacyjnej



Podstawowym problemem jest dobranie takich twierdzen, ktdre pozwolg za-
kwalifikowaé studentéw do danego poziomu motywacji przy zachowaniu ich hie-
rarchiczno$ci. Studenci, ktdrzy osiagneli poziom wyzszy powinni wiec osiggnac
poziomy poprzedzajace. W celu wykonania pomiaru utozono zestaw 5 twierdzen
(zatgcznik 1, pytanie nr 8), z ktérymi studenci mieli zgadzac sie lub nie (skala
0-1j1 Twierdzenia zostaty przemieszane; jedno twierdzenie nie miato znaczenia
przy ustalaniu poziomu motywacji.

Ponizsze twierdzenia miaty decydowaé o zakwalifikowaniu studentéw do ko-
lejnych poziomdéw motywacji.

Poziom A. Motywacja przecigtna

1. Praca kierownika jest zrodtem poczucia satysfakcji.

2. Preferuje prace samodzielng bez podwtadnych.

Poziom B. Motywacja wysoka

3. Nie wyobrazam sobie innej pracy niz zwigzanej z kierowaniem ludZmi.

4. Zawsze lubitem przewodzi¢ réwiesnikom, a koledzy zwykle mnie stuchali.

Twierdzenie dodatkowe - bez znaczenia.

5. DoSwiadczenie zawodowe jest rownie wazne jak uzyskana wiedza.

Czesto$¢ wyborow poszczegolnych pozycji przez studentéw przedstawiono

w tabeli 13.

Tabela 13
Wybory przez badanych oficerdw twierdzen taksonomii motywacji

Lp. Twierdzenia Liczebnos¢ %

1. Pracakierownikajest zrédtem poczucia satysfakcji 73 43,7

2. Preferuje prace samodzielng bez podwiadnych 36 21,6

3. Nie wyobrazam sobie innej pracy niz zwigzanej z kierowaniem ludZmi 30 18,0

4. Doswiadczenie zawodowe jest rownie wazne, jak uzyskana wiedza 146 87,4

5. Zawsze lubitem przewodzi¢ réwiesnikom, a koledzy zwykle mnie 19 11,4

stuchali

Zatozono, iz przynalezno$¢ studentow do danego poziomu motywacji byfa
ustalana zgodnie z tabelg 14.

1Wykorzystano przy tym doswiadczenia uzyskane w pracy: J. Kardas, T. Majewski, Z. Mazurek,
B. Szulc, Pomiar motywacji..., rozdz. 3.
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Tabela 14
Ustalanie poziom6éw motywacji do Kierowania MKT

Poziomy motywacji Wybor pozycji
pozycja 1 pozycja 2 pozycje 3,4
Ponizej poziomu A nie tak nie
Poziom A tak nie nie
Poziom B tak nie tak

Tworzenie taksonomii motywacji jest zabiegiem czasochtonnym, wymaga-
jacym kilkakrotnego doboru twierdzen. Stad tez w przypadku watpliwosci kwa-
lifikowania studentébw do odpowiedniego poziomu - przy zakre$leniu przez stu-
denta dwoch pozycji z wyzszego poziomu i tylko jednej z nizszego, réwniez za-
liczano wyzszy poziom. Liczby studentow zakwalifikowanych do kolejnych po-
ziomdw motywacji przedstawia tabela 15. Nie zachowato hierarchii taksonomii 20
wynikow, cojest wynikiem stosunkowo zadowalajgcym.

Tabela 15
Liczba studentéw zakwalifikowanych do pozioméw motywacji
Lp. Poziom motywacji Liczebnos¢ %
1 Brak motywacji 83 49,7
2. A - motywacja niska lub przecietna 60 35,9
3. B - motywacja wysoka 24 14,4

Powyzsze wyniki $wiadcza o og6lnie niskiej motywacji badanych oficeréw do
kierowania zespotami. Sg one jednak tak zaskakujgco niskie, iz nakazujg ostroz-
no$¢ w formutowaniu wnioskéw oraz wskazujg na potrzebg weryfikacji otrzyma-
nych rezultatow poprzez dokonanie kolejnego pomiaru. Jednak réwniez warto$¢
gratyfikacyjna stanowiska kierowniczego tylko dla niewielu oficeréw byta wysoka.

Hierarchiczno$¢ taksonomii mozna oszacowaé, poréwnujac wartosci srednich
arytmetycznych pozycji kolejnych pozioméw - tabela 16.

Tabela 16
Hierarchia twierdzen taksonomii motywacji
Lp. Twierdzenia Srednia
1 Nie preferuje pracy samodzielnej bez podwtadnych 0,78
2 Praca kierownika jest Zrédtem poczucia satysfakcji 0,44
3. Nie wyobrazam sobie innej pracy niz zwiazanej z kierowaniem ludzmi 0,18
4. , Zawsze lubitem przewodzi¢ réwiesnikom, a koledzy zwykle mnie stuchali 0,11
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Wyniki $rednie dla coraz wyzszych pozioméw powinny maleé. Analizujac hie-

rarchiczno$¢ pozycji w tabeli 16 mozna stwierdzi¢, iz:
pozycje poziomu A: Pl i P2 majg wystarczajaco wysokie, acz zbyt r6znia-

ce sie Srednie (wyniki sg mato homogeniczne),

N pozycje poziomu B: P3 i P4 majg Srednie wystarczajgco roznigce sie od po-
ziomu A

Powyzsze rozwazania potwierdza rozktad skupien przedstawiony na rysunku 8
(z pozycjaP8.4 - bez znaczenia).

Pojedyncze wigzanie
Niezgodnos$¢ procentowa
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3. UWARUNKOWANIA MOTYWACJI OFICEROW
DO ROZWOJU KOMPETENCJI KIEROWNICZYCH

3.1. Formy doskonalenia umiejetnosci oficerow

Jak wynika z danych prezentowanych w podrozdziale 3.1. wiekszo$¢ oficerow
odczuwa potrzebe doskonalenia umiejetnosci zawodowej - w tym roéwniez spo-
fecznych i koncepcyjnych. Wyniki te potwierdzaja deklaracje 66,3% oficeréw (tab. 17)
checi uczestniczenia w zajeciach z zakresu kierowania zespotami ludzkimi (moty-
wowanie, ocenianie podwiadnych, skuteczne komunikowanie, rozwigzywanie kon-
fliktow, przywodztwo, pobudzanie twdrczosci itp.). Stad tez Akademia powinna
wystgpi¢ do swoich absolwentow (i innych oficeréw) z ofertg edukacyjng zawie-
rajacg kursy lub studia podyplomowe z zakresu miedzy innymi wymienianej te-
matyKki.

W zwigzku z tym, iz aktualnie w Akademii trwajg przygotowania do uru-
chomienia studiéw podyplomowych z zakresu zarzadzania i dowodzenia, warto
bytoby szeroko uwzgledni¢ tresci dotyczace umiejetnosci spotecznych.

Tabela 17
Deklaracje przez badanych oficeréw checi uczestnictwa w zajeciach
z zakresu kierowania zespotami ludzkimi (motywowanie, ocenianie podwtadnych, skuteczne
komunikowanie, rozwigzywanie konfliktéw, przywédztwo, pobudzanie twérczosci itp.)

Lp. Deklaracja umiejetnosci Liczebnos¢ %
L Nie 56 33,7

' 2. Tak 110 66,3
Razem 166 100
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Skierowano roéwniez pytanie do oficeréw, ktérzy nie zadeklarowali checi
uczestnictwa o powody tego (tab. 18). Odpowiedz ,, Wszelkie instytucjonalneformy
ksztatcenia sg nieskuteczne” wybrato 11 oséb (6,6% ogdtu respondentéw), czyli
niewielu oficeréw zrazito sie do tej formy ksztatcenia. ,JVie interesuje problematy-
ka kierowania zespotami ludzkimi” - 12 os6b (7,2%), a 31 oficeréw (18,6%) sa-
dzito, iz ,dobrze sobie radzg z kierowaniem podwtadnymi” i takie zajecia tylko
w niewielkim stopniu zwiekszylyby ich umiejetnosci. Osoby te posiadajg wiec
wysoka samoocene swoich kompetencji kierowania podwiadnymi. Nasuwa sie
pytanie: kim jest ta grupa oficeréw, czy wyr6znia sie sposréd pozostatych respon-
dentow ankiety - pozytywnie lub negatywnie? Dokonano oszacowan korelacji,
ktore pozwalajg sformutowac wnioski:

=> oficerowie ci chcg rozwija¢ przewaznie tylko jedng ceche - cierpliwos¢
(r=0,23),

=> rzadziej niz inni oficerowie, odczuwali potrzebe doskonalenia:

m umiejetnosci organizowania czasu pracy, wiekszej odpornosci fizycznej
i psychicznej (p=0,031),

m umiejetnosci tworzenia klimatu pracy nastawionego jednoczesnie i na zada-
nia, i na potrzeby podwiadnych (p=0,037),

=> c0 moze budzié¢ pewne zdziwienie - nie r0znig sie istotnie statystycznie od
innych oficeréw w ocenie gratyfikacji wynikajacych z petnienia funkcji kierownika
oraz w poziomie motywacji.

Tabela 18

Przyczyny braku deklaracji przez badanych oficeréw checi uczestnictwa w zajeciach z zakresu
kierowania zespotami ludzkimi

Lp. Przyczyny Liczebnos¢ %
1 Wszelkie instytucjonalne formy ksztatcenia sg nieskuteczne n 6,6
2. Nie interesuje mnie problematyka kierowania ludzmi 12 7,2
3. Dobrze sobie radze z kierowaniem podwitadnymi i takie zajecia 31 18,6

tylko w niewielkim stopniu zwiekszytyby moje umiejetnosci

Najczesciej wskazywanym zrodtem nabywania umiejetnosci oraz wiedzy byto
wykonywanie pracy (59,3%) - tabela 19. Jest to oczywiscie niezastgpiona forma
uzyskiwania kompetencji zawodowych, jednak musi by¢ uzupetniana przez sku-
teczne szkolenia i samodoskonalenie oficerow. Wielu oficeréw rozumie to, stad tez
49,1% wybrato odpowiedZ ,regularne czytanie czasopism lub ksigzek”, a 58,7%
»Czytajac instrukcje, przepisy”. Jednak stosunkowo duzo oficeréw tylko czasami
wykorzystuje literature fachowa - 25,7%, a 15,6% nie korzysta z tych zrddet wie-
dzy. Tylko 40,1% oficerow wiedze i umiejetnosci potrzebne na stanowisku pracy
uzyskiwato w szkoleniach organizowanych przez jednostke (instytucje). Zwraca to
uwage na potrzebe lepszego doboru tematyki szkolen.

127



Tabela 19
Sposoby doskonalenia przez badanych oficeréw, w ostatnim roku, umiejetnosci potrzebnych na
stanowisku pracy

Lp. Liczebnos¢ %
1 W czasie szkolen organizowanych w mojej jednostce (instytucji) 67 40,1
2. Czytajac instrukcje, przepisy 98 58,7
3. Czasami czytajac ksigzki lub czasopisma 43 25,7
4. Regularnie czytajac ksigzki lub czasopisma 82 49,1
5. U?yskuja}c w czasie pracy doswiadczenie, dyskutujac z innymi 99 59.3

oficerami )

Dokonano sprawdzenia istnienia zwigzku pomiedzy zmienng zrodta zdobywa-
nia umiejetnosci a zmiennymi:
¢ staz pracy na stanowisku kierowniczym (brak istotnie statystycznego zwigz-
ku),
+ wiek respondentéw ankiety (brak istotnie statystycznego zwigzku),
¢ typ ukonczonej uczelni (brak istotnie statystycznego zwigzku),
+ petnienie funkcji kierownika (kierownicy rzadziej (') deklarowali regularne
czytanie ksigzek i czasopism - p=0,014, cp=0,19),
¢ postrzeganiem wartosci gratyfikacyjnej stanowiska kierowniczego - oficero-
wie, dla ktorych funkcja kierownicza ma wyzsza warto$¢ gratyfikacyjna:
- czesciej jako Zrodio wiedzy wskazywali szkolenia w miejscu pracy - ten-
dencja zwiazku, p=0,052, cp=0,16,
- rzadziej jako Zrédto wiedzy wskazywali regularne czytanie ksigzek i cza-
sopism - tendencja zwigzku, p=0,097, cp=0,17.

3.2. Bariery organizacyjne

Potrzeba dostosowywania si¢ do zmieniajacych sie warunkdw pracy, zmiany
wymagan stanowiska pracy, reorganizacje, potrzeba zwiekszania skutecznosci
dziatania czy wreszcie potrzeby osobiste wymuszajg koniecznos¢ przekwalifiko-
wania sig, nabywania nowych kompetencji. Rozwdj zawodowy oficerdw jest wiec
nader pozadany zaréwno ze wzgledu na cele instytucji wojskowej, jak i ewentualne
dazenia oficerow. Jednak gtéwna odpowiedzialno$¢ za rozwdj wiasnych kompe-
tencji spoczywa na kazdym oficerze, natomiast obowiazkiem bezposrednich i wyz-
szych przetozonych jest wspomaganie tego rozwoju, stwarzanie warunkéw do
podnoszenia umiejetnosci.

Mozliwe dziatania przetozonych to:

m=> przedstawianie mozliwosci rozwoju zawodowego, awansowania na kolejne
stanowiska stuzbowe;

=> skierowywanie podwiadnych na szkolenia, praktyki;
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=> okresowe zmniejszanie zakresu obowigzkow oficeréw doskonalgcych sig;

=> organizowanie skutecznych szkolen wewnatrz organizaciji;

=> doradzanie;

=> pobudzanie do rozwoju kompetencji, zachecanie.

Zrddta barier rozwoju kompetencji mozna podzieli¢ na:

=> wynikajgce z funkcjonowania catej organizacji - brak funduszy na ze-
wnetrzne formy doskonalenia, brak szkolen wewnetrznych, brak klimatu do do-
skonalenia sie kadry;

=> wynikajace z dziatania bezposredniego przetozonego - niezmniejszanie
zakresu obowigzkoéw osdb uczestniczacych w zaocznych lub wieczorowych for-
mach doskonalenia, utrudnianie uzyskania, wykorzystywania urlopu szkoleniowe-
go, negatywny stosunek do oficeréw doskonalacych sie;

=> wynikajace z cech indywidualnych oficeréw - brak potrzeby doskonalenia
sig, niskie aspiracje, zty stan zdrowia fizycznego i psychicznego, niska samoocena,
brak wiary we wiasne mozliwosci itp.

Jedng z istotnych przeszkod utrudniajgcych doskonalenie sie oficerow moze
stanowi¢ brak opiséw stanowisk pracy - zestawu sprecyzowanych celéw pracy,
zadan, uprawniefi oraz odpowiedzialno$ci i wynikajgcych stad profiléw poza-
danych kompetencji zawodowych (umiejetnosci, wiedzy, cech, zdolnosci), wy-
ksztatcenia, kwalifikacji, doswiadczenia (zob. zat. 4b). Profil tych kompetencji
powinien by¢ bowiem wzorcem wykorzystywanym zaréwno przy ocenie przy-
datnosci kandydatow na dane stanowisko w procesie rekrutacji, diagnozy kom-
petencji oficeréw, jak i wzorcem, do ktérego powinien dazy¢ doskonalacy sie ofi-
cer. Ponadto umozliwia on planowanie szkolen zmniejszajacych braki
w kompetencjach oraz ulatwia ogarniecie stanu zasobow ludzkich w skali calej
organizacji.

W przypadku braku profilu kompetencji zawodowych (kierowniczych), wzo-
rzec, do ktérego dazy oficerjest rozmyty, okreslony intuicyjnie, tylko na podstawie
uzyskanego doswiadczenia czy rozmow z przetozonymi. Tymczasem z przeprowa-
dzonych badan wynika, iz tylko 31,9% oficerow otrzymato wykaz cech i umiejet-
nosci wymaganych na stanowisku pracy (tab. 20). Wykazy kompetencji, nietrudne
do skonstruowania, sg wiec niedocenianym przez przetozonych narzedziem nor-
mujgcym proces doskonalenia kompetencji. Brakuje zapewne $wiadomosci zarow-
no u podwiadnych, jak i przetozonych znaczenia wykazow kompetencji i, jak wy-
nika z doswiadczen autoréw, sg one zwykle traktowane jako jeszcze jeden, nie-
przydatny wymyst biurokracji wojskowej.

iu digew? A *
“W d)

129



Tabela 20
Otrzymanie lub samodzielne opracowanie listy umiejetnosci i cech wymaganych
na wczesniejszych lub obecnym stanowisku pracy

Lp. Odpowiedz Liczebnosé %
Nie 113 68,1

2. Tak 53 31,9
Razem 166 100

W celu oszacowaniu barier rozwoju kompetencji istniejagcych w organizacjach
wojskowych, zadano oficerom pytanie dotyczace czynnikéw, ktére w najwiekszym
stopniu utrudniajg doskonalenie wiedzy i umiejetnosci potrzebnych na stanowisku
pracy - tabela 21. Nadmiar zadan i wynikajacy stad brak czasu jest barierg wymie-
niang najczesciej przez oficerow (61,7%). Trudno jednak, nie znajgc indywidual-
nych uwarunkowan, sformutowaé na tej podstawie trafny wniosek. Przyczyny bra-
ku czasu na doskonalenie kompetencji moga by¢ rézne: brak umiejetnosci efek-
tywnego zorganizowania dnia pracy przez samych podwtadnych, brak umiejetnosci
gospodarowania czasem podwiadnych przez przetozonych, duza ilo$¢ zadan, roz-
norodno$¢ zadan, braki w obsadzie etatowej danej komorki.

Wykorzystanie czasu pracy lub ostatnio modne - zarzgdzanie czasem - moze
by¢ zresztg przedmiotem oddzielnych, interesujacych badan.

Identyczna liczba oficeréw (61,7%) wskazata jako bariere doskonalenia kom-
petencji brak poczucia statosci zatrudnienia na danym stanowisku. Jest to czynnik,
ktory istotnie moze determinowac jako$¢ dziatan zawodowych oficerow, w tym
dotyczacych podejmowania doskonalenia zawodowego. Niepewnos$¢ pracy rzutuje
w jakiej$ mierze - negatywnie - na poziom wykonywanych zadan i zadowolenie
z pracy (,,po co sie trudzi¢ i tak przeciez mnie zwolnig”), jednak z drugiej strony
43% oficerdw, jako jeden z motywow doskonalenia kompetencji, wybrato wiasnie
brak poczucia bezpieczenstwa. Mozna wiec sgdzi¢, iz czynnik ten jest motywem
doskonalenia, ale jednak motywem wynikajacym z negatywnych uwarunkowan
zewnetrznych.

Tabela 21
Bariery rozwoju kompetencji kadry wedtug badanych oficeréw
Lp. Bariery Liczebno$¢ %
1. Nieche¢ do udziatu w szkoleniach zorganizowanych 54 32,0
3. Nadmiar zadan i wynikajacy stad brak czasu 103 61,7
4.  Ograniczenia zwigzane z uzytkowaniem sprzetu 33 19,7
5. Brak poczucia statoéci zatrudnienia na danym stanowisku 103 61,7
6. Brak pieniedzy 97 58,1
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Problematyka ta wymaga poglebionej analizy i badain. Nalezy bowiem za-
uwazy¢, iz rozwdj organizacyjny wymaga, aby uswiadamia¢ pracownikom, ze
wszystkie jednostki organizacyjne majajedynie przejsciowy charakterl

Brak pieniedzy jako bariere doskonalenia wskazato 58,1% oficeréw. Jest to
czynnik, ktory wystepuje zapewne w wigkszosci organizacji, jednak sg i takie,
ktore rozumiejac role doskonalenia w ich efektywnym funkcjonowaniu, prze-
znaczajg nawet do 10% swojego budzetu na szkolenia. Jednak mizeria budzetu
MON utrudnia finansowanie réznych form ksztatcenia i doskonalenia.

Ogolny czynnik - nieche¢ kadry do udziatu w szkoleniach - wskazato 32%
oficeréw. Wigzac sie to moze zaréwno z mato ciekawym przebiegiem zaje¢, jak
i nieprzydatng w pracy zawodowej ich tematyka. Jednak autorzy spodziewali sie
znacznie gorszego wyniku, biorac pod uwage, iz ze wzgledu na r6znorodnos¢ spe-
cjalnosci i wykonywanych zadan, trudno jest dobra¢ takie tematy, ktore za-
dowolityby wiekszos¢ oficerow.

Niewatpliwie czynnikiem utrudniajgcym doskonalenie kompetencji kierow-
niczych jest, jak stwierdzito 77,2% oficeréw, brak w ciagu ostatniego roku szkolen
w ich instytucjach pracy z zakresu kierowania zespotami ludzkimi - komunikowa-
nia, motywowania, oceniania podwiadnych - tabela 22.

Tabela 22
Wystepowanie problematyki kierowania zespotami ludzkimi
w czasie szkolen w instytucjach badanych oficeréw
Lp. Odpowiedz Liczebnos¢ %
. Nie 129 77,2
2. Tak 38 22,8
Razem 167 100

Jest to powazne niedociggniecie, wynikajace zapewne z nacisku na szkolenia
z zakresu wiedzy specjalistycznej, i potwierdzajace hipoteze o niedocenianiu tak
zwanych miekkich umiejetnosci - umiejetnosci spotecznych. Stad réwniez moga
wynikac, przedstawione w punkcie 4.3, potrzeby tak wielu oficerow w zakresie
doskonalenia roznych umiejetnosci. Przyczyng takiego stanu rzeczy moze byc¢
mniemanie organizatorow szkoleh czy dowddcdw jednostek o braku zapotrzebo-
wania kadry na takie tematy, o posiadaniu wystarczajgcych kompetencji przez
kadre lub tez brak oséb, ktére takie zajecia mogtyby prowadzi¢. Céz, w nattoku
waznych zadan czy atmosfery reorganizacji problematyka ta zapewne wydaje sie
odpowiedzialnym osobom malo istotna2- ale ten wniosek wymaga potwierdzenia.

1U. R. Muller, Szczupte organizacje, Warszawa 1997, s. 106.
2 Woyjatkiem sg tu organizatorzy szkolenia kadry kierowniczej jednostek SOW we Wroctawiu w 2000
roku, ktérzy umiescili temat z zakresu kierowania ludzmi w programie kursu.
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3.3. Uwarunkowania kulturowe

3.3.1. Istota kultury organizacyjnej

Istnieje wiele definicji kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna, jak pisze
I. Opietka-Majewska, jest systemem wartosci charakterystycznym dla danej organiza-
cji. Szerzej pojecie kultury, za V. Sathe, przedstawiajg J. A. F. Stoner i Ch. Wankel -
jest to zbior waznych poje¢ - norm, wartosci, postaw i wierzen - podzielanych
przez cztonkéw danej wspdlnotyl Takie rozumienie kultury wynika ze wspdlnych:

e zwyczajow (np. otwarte pomieszczenia biurowe, wspélne picie kawy),

» powiedzen,

* dziatan (np. odprawy, ¢wiczenia, praca w razie potrzeby w godzinach poza-
stuzbowych),

» odczuc¢ (np. jednostka zapewnia mi poczucie bezpieczenstwa, moge liczy¢
na pomoc kolegow).

Zblizone rozumienie pojecia kultury organizacyjnej prezentuje M. Armstrong -
jest to ,,wzor wartosci, norm, przekonan, postaw i zatozen, ktére nie muszg byé
sformutowane, ale ktore ksztattujg zachowanie ludzi i sposoby realizacji zadan™2
Wartosci odnosza sie do tego, co uznawane jest za wazne w zachowaniu ludzi
i organizacji. Zbidr wartosci organizacji moze by¢ akceptowany tylko na najwyz-
szym szczeblu, ale moze byé rowniez wspolny dla catego przedsiebiorstwa, ktore
wtedy okre$la sie jako przedsiebiorstwo kierujace sie wartosciami. Normy to niepi-
sane zasady zachowania - reguly gry stanowigce nieformalne wskazéwki, jak po-
stepowac. Ze wzgledu na to normy moga wywiera¢ bardzo mocng presje na za-
chowanie - kontrolujemy innych przez sposéb, w jaki na nich reagujemy. Nato-
miast klimat organizacyjny tenze autor definiuje jako ,,wzglednie staty zestaw spo-
strzezen cztonkdw organizacji, dotyczacych cech ijakosci kultury organizacyj-
nej3”. Rozrézniajg oni miedzy faktyczng sytuacja (tj. kulturg) a jej postrzeganiem
(klimatem).

Klasyfikujac kulture4, mozna wyrozni¢ 12 rodzajow organizacji:

- humanistyczne - wspomagajace organizacje zarzadzane w sposob umozli-
wiajacy uczestnictwo i skupienie na ludziach;

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

- bezkonfliktowe - organizacje, w ktorych unika sie konfliktéw, a relacje in-
terpersonalne sg przyjemne, przynajmniej powierzchownie;

1J. A F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, s. 324.
2M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 149.

3M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 150.

41bidem, s. 154-155.
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- konwencjonalne - organizacje konserwatywne, tradycjonalne i kontrolowane
biurokratycznie;
- zalezne - organizacje kontrolowane hierarchicznie, nie dopuszczajgce
uczestnictwa pracownikdw w podejmowaniu decyzji;
- unikajace - organizacje, w ktorych nie nagradza sie za sukces, ale karze za
biedy;
- opozycyjne - organizacje, w ktérych przewaza konfrontacja, a negatywizm
jest nagradzany;
- wiadcze - organizacje zbudowane na wiadzy wiasciwej dla stanowisk zaj-
mowanych przez cztonkow;
- konkurencyjne - organizacje, w ktorych ceni sie wygrywanie, a cztonkowie
sg nagradzani za przesciganie innych;
- cenigce kompetencje i perfekcjonizm - organizacje, w ktdrych ceni sie per-
fekcjonizm, wytrwatosc i ciezka prace;
- cenigce osiggniecia - organizacje, ktére dobrze wykonujg prace i cenig
cztonkdéw wyznaczajacych i osiggajacych trudne, lecz realistyczne cele;
- oparte na zasadzie samorealizacji - organizacje, ktdre cenig kreatywnos¢, ja-
kos¢, a nie ilos¢, oraz zaréwno wykonywanie zadania, jak i rozwdj indywidualny.
Kultura idealna nie istnieje, jest tylko kultura odpowiednia. Oznacza to, ze nie
ma uniwersalnego przepisu na zarzadzanie kultura, chociaz istniejg pewne metody
pomocnel
Kultura moze by¢ proefektywno$ciowa i antyefektywnosciowa. Silna, pozy-
tywna kultura ukierunkowuje i pobudza dziatania, zmniejsza naktady na kontrole
i motywowanie pracownikéw. Oferuje wspdlne kryteria oceny pracy. Zapewnia
poczucie przynaleznosci i celowosci dziatania, co zwieksza lojalnos$¢ i identy-
fikacje z organizacjg. Usprawnia komunikacje. Funkcje kultury sg nastepujace:
1 W zakresie dostosowania zewnetrznego:
- zrozumienie misji i strategii organizacji,
- integracja wokot celéw,
- integracja wokot srodkdw,
- oferujejednolite sposoby pomiaru i oceny efektow,
- ulatwia dokonywanie zmian.
2. W zakresie integracji wewnetrznej:
- oferuje wspoiny jezyk i aparat pojeciowy,
- definiuje granice grupy,
- wyznacza zasady wiadzy i kryteria statusu (co wolno, co jest zabronione),
- zaspokaja potrzeby bezpieczeristwa i afiliacji,
- zawiera kryteria nagradzania i karania,
- oferuje religie, ideologie.

1M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 157.
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Kultura organizacyjna nie jest wytworem zamknigtej organizacji, lecz na jej
uksztattowanie sie majg wptyw:

1) otoczenie organizacji - kultura narodowa, system wartosci spotecznych re-
gionu, lokalny system wartosci;

2) typ organizacji - ze wzgledu na produkcje i technologie, branze itp.;

3) cechy organizacji - historia, wielkos¢, przywodztwo, stmktura;

4) cechy uczestnikéw - wartosci, postawy, wyksztatcenie, wiek, doswiadczenie
Z pracy i zyciowe, wiezi emocjonalne.

3.3.2. Wartosci organizacyjne

Kazda organizacja musi mie¢ state, niezmienne wartoscil- rodzaj kompasu,
ktory bedzie wskazywac pracownikom kierunek postepowania. Ta niezmienno$¢
stanowi o sile organizacji - réwniez wojskowej. Im silniejsze wartosci, tym wiek-
szy wplyw wywierajg na zachowanie cztonkéw organizacji. Badania eksperymen-
talne potwierdzajg istnienie zaleznosci uznawanych wartosci od petnionych rol
i uwarunkowan zmiany wartosci przez zmiane pozycji spotecznej i zwigzanej z nig
roli w danej organizacji. Jednak w organizacjach wojskowych, podobnie jak
w Srodowisku cywilnymg, zbyt rzadko rozpoznaje sie postawy, wartosci, motywa-
cje i aspiracje oficerdw.

M. Misztal wyodrebnia trzy kategorie definicji wartosci. Pierwsza z nich obej-
muje warto$ci jako zjawiska o charakterze psychologicznym, druga definicje uj-
mujace wartosci jako zjawiska socjologiczne, a trzecia traktuje wartosci jako zja-
wiska o charakterze kulturowym. Wartosci - jako zjawisko nalezace do S$wiata
kultury definiuje np. J. Szczepanski - ,,Wartoscig nazywamy dowolny przedmiot
materialny lub idealny, idee lub instytucje, przedmiot rzeczywisty lub wyimagino-
wany, w stosunku do ktérego jednostki lub zbiorowosci przyjmuja postawe szacun-
ku, przypisujg im wazng role w zyciu, dgzenia dojego osiggniecia odczuwajajako
przymus” 3

W celu ustalenia grupy wartosci, ktérymi kierujg sie organizacje wojskowe ba-
danych oficeréw, poproszono ich o okreslenie rang podanych podstawowych dzia-
tan w organizacji. Ograniczono sie do tych zmiennych, ktore sg bezposrednio zwig-
zane z rozwojem kompetencji zawodowych (kierowniczych) oficeréw - tabela 23.

Warto$¢ dbatosé ojakos¢ wykonywania obowigzkéw uzyskata wsrod badanych
respondentdéw ankiety wynik najwyzszy (ranga wysoka - 56%), co jednak, wobec
znacznie nizszych czestotliwosci wyboréw cech odnoszacych sie do ksztattowania

Na przestrzeni dziejéw filozofii uformowaty sie dwa podstawowe sposoby pojmowania warto-
Sci: subiektywny i obiektywny. Wspo6lng cecha obu koncepcji jest poglad, iz wartosciami sg cenione
i pozadane przedmioty, zjawiska, wiasciwosci.
2 T. Listwan, Zmiany w zakresie potrzeb kadry kierowniczej, (w:) Psychologiczne wyznaczniki
sukcesu w zarzadzaniu, t. 1, S. Witkowski (red.), Wroctaw, s. 87-88.
3J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, Warszawa 1970, s. 53, 97.
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satysfakcjonujacej atmosfery w pracy, sugeruje nastawienie tychze organizacji
przede wszystkim na zadania, a nie na zadania i ludzi jednocze$nie. Na drugim
miejscu oficerowie wskazali ,,dbato$¢ oprestiz instytucji” (ranga wysoka - 52,4%).
Jest to, niezaleznie od sposobdw ksztattowania tej wartosci w praktyce, nader po-
zytywny wyznacznik jakosci kultur w organizacjach tychze oficeréw, cecha, ktora
stanowi podstawe ksztattowania innych pozytywnych wyznacznikdw kultury.

Tabela 23
Opinie badanych oficeréw o rangach nadawanych w ich instytucjach
wybranym wartosciom
Warto$¢ llosci wyboréw rang w %

wysoka przecietna niska

| 1 Dbatos¢ ojakos¢ wykonywania obowigzkéw 56,0 41,6 2,4
2. Dbatos¢ o prestiz instytucji 52,4 331 14,5

1 3. Dbato$¢ o dobre relacje przetozony-podwiadny 29,5 49,4 21,1
4. Dbato$¢ o koszty funkcjonowania 26,3 56,9 15,0
5. Dbato$¢ o rozwoj, doskonalenie pracownikow 19,8 58,7 21,5
6. Dbatos¢ o szybkie, rzetelne przekazywanie informacji 15,6 48,5 35,9
7. Dbato$¢ o rozwoj w zakresie innowacji 12,7 45,5 41,8
8. Dbato$¢ o zadowolenie kadry z pracy 11,6 47,6 40,8
9. Dbato$¢ o zapewnienie poczucia bezpieczenstwa 10,9 51,8 37,3
10. Dbatos$¢ o dobre wyposazenie stanowiska pracy 7,8 51,2 40.9

Organizacje badanych oficeréw przywiazuja przecietng wage do ograniczania
swoich kosztéw funkcjonowania (ranga przecietna - 56,9%). Takie odczucie
sprzyja¢ moze mniejszej dbatosci o oszczedzanie materiatdw eksploatacyjnych na
indywidualnych stanowiskach pracy oraz obnizaniu wagi kryterium kosztéw przy
podejmowaniu decyzji. Nie rozwijajagc, ze wzgledu na brak innych danych, tej
trudnej problematyki, nalezy wskaza¢ potrzebe przeprowadzenia szerszych badan
w tym zakresie.

Niestety rozwdj, doskonalenie pracownikow nie jest wartoscia, ktdra moze by¢
uznana za typowa, pozytywna ceche organizacji wojskowych. Tylko 19,8% ofice-
row uznato, iz do rozwoju kadry przywiagzuje sie wysokg wage, a az 21,5% - niska.
Swiadomo$¢ takiego stanu rzeczy moze ostabiaé samoksztatceniowe dziatanie
oficeréw, obnizaé ich motywacje do rozwoju kompetencji.

Rozktad wyboréw wartosci ,,dbatos¢ o zadowolenie kadry z pracy” oraz ,,dba-
t0s¢ o dobre relacje przetozony - podwtadny” $wiadczy o ich przecietnej wadze
w badanych organizacjach. Tylko 26,9% oficerow uznato, iz organizacja przyktada
wysokie znaczenie do tak istotnej - réwniez z punktu widzenia jako$ci wykonywa-
nych zadan, pierwszej z wymienionych wartosci. Poczucie satysfakcji, zadowole-
nia z pracy, jesli wystepuje (majagc charakter ciggty lub zwigzany z wykonaniem
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danego zadania) moze by¢ istotnym czynnikiem motywujacym pracownika do
wykonywania kolejnych zadah na swoim stanowisku pracy. Jak wskazuje np.
Z. Skérnyl, satysfakcja towarzyszy sukcesowi, spetnhia wiec pozytywna funkcje
regulacyjng w dziataniu ludzi. Zadaniem wiec pracodawcy, a w szczeg6lnosci bez-
posrednich dowddcow, kierownikow, jest ksztattowanie takiego klimatu pracy,
takiej organizacji pracy, ktora zapewni zarowno wykonywanie zadan, jak i przy-
czyni sie do uzyskania przez pracownikow satysfakcji z pracy. W. Kiezun zauwa-
za: ,,...ten podstawowy, podmiotowy punkt widzenia taczy sie z walorem spoteczno-
-produkcyjnym, a mianowicie z wptywem zadowolenia z pracy najej wydajnosc.
Pracownik sfrustrowany, niezadowolony charakteryzuje sie bgdZ nadmierng agre-
sywnoscig, badz apatig, biernoscig, co ujemnie wpltywa roéwniez na wydajnosé
pracy”2 Nalezy réwniez bra¢ pod uwage, iz satysfakcja jest pojeciem wzglednym,
gdyz np. ta sama ptaca, zaleznie od réznych czynnikdw, moze by¢ zrodtem zado-
wolenia, obojetnosci lub niezadowolenia.

W wielu dobrze funkcjonujacych organizacjach podkre$la sie, iz osiggnieto
sukces dzieki temu, iz przyktadano duza wage do informowania pracownikow
0 kierunkach dziatania, metodach i stanie organizacji. Cecha ta sprzyja utozsa-
mianiu sie pracownikéw z organizacja, zwieksza poczucie odpowiedzialnosci za
los firmy, skiania, jesli istnieje taka potrzeba, do intensywniejszego wysitku
lwreszcie - ogranicza ksztattowanie sie postaw roszczeniowych wobec kierow-
nictwa. Niestety tylko 15,6% oficerdw uznato, iz w ich instytucjach przyktada sie
wysoka wage do tej cechy - nie jest warto$cig istotng w wiekszo$ci organizacji
wojskowych.

Rola informacji wzrasta w sytuacji reorganizacji naszych sit zbrojnych, co wig-
Ze sie rowniez ze zmiang stanowisk, zmiang miejsca zamieszkania i zmiang ocze-
kiwan kadry zawodowej. Brak informacji o planowanych zmianach, jej niepetno$¢
sprzyjajg szerzeniu sie plotek, powstawaniu przektamarn, uczuciu niepewnosci wo-
bec przebiegu stuzby i kariery. W efekcie, jak potwierdzajg nastepne wyniki, tylko
10,9% oficerdw uwazato, iz dazenie do zapewnienia poczucia bezpieczenstwa jest
wartoscig uznawang wysoko w ich instytucjach. Tymczasem podstawowa funkcja
kultury w organizacji jest zapewnienie jej cztonkom wihasnie poczucia bezpieczen-
stwa.

Kultura nie spetnia funkcji pobudzania innowacji - gdyz, zdaniem 40,9% ofi-
ceréw, ranga tej organizacyjnej wartosci jest niska. Oznacza to, iz dowddztwa tych
organizacji wojskowych w zbyt matym stopniu ktadg nacisk na eliminacje takich
mozliwych barier innowacji, jak: zasady wynagradzania, warunki do prowadzenia
dziatalnosci innowacyjnej, stosunek kolegéw do twdrcdw techniki i racjonalizato-
row, stopien udzielania poparcia twércom ze strony przetozonych, atmosfere in-

1Z. Skomy, Sukces ijego jimkcja regulacyjna, (w:) Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzadza-
niu, t. 3, S. Witkowski (red.), Wroctaw 1993, s. 12-13.
2W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg, Warszawa 1997, s. 118.
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spiracji intelektualnej w miejscu pracy, sposob kierowania wyznaczajacy zakres
swobody pracownikom, dostep do niezbednej informacji i literatury fachowej, brak
pomocy technicznej tworcom itp.

W zatgczniku 11 przedstawiono macierz korelacjilwartosci z tabeli 23. Wiek-
szo$¢ wspotczynnikow jest statystycznie istotna. Sformutowano wnioski dla wy-
branych wspotczynnikdéw Swiadczacych o przecietnej korelacji zmiennych (od
r=0,30):

istnieje wspdtzaleznos¢ pomiedzy ranga wartosci ,,dbatos¢ o koszty funkcjo-
nowania” a:

- ranga wartosci ,,dbatos¢ o rozwéj innowacji”,

- ranga wartosci ,,dbatos¢ o rozwdj, doskonalenie pracownikéw

Nistnieje wspdtzalezno$¢ pomiedzy rangg wartosci ,,dbatos¢ o rozwdj, dosko-
nalenie pracownikéw” a:

- rangawartosci ,,dbatosé o zadowolenie kadry z pracy”,

- ranga wartosci ,,dbatos¢ o relacje podwiadny - przetozony™,

- ranggwartosci ,,dbatos¢ o dobre wyposazenie stanowiska pracy”,

- rangawartosci ,,dbatos¢ o szybkie i rzetelne przekazywanie informacji”’,

- ranggwartosci ,,dbatos¢ o rozwdj innowacji

Nistnieje wspoétzaleznos¢ pomiedzy ranga wartosci ,,dbatosé o zadowolenie
kadry zpracy” a:

- rangg wartosci ,,dbatos¢ o zadowolenie kadry z pracy”,

- rangawartosci ,,dbatos¢ o relacje podwtadny-przetozony™;

istnieje wspotzalezno$é pomiedzy ranga ,,dbatos¢ o prestiz instytucji” a:

- rangawartosci ,,dbatos¢ ojakos¢ wykonywanych obowigzkow”,

- ranga wartosci ,,dbato$¢ o zapewnienie poczucia bezpieczenstwa” (czyz-
by w organizacji o wiekszym prestizu kadra posiadata wigksze poczucie bezpie-
czenstwa?).

W celu ustalenia wartosci, ktdre sie grupuja, dokonano analizy skupien
i analizy czynnikowej. Analiza czynnikowa oraz analiza skupien (rys. 9) wskazujg
na istnienie trzech skupien:

1- czynniki PI, P2, P4, P5,

2 - czynniki P8, P9, P10, P11,

3- czynniki P3, P7.

Ponadto sprawdzono istnienie zwigzku pomiedzy wskazywanymi warto$ciami
a zmiennymi:

¢ staz pracy na stanowisku kierowniczym,

¢ wiek respondentéw ankiety,

¢ typ ukonczonej uczelni,

¢ petnienie funkcji kierownika,

¢ postrzeganiem wartoscig gratyfikacyjna stanowiska kierowniczego.

1Wspdtczynniki r Pearsona
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Jednak nie stwierdzono istotnych statystycznie roznic.

Pojedyncze wigzanie

Niezgodnos$¢ procentowa

Rys. 9. Analiza skupien wartosci organizacyjnych

3.3.3. Podstawowe zatozenia kulturowe

Zatozenia kulturowe sg, wedtug Edgara Scheina, obok artefaktéw oraz norm
i wartoscil, trzecim poziomem kultury organizacyjnej. Sa catkiem niewidoczne,
nieuswiadamiane i odnosza sie do:
A natury cztowieka,
A relacji miedzyludzkich,
samej organizacji,
natury otoczenia,
" relacji organizacji z otoczeniem.
Podstawowe zatozenia dotyczace natury cztowieka dobrze oddaje teoria XiY
D. McGregora2 Teoria X mowi, iz cztowiek posiada wrodzong niecheé do pracy,
obawia sie odpowiedzialnosci, charakteryzuje sie niskimi ambicjami. Stad tez ist-

1 Artefakty (widoczne i uswiadamiane): jezykowe (jezyk, mity, legendy), fizyczne (ceremonie, rytu-
aty),behawioralne (sztuka, technologia, przedmioty materialne). Normy i wartosci (czg$ciowo widoczne
i uswiadamiane) deklarowane (tatwo dostepne dla obserwatora) - np. zawarte w kodeksie etycznym oraz
przestrzegane. Zob. M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Warszawa 1997, rozdz. 1.

2Zobh. A. Gick, M. Tarczynhska, Motywowaniepracownikéw, Warszawa 1999, s. 38-40.
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nieje potrzeba bezposredniego kierowania pracg podwiadnych, kontroli, Scistego
podziatu pracy. Teoria Y wrecz przeciwnie, zaktada, ze praca jest naturalng potrze-
ba cztowieka, jest on odpowiedzialny, a w sprzyjajacych warunkach praca sprawia
mu satysfakcje. Dlatego nacisk nalezy potozy¢ na samokontrole, samodzielnosc,
przekonywanie i fachowa rade.

W celu ustalenia, czy istnieje wspoizaleznos¢ pomiedzy wystepowaniem
przedstawionych dwdch zatozen w miejscach pracy oficerow a poziomem ich mo-
tywacji, zdiagnozowano te zatozenia (tab. 24) i nastepnie obliczono wspoétczynniki
korelacji.

Tabela 24
Zatozenia kulturowe w poprzednim miejscu pracy studentow
Lp. Zalozenie Liczebnos¢ %
1. Podwiadny posiada niskie poczucie odpowiedzialnosci, niechetnie 14 8,4
wykonuje zadania, zaufanie do niego powinno by¢ znacznie ograniczo-
ne, stad tez istnieje potrzebajego czestych kontroli i instruktazy.
2. Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego powyzej. 32 19,2
3. Trudno mi powiedzie¢. 35 20,9
4. Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego ponizej. 38 22,7
5. Podwiadny posiada duze poczucie odpowiedzialno$ci, jest godny 48 28,7
zaufania i partnerskiego traktowania, nacisk nalezy potozy¢ nie tyle na
kontrole, co na wspomaganie.
Razem 167 100

WSsrdd badanych oficeréw tylko 27,6% wskazato istnienie w ich organizacjach
negatywnych zatozen kulturowych. W innych badaniach, w ktérych brali udziat
studenci AON, liczba os6b negatywnie oceniajacych ten aspekt kultury wynosita
56,2%. Jednak tamci oficerowie postrzegali kulture z pozycji stanowisk nizszego
szczebla dowodzenia. Stosunkowo duzy odsetek oficeréw wybrato odpowiedz
Htrudno powiedzie¢By¢ moze osoby te nie w peini byly przekonane
0 anonimowosci badan lub tez kultura jest niewyrazna, rozmyta.

Jak wspomniano, konsekwencjg negatywnego postrzegania kultury w orga-
nizacji moze by¢ niskie poczucie kontroli, odpowiedzialnosci, satysfakcji, brak
kreatywnosci oraz motywacji do doskonalenia kompetencji. W takim $Srodowisku
trudniej ksztattujg sie cechy wymagane na wspdtczesnym polu walki - sa-
modzielno$¢ i nieszablonowos$¢ w dziataniu.

Ponadto sprawdzono istnienie zwigzku pomiedzy zmienng zatozenia kulturowe
a zmiennymi:

¢ staz pracy na stanowisku kierowniczym (brak istotnie statystycznego zwigz-
ku),

¢ wiek respondentéw ankiety (VCramera=0,22; p=0,033),
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¢ typ ukonczonej uczelni (brak istotnie statystycznego zwiazku),

+ petnienie funkcji kierownika (brak istotnie statystycznego zwiazku),

¢ postrzeganiem warto$ci gratyfikacyjnej stanowiska kierowniczego (brak
istotnie statystycznego zwigzku).

Ponadto stwierdzono nastepujacy zwigzek (VCramera=0,26; p=0,021): ofice-
rowie, ktérzy pozytywnie postrzegajg zatozenia kulturowe czesciej wskazywali
jako motyw doskonalenia - che¢ lepszego wykonywania obowigzkéw. Okazato sie
rowniez, ze w organizacjach o pozytywnej kulturze czesciej:

wyraza sie uznanie (tendencja - p=0,096; VCramera=0,22);
% namawia, zacheca (p=0,019; VCramera=0,27);
"t udziela sie rad, pomaga (p=0,005; VVCramera=0,30);
przywigzuje sie wage do doskonalenia kadry (p=0,002; VCramera=0,32).

Od wielu lat nasze sity zbrojne podlegaja restrukturyzacji. By¢ moze od-
czuwanie tych zmian jako korzystnych lub niekorzystnych ma wptyw na funk-
cjonowanie zawodowe oficerow. Stad tez nie sposdb pomingé tej waznej pro-
blematyki w badaniach, zwlaszcza, iz motywem doskonalenia duzej czesci ofi-
cerow byfa obawa przed zwolnieniem. Postanowiono wiec ustalié, czy istnieje
zwigzek pomiedzy postrzeganiem zmian organizacyjnych a motywami i potrze-
bami oficerow w zakresie doskonalenia swoich kompetencji (zobacz pkt. 3.1).
Kierunki zmian organizacyjnych przedstawiono w tabeli 25.

Tabela 25
Kierunek zmian organizacyjnych (pozytywny, negatywny) w odczuciu badanych oficeréw

Ltp. Kierunek zmian Liczebno$¢ %
1 Uwazam, zeje$li w mojej instytucji nastapig zmiany, to bedg one miaty 33 19,8
dla mnie pozytywny charakter
2. Uwazam, ze je$li w mojej instytucji nastapig zmiany, to nie wptyna one 45 26,9
namoja prace
3. Uwazam, ze jes$li w mojej instytucji nastagpig zmiany, to bedg one miaty 89 53,3

dla mnie negatywny charakter
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Tylko 19,8% oficeréw uznalo, iz reorganizacja bedzie miata dla nich pozy-
tywny charakter. Az 53% oficeréw byto przeciwnego zdania, a 26,9% badanych
0s6b uwazato, iz zmiany nie wplyng na ich prace. Zmiany organizacyjne byly i sq
nieuniknione, wigzg sie niestety z likwidacja etatow badz obnizeniem grupy uposa-
zenia, stad tez przedstawione nastawienie kadry jest zjawiskiem zrozumiatym.
Pomoc kadrze powinna polega¢ miedzy innymi na lepszym informowaniu o zamie-
rzonych dziataniach.

Site zwigzku obliczono dla zmiennych:

m staz pracy na stanowisku kierowniczym,

m wiek respondentéw ankiety,

m typ ukonczonej uczelni,

* petnienie funkcji kierownika,

m wartos¢ gratyfikacyjna stanowiska kierowniczego (tu tendencja wspotzalez-
nosci -p=0,091).

Jednak nie stwierdzono istotnych statystycznie zwigzkéw. Nie stwierdzono
rowniez zwigzku pomiedzy badang zmienng a motywami rozwoju kompetencji
(tendencja zwigzku dla zmiennej mozliwo$¢ awansowania - p=0,052) oraz planami
edukacyjnymi oficerow.

3.3.4. Preferowane w organizacji sposoby motywowania

Do kluczowych zadan kierownictwa kazdej organizacji nalezy motywowanie
pracownikow, czyli planowanie i stosowanie w praktyce sposobdw (szerzej syste-
mu) oddziatywan pobudzajgcych pracownikéw do skutecznego i sprawnego wyko-
nywania zadan oraz regulujacych to dziatanie. Jednak dobieranie wiasciwych spo-
sobéw motywowania jest zadaniem trudnym, gdyz powinno uwzglednia¢ indywi-
dualne preferencje pracownikéw, grup pracownikéw, jak i cele dziatania oraz
mozliwosci organizacji samej organizacji. Motywatory dla réznych oséb, w roz-
nym czasie majg zmienne znaczenie, r6zng warto$¢ motywacyjna, stad tez skutecz-
no$¢ sposobow motywowania powinna by¢é monitorowana, a same sposoby dosto-
sowywane do sytuacji.

Preferowane sposoby motywowania sg roéwniez cechag, wytworem danej or-
ganizacji, jednym ze wskaznikow funkcji kultury w zakresie integracji we-
wnetrznej.

W organizacjach unikajacych, zaleznych czy konwencjonalnychl moga do-
minowac¢ réznego rodzaju kary, negatywne informacje, pomijanie nagréd lub tez
ograniczanie ich do nagréd rzeczowych i pienieznych. Tymczasem repertuar dzia-
fan motywujacych pracownikéw do efektywniejszej pracy, jaki znajduje sie w ge-
stii przetozonych, moze by¢ znacznie szerszy - np. komunikowanie pozytywnych
informacji - stowne zachecanie, wyrazanie stownego i pisemnego uznania, okazy-

1Zobacz klasyfikacje organizacji ze wzgledu na kulture - pkt4.3.1.
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wanie zaufania, a takze inwestowanie w rozwoj zawodowy, przydzielanie cieka-
wych, adekwatnych do mozliwosci pracownikéw zadan. Rola wszelkiej informacji
0 jakosci dziatan podwiadnych jest zresztg ogromna - pozwala ustali¢ podwiadne-
mu, co robi Zle, a co dobrze; czego ma unika¢, a co jest dobrze widziane; jakie ma
stosowa¢ normy i zasady w danej organizacji. Moze by¢ podstawa refleksji nad
wiasnymi kompetencjami i potrzebami ich uzupetniania. Dtugotrwaty brak infor-
macji o rezultatach swoich dziatan wywotuje u pracownikdéw zniechecenie i pro-
wadzi do obnizenia jakosSci wykonywania zadar oraz braku poczucia satysfakcji
z pracy. W tabeli 26 przedstawiono rozkiad wyboréw sposobow motywowania,
ktére w komdrkach organizacyjnych badanych oficeréw sprawdzajg sie najlepiej.

Tabela 26
Sposoby motywowania, ktdre w opinii badanych oficeréw sprawdzajg si¢ najlepiej w ich
komorkach organizacyjnych

Lp. Sposoby Liczebno$¢ %
1 Stosowanie kar regulaminowych 6 3,6
2. Stowne upomnienia 23 13,8
3. Stowne zachety, pochwaty 103 61,7
4, Nagrody pieniezne lub rzeczowe 108 64,7
5. Umozliwianie swobody wykonywania zadan 108 64,7

Jednak celem tego pytania nie byto tylko wskazanie tychze sposobéw (in-
formacji o nich dostarcza literatura przedmiotu), ale zweryfikowanie wiedzy, prze-
konan oficeréw na ten temat. W przypadku wzorcowym, zaden z oficerow nie po-
winien wybra¢ odpowiedzi ,stosowanie kar regulaminowych”, a kazdy oficer
powinien wybra¢ odpowiedZ gtdwne zachety, pochwaty”. Wybory pozostatych
odpowiedzi sg przede wszystkim uwarunkowane sytuacyjnie. Stosowanie kar
wskazato tylko 3,6% oficerow, co $wiadczy o posiadaniu przez oficerow $wiado-
mosci zawodnosci tego typu dziatan oraz o tym, iz kultura w ich organizacjach nie
uksztattowata tego negatywnego przekonania. Jednak odpowiedzi gtéwne zachety,
pochwaly” nie wybrato az 38,37% badanych oficerow. Oficerowie ci nie sg prze-
konani o skutecznosci tego typu informacji w motywowaniu pracownikéw, co
moze wynika¢ zaréwno z braku wiedzy na ten temat, jak i uksztattowania sie
u nich swiadomosci, iz tylko materialne gratyfikacje stanowig warto$¢ dla kadry.
Pewne zdziwienie budzi rowniez fakt, iz 35,3% oficeréw nie wybrato odpowiedzi
,.nagrody pieniezne lub rzeczowe”. Nasuwa sie wniosek, ze albo w tych komorkach
rzadko wykorzystuje sie ten sposéb pobudzania czy utrzymywania motywacji, albo
oficerowie ci sgdzg iz istniejg inne, skuteczniejsze sposoby motywowania ofice-
row. OdpowiedZ ,umozliwianie swobody dziatania” wybrato 64,7% oficeréw.
Niewatpliwie swoboda dziatania, $wiadomos$¢ zaufania ze strony przetozonego,
mozliwos¢ wykazania wiasnych umiejetnosci, zdolnosci i pomystowosci zwykle
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pobudza oficeréw do skuteczniejszego dziatania. Jednak w przypadku trudnych
zadan, wykonywanych przez niedoswiadczonych podwiadnych ten sposéb moty-
wowania moze by¢ zawodny.

W celu sprawdzenia istnienia wspotzaleznoSci pomiedzy wyborami powyzej
omowionych zmiennych, obliczono wspdtczynniki korelacji r Pearsona - rysunek 10,
tabela 27.
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Rys. 10. Macierz korelacji sposobéw motywowania

Wartosci wspoétczynnikéw pozwalajg sformutowaé nastepujace wnioski:

=> stosowanie kar regulaminowych wigze sie ze stownymi upomnieniami (ko-
relacja dodatnia),

=> stosowanie kar regulaminowych wigze sie z ograniczaniem przez przetozo-
nych swobody wykonywania zadan (korelacja ujemna),

=> stowne upomnienia wigzg si¢ z ograniczong mozliwo$cig swobody wyko-
nywania zadan (korelacja ujemna),

=> stowne upomnienia wigza sie z brakiem nagrdd pienieznych lub rzeczo-

wych.
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Tabela 27
Macierz korelacji sposob6w motywowania

Korelacje Pl p2 P3 P4 P5
PI 1,00 ,20 ,02 ,08 -,06
P2 ,20 1,00 ,03 -,03 -,25
P3 ,02 ,03 1,00 -,09 -,02
P4 ,08 -,03 -,09 1,00 -,15
P5 -,06 -,25 -,02 -,15 1,00
Legenda:

P1 - stosowanie kar regulaminowych,

P2 - slowne upomnienia,

P3 - stowne zachety, pochwaly,

P4 - nagrody pieniezne lub rzeczowe,

P5 - umozliwianie swobody wykonywania zadan.

Pogmbiong czcionka zobrazowano wspotczynniki istotnie statystycznie.

Zdziwienie budzi fakt braku korelacji pomiedzy zmiennymi gtéwna zacheta”
a ,.,nagrody pieniezne lub rzeczowe”.

Jednoczes$nie nie stwierdzono istotnej statystycznie roznicy pomiedzy po-
wyzszymi zmiennymi.

3.4. Auto rytet przetozonego

W badaniach prowadzonych w AON ustalonol, iz istnieje wspdtzalezno$é po-
miedzy postrzeganiem zachowar kierownikdw przez podwiadnych a ich mo-
tywacja do kierowania. Im czesciej pozytywnie studenci postrzegaja zachowania
przetozonych, tym charakteryzuje ich wyzszy poziom motywacji do kierowania.
Réwniez i w tych badaniach postanowiono zweryfikowaé istnienie zwigzkoéw po-
miedzy postrzeganiem autorytetu przetozonych przez podwiadnych (absolwentéw
AON) a motywami rozwoju kompetencji. Rozpatrujac klasyfikacje autorytetu
mozna odnies¢ sie do zrodet wiadzy2 (jako moznosci wywierania wptywu):

1 Wiadza z mocy prawa istnieje wtedy, gdy podwiadny uznaje, ze ten, kto
nig dysponuje, ma prawo czy legalnie jest uprawniony do wywierania w pewnych
granicach wptywu.

2. Wiadza nagradzania opiera sie na tym, ze jedna osoba moze nagrodzi¢
druga za wykonanie polecenia czy spetnienie innego wymagania.

3. Whadza wymuszania polegajgca na mozliwosci karania za niespetnienie
wymagan, jest odwrotng strong wladzy nagradzania.

1J. Kardas, T. Majewski, Z. Mazurek, B. Szulc, Pomiar motywacji..., s. 55-59.
2J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, s. 259-260.
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4. Wiadza ekspercka polega na postrzeganiu czy przekonaniu, ze sprawujacy
ja ma jaka$ szczeg6lng wiedze czy znajomo$é przedmiotu, ktérej nie ma ten, na
kogo wptywa.

5. Wiadza odniesienia (charyzmatyczna) ktérg moze dysponowac jedna o0so-
ba lub grupa, opiera sie na checi tego, kto jej sie poddaje, upodobnienia sie do ko-
gos$ lub do nasladowania tego, kto jg sprawuje.

Autorytet jest postacig wiadzy. Mozna wigc wymieni¢ autorytet formalny (de-
ontyczny), autorytet eksperta (epistemiczny) i autorytet odniesienial lub lepiej -
przywodczy, charyzmatyczny. Jednak sam autorytet formalny nie wystarcza. Nie-
zbedne jest, aby przetozony posiadat taki zaséb wiedzy, umiejetnosci i doswiad-
czenia, ktory utatwi podejmowanie zadowalajgcych decyzji, a realizujacy je pod-
wiadny miat Swiadomo$é, iz podjetaje osoba kompetentna.

Wielu autoréw wskazuje na zwigzek autorytetu przetozonego z motywacija do
dziatania podwtadnych, a tym samym skutecznos$cig osiggania przez zesp6t zato-
zonych celow2 Jak piszg J. A. F. Stoner i Ch. Wankel: Najlepszym sposobem, by
stac sie skutecznym kierownikiem, jest wspotpraca z dobrymi kierownikami i ich
obserwacja. Nalezy analizowaé: co robia, jak to robig i co z tego wynika”3 Od
ztych kierownikéw mozna natomiast nauczy¢ sie, jak nie nalezy postepowac.
W. Kiezun, formutujgc liste czynnikéw, ktore wywierajg duzy wptyw na motywa-
cje pracownikdw wskazujac takie, jak: a) styl kierowania, b) sposéb komunikacji
przetozony - podwiadny, c) starania o rozeznanie i mozliwie pelne zaspokojenie
potrzeb pracownikéw, wymienia réwniez czynnik d) osobisty przyktad4. Niewat-
pliwie niski autorytet kierownika nie sprzyja skutecznosci dziatania podwitadnych.
Tymi podwiadnymi moga by¢ kierownicy nizszego szczebla. Czy wiec postrzega-
nie przetozonych w kategoriach niski-wysoki autorytet ma wplyw na poziom
motywacji kierowniczych, che¢ wypetniania roli kierownika? Jak pisze J.C. Max-
well: ,Jilementem tworzenia przychylnego klimatu jest odpowiedni model przy-
wodztwa. Ludzie chetnie nasladujg wzory. Pozytywny wzor - pozytywna reakcja.
Negatywny wzor - negatywna reakcja. To, co robig liderzy, robia tez przyszli lide-
rzy z ich otoczenia”s.

Kierownicy - postrzeganie ich jako wzér postepowania, autorytet moze wpty-
waé réwniez na funkcjonowanie absolwentow AON - ich motywy, plany, postrze-
ganie kultury itp., przetozeni moga wiec by¢ zrodtem wiedzy. Jednak czy tylko?
W kontekscie tego istotne staje sie pytanie - czy nie jest tak, iz kierownicy przez
nas cenieni wptywajg na to, ze ich podwiadni, kierownicy nizszych szczebli chca

1Zob. S. Szczupac2ynski, Anatomia..., s. 99-100.

2Zob. B. Szulc, L. Kanarski, Przywo6dztwo w dowodzeniu wojskami. Ksztattowanie cech przywédczych,
,,Oficer-3”, Warszawa 1998, s. 23-28.

3J. A F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, s. 42.

4W. Kiezun, Sprawne.., s. 176.

5J. C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw, Opole 1995, s. 24.
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kierowac zespotem - kierowac dalej lub zacza¢ kierowac? Czy kierownicy nie-
kompetentni zniechecajg kierownikéw nizszego szczebla do kierowania?

W celu ustalenia czy przetozeni w poprzednim miejscu pracy stanowili dla ba-
danych oficeréw autorytet, zadano im pytanie: ,JCt6re z ponizszych czynnikéw sta-
nowia, w Pana odczuciu, o autorytecie Pana przetozonego?” Wyniki zobrazowano
w tabeli 28.

Tabela 28
Czynniki stanowigce o autorytecie przetozonych badanych oficeréw

Lp. Czynniki Liczebnos¢ %

1 Stanowisko, stopien 18 10,6

2.  Wiedza fachowa 90 53,9

3. Cechy osobiste, umiejetnos¢ przewodzenia 90 53,9
4, Pracowito$¢, zaangazowanie 59 35,3

5. Zaden, gdyz staram sie wykonywaé prace bez wzgledu na cechy 48 28,7

przetozonego

Tylko dla 10,6% oficeréw stanowisko stuzbowe i stopieh wojskowy stanowig
Zrodto autorytetu ich przetozonych (nie jest tak, iz te opinie podzielajg tylko Kie-
rownicy - brak jest istotnej statystycznie réznicy). Nastepng zmienng - wiedze
fachowg - wskazato tylko 53,9% oficeréw. Jest to wynik niepokojacy, wy-
magajacy jednak, w celu sformutowania trafnych wnioskéw, pogtebionych badan,
uwzgledniajacych uwarunkowania sytuacyjne pracy przetozonych. Umiejetnosci
przewodzenia jako zrédio autorytetu wybrato rowniez 53,9% oficeréw. Biorgc pod
uwage, iz osiggniecie miana przywodcy u podwiadnych jest trudnym zadaniem,
wynik ten mozna uzna¢ za dobry (aczkolwiek kwestia ta moze podlegac dyskusji,
zwlaszcza biorac pod uwage mozliwos¢ roznej interpretacji pojecia ,,przewodze-
nie” przez respondentdw ankiety). Czynnik ,pracowito$¢, zaangazowanie” wska-
zato 35,3% oficeréw - albo ta cecha nie jest postrzegana jak zrédlo autorytetu
przez pozostatych oficeréw (i stad nie jest brana pod uwagel, albo dziatania ich
przetozonych nie wykazujg tej cechy. Dla tych oficeréw, ktérzy nie uznawali auto-
rytetu swoich przetozonych, a obawiali sie takiej odpowiedzi, sformutowano od-
powiedz - ,,Zaden, gdyz staram sie wykonywaé prace bez wzgledu na cechy przeto-
zonegd,\ wybrato go 28,7% oficerow.

Poszukiwania zwigzkéw pomiedzy Zrddtami autorytetu a wybranymi zmien-
nymi kontekstowymi doprowadzity do sformutowania wnioskéw:

0 braku zwigzkoéw w przypadku autorytetu formalnego,
0 braku zwigzkoéw w przypadku autorytetu eksperta (wiedza fachowa),
o istnieniu zwigzku pomiedzy wyborem autorytetu przywddcy a:

1W klasyfikacjach autorytetu zwykle nie wyrdznia sie tej zmiennej.
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- zmienng petnienie funkcji kierownika (p = 0,020, (p = -0,17 - oficerowie
petnigcy te funkcje czesciej niz oficerowie pracujgcy na stanowiskach niekierowni-
czych, wskazywali te zmienng),

- postrzeganiem zatozen kultury organizacyjnej (tendencja - p = 0,081,
VCramera = 0,22 - oficerowie, ktorzy pozytywniej postrzegali kulture, czesciej
wybierali zmiennga ,,autorytetprzywodcy™).

Stwierdzono ponadto, iz istnieje przecietna dodatnia korelacja pomiedzy wybo-
rami zmiennych: wiedza fachowa, umiejetnosci przywaodcze, pracowitos¢ (tab. 29).

Tabela 29
Macierz korelacji czynnikéw wptywajacych na autorytet przetozonego
Zmienne Pl P2 P3 P4 P5
Pl 1,00 -,22 -.18 -,io -,05
P2 »22 1,00 A7 43 -63
P3 -.18 47 1,00 31 -,63
P4 -40 43 31 1,00 -41
P5 -,05 -,63 -,63 -41 1,00

Legenda:

P1 - stanowisko, stopien,

P2 - wiedza fachowa,

P3 - cechy osobiste, umiejetnos¢ przewodzenia,

P4 - pracowito$¢, zaangazowanie,

P5- zaden, gdyz staram sie wykonywac prace bez wzgledu na cechy przelozonego.
Pogrubiong czcionka zobrazowano wspoiczynniki istotnie statystycznie.

3.5. Aspiracje kierownicze oficerow

Jak wielu absolwentéw AON ma aspiracje kierownicze? Czy aspiracje dotycza
tylko formalnego osiggniecia stanowiska kierowniczego (i zwigzanych z tym graty-
fikacji), czy tez wypetniania tego stanowiska z uwzglednieniem cech stanowiska
kierowniczego - podejmowania decyzji, ponoszenia odpowiedzialno$ci, zmienno-
§ci zadan, doskonalenia sie. Czy aspiracjom kierowniczym towarzyszg dziatania
w kierunku rozwoju kompetencji? W tym podrozdziale autorzy bedg poszukiwali
odpowiedzi na te i inne pytania.

Kazdy pracownik, mniej lub bardziej $wiadomie, formutuje oczekiwania
w stosunku do przysztego miejsca pracy. Wynikajg one z posiadanych aspiracji
i powinny uwzglednia¢ ocene wiasnych mozliwosci i motywacji. Stad wynikaja
preferencje okreslonych stanowisk oraz zakresu obowigzkéw, czynnosci przewi-
dzianych do wykonywania. Pojecie aspiracji mozna zdefiniowa¢ jako ,,...dazenie do
czegos, pragnienie osiggniecia czego$ (najczesciej w odniesieniu do ambitnych
zamierzen, celéw, ideatéw zyciowych)"1

1J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji, Warszawa 2001, s. 15.
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Oficeréw poproszono o zaprojektowanie najbardziej zgodnego z ich ocze-
kiwaniami stanowiska pracy, opisanego cechami:
% zmienno$¢ sytuacii,
% niezbedny zakres wiedzy i umiejetnosci,
praca indywidualna kierownicza,
czestos¢ podejmowania decyzji,
zakres odpowiedzialnosci.
Za wskazniki aspiracji kierowniczych oficeréw przyjeto rozrzut odpowiedzi
zmiennej,praca indywidualna kierownicza”.
Wyniki przedstawiono w tabeli 30. Z danych w tabeli wynika, iz oficerowie:
=> preferujg prace kierownicza, ale ograniczong do kilkuosobowego zespotu
(47,9%); tylko 24,3% oficerow chciatoby wykonywac prace  decydowanie kie-
rowniczg
=> preferujg prace o sytuacji tylko czasami zmiennej (36,0%) oraz stabilnej,
znanej (31,5%); prace w sytuacjach czesto zmiennych, dynamicznych wybrato
razem 36,5% 0s0b;
=> preferujg prace wymagajacg szerokiego zakresu wiedzy i czestego dosko-
nalenia (41,5%) - czyli charakterystyczng dla pracy typowo kierowniczej, wiedze
specjalistyczna; waska, ale wymagajacg czestego doskonalenia wskazato 34,1%
oficeréw;
=> chcg rozwigzywac trudne problemy w pracy, pojawiajace sie rzadko
(54,3%) i czesto (21,3%);
=> mogga czesto podejmowaé decyzje - nie zwigzane z ryzykiem (48,2%)
i obarczone duzym ryzykiem (30,5%);
=> nie bojg sie odpowiedzialnosci za dziatania podwtadnych - duzej (37,4%)
i matej (20,2%).

Tabela 30
Preferencje przez badanych oficeréw cech przysztego stanowiska pracy

Cecha stanowiska

pracy
1. Zmiennosé 1. Sytuacja sta-
sytuacji w pracy bilna, znana
% 27,4
2. Zakres wiedzy 1. Waski, nie
i umiejetnosci wymagajacy

czestego uzupet-

niania

% 1,2
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Natezenie cechy

2. Sytuacja cza-
sto zmienna
20,7

sami zmienna
36,0
2. Waski, ale wy- 3. Szeroki, nie
magajacy czestego wymagajacy
doskonalenia

niania

34,1 23,1

3. Sytuacja cze-

czestego uzupet-

4. Sytuacja dy-
namiczna
15,8
4. Szeroki, wy-
magajacy cze-
stego doskonale-
nia

41,5



Gscha stanowiska ..
Natezenie cechy

pracy
3. Kierowanie 1. Praca zdecy- 2. Praca indywi- 3. Kierowanie 4, Zdecydowanie
zespotem dowanie indywi- dualna lub ze- sekcja, kilkuoso-  kierownicza (np.
ludzi dualna, samo- spotowa ale nie  bowym zespotem dowddca, szef
dzielna kierownicza sztabu, zastepca)
% 4,2 23,6 47,9 24,3
4. Czestos¢ po- 1. Rzadko, 2. Czesto, ale 3. Rzadko, lecz 4. Czesto, trudne,
jawiania sie oraz o znanych, nie- o znanych, niezbyt  trudne, wyma- wymagajace
rodzaj probleméw  zbyt skompliko-  skomplikowanych  gajace poszuki- poszukiwania
wanych sposo-  sposobach rozwig- wania nieszablo- nieszablonowych
bach rozwigzania zania nowych rozwig- rozwigzan
zan
% 6,7 17,7 54,3 21,3
5. Czestos¢ po- 1 Nie ma po- 2. Raczej rzadkie, 3. Raczej czeste, 4. Raczej czeste,
dejmowania de- trzeby podej- nie zwigzane ale nie zwigzane réwniez obar-
cyzji mowania decyzji  z duzym ryzykiem z duzym ryzy- czone duzym
kiem ryzykiem
% 0,6 20,7 48,2 30,5
6. Wielkos¢ od- 1 Mata, tylko za 2. Duza, lecz tylko 3. Mala, réwniez 4. Duza, rowniez
powiedzialnosci  wtasne dziatania za wiasne dziatania  za dziatania in- za dziatania in-
nych (podwtad- nych (podwtad-
nych) nych)
% 31 39,3 20,2 37,4

Poszukiwania zwigzkéw pomiedzy powyzszymi zmiennymi a wybranymi
zmiennymi kontekstowymi doprowadzity do ustalenia przedstawionych w tabeli 31
oraz w tabeli 32 wspotczynnikow korelacji.

Tabela 31
Preferowane cechy stanowiska pracy a motywacja oficeréw
Wartos¢ gratyfikacyjna Motywacja
Cecha stanowiska pracy do kierowania
Wspétczynnik Y Cramera
1. Zmienno$¢ sytuacji w pracy brak zwiazku 0,18
p=0,08
2. Niezbedny zakres wiedzy i umie- 0,20 brak zwigzku
jetnosci p=0,038
3. Wykonywana praca brak zwigzku 0,28
p=0,001
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Warto$¢ gratyfikacyjna Motywacja

Cecha stanowiska pracy do kierowania
¢ Wspoétczynnik Y Cramera

4. Czestos$¢ pojawiania sie oraz ro- brak zwiazku brak zwigzku

dzaj problemow

5. Czesto$¢ podejmowania decyzji 0,25 0,19
p=0,003 p=0,059

6. Wielkos$¢ odpowiedzialnosci 0,22 0,28
p=0,028 p=0,003

Dane przedstawione w tabeli wskazuja, ze oficerowie, dla ktérych stanowisko
kierownicze wigze sie z wiekszg wartoscig gratyfikacyjng nieco czesciej preferuja
stanowiska wymagajace szerokiej wiedzy i czestego doskonalenia, wymagajgce
czestego podejmowania decyzji oraz odpowiedzialnosci réwniez za dziatania in-
nych. Budzi zdziwienie fakt, iz nie stwierdzono zwigzku pomiedzy wielkoscig
gratyfikacji a aspiracjami kierowniczymi. Stwierdzono réwniez, iz oficerowie
0 wyzszej motywacji do kierowania preferujg prace o zmiennej sytuacji dziatania
(tendencja zwigzku), prace kierowniczg wymagajaca podejmowania czestych de-
cyzji (tendencja zwigzku) oraz wigzaca sie z duzg odpowiedzialnoscia.

Ponadto poszukiwano wystepowania zwigzkow pomiedzy zmiennymi me-
tryczkowymi: typ ukonczonej uczelni (stopnie: AON, inna) oraz petnienie funkcji
kierowniczej (tab. 32).

Tabela 32
Preferowane cechy stanowiska pracy a petnienie funkcji kierowniczej
Petnienie funkcji kierow- Ukonczenie uczelni
Cecha stanowiska pracy nika
Wspétczynnik Y Cramera
1. Zmienno$¢ sytuacji w pracy 0,22 brak zwigzku
p=0,041
2. Niezbedny zakres wiedzy i umiejet- brak zwigzku brak zwigzku
nosci
3. Kierowanie zespotem ludzi 0,24 brak zwigzku
p=0,020
4. Czesto$¢ pojawiania sie oraz rodzaj brak zwigzku brak zwigzku
probleméw
5. Czestos¢ podejmowania decyzji 0,20 brak zwigzku
tendencja -p=0,093
6. Wielko$¢ odpowiedzialnosci 0,22 brak zwigzku

tendencja -p=0,080
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Powyzsze wyniki wskazuja, iz aktualni Kierownicy czesciej preferowali prace
0 sytuacji zmiennej, zwigzang z kierowaniem ludzmi, wymagajaca podejmowania
decyzji (tendencja zwigzku) oraz zwigzanej z odpowiedzialnosScig za dziatania in-
nych (tendencja zwigzku).

Nie stwierdzono zwiagzku pomiedzy zmiennymi ,.cecha stanowiska pracy”
a ,,ukoniczenie uczelni



ZAKONCZENIE

W zakonczeniu kolejno przedstawiono wnioski z analizy literatury przedmiotu,
wyniki poszukiwan odpowiedzi na postawione pytania problemowe (nr 1-7), wy-
niki - weryfikacji hipotez roboczych (nr 8-10), sformutowano wnioski koricowe
oraz przedstawiono problematyke dalszych ewentualnych badan.

Najwazniejsze wnioski, jakie mozna sformutowac na podstawie analizy lite-
ratury przedmiotu, sg nastepujace:

=> za rozw0j kompetencji kierowniczych odpowiedzialny jest przede wszyst-
kim sam oficer; organizacja natomiast ma wspomagac ten rozwoyj;

=> plany rozwoju kompetencji powinny opierac sie o aktualne i perspektywicz-
ne wymagania stanowisk stuzbowych;

=> istnieje potrzeba sformutowania standardéw kompetencji kierowniczych,
a przynajmniej upowszechnienia praktyki ustalania profilow kompetencji kierow-
niczych pozadanych na danych stanowiskach stuzbowych;

=> istnieje potrzeba wzmacniania takich cech kultury organizacji, ktére sprzy-
jaja rozwijaniu kompetencji kadry kierowniczej.

W wyniku poszukiwan odpowiedzi na problem nr 1 stwierdzono, iz zdecy-
dowana wiekszo$¢ kadry chce rozwija¢ swoje umiejetnosci kierownicze (zawo-
dowe), co nader pozytywnie $wiadczy o postawie naszej kadry oficerskiej wobec
potrzeby permanentnej edukacji oraz - posrednio - o motywacji do rozwijania
kompetencji. Ponad 70% respondentéw ankiety odczuwa potrzebe doskonalenia
takich umiejetnosci, jak:

¢ umiejetnosci specjalistyczne, specyficzne dla danego stanowiska;

¢ umiejetnosci korzystania z przepiséw prawnych;

¢ umiejetnosci twdrczego myslenia, rozwigzywania problemoéw oraz stosowa-
nia metod pobudzajacych tworczosg;
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¢ umiejetnosci skutecznego wspierania i oceniania podwiadnych, udzielania
krytyki i doradzania;

¢ umiejetnos¢ doboru i stosowania adekwatnych do sytuacji styléw kierowania.

W odpowiedzi na pytanie otwarte wskazano kilka dodatkowych umiejetnosci,
ktore oficerowie chcieliby u siebie uzupetnic - najczesciej byty to jezyki obce, ko-
munikowanie, motywowanie.

Oficerowie dostrzegaja rowniez potrzebe ksztattowania cech osobistych. Naj-
wiecej oficerow chce by¢ konsekwentnymi w dazeniu do celu (tak deklarowato az
48,5% badanych oficeréw). Roéwniez blisko potowa oficerdw (46,1%) chciataby
posiada¢ wiekszg odpornos¢ na stres oraz $mielej prezentowaé wiasne poglady
(46,1%) - co wigze sie z asertywnoscia.

Roéwniez oficerowie petnigcy funkcje kierownicze w wypowiedziach otwartych
wskazywali, iz ich podwtadni powinni by¢ odporniejsi na stres, a ponadto - by¢
bardziej wymagalni od siebie, konsekwentni w dziataniu oraz zdolni do wyrzeczen.
W przypadku ich podwiadnych lista tych umiejetnosci powinna by¢ znacznie dtuzsza.

Powyzsze wyniki oznaczaja, iz kadra dos¢ samokrytycznie postrzega wiasne
aktualne kompetencje i w sprzyjajacych warunkach bedzie dazyta do doskona-
lenia- samodzielnie lub uczestniczac w kursach, szkoleniach. To réwniez dobrze
Swiadczy o procesie ksztatcenia w Akademii, gdyz jednym z najwazniejszych ce-
I6w kazdej uczelni jest uksztattowanie pozytywnych postaw wobec permanentnego
doskonalenia wiasnych zawodowych kompetencji.

Ustalono, odnoszac sie do problemu nr 1.4, iz najwazniejszym motywem roz-
woju kompetencji jest zainteresowanie problematyka pracy. Jednak motyw' ten
wskazato tylko 58,1% oficeréw. Druga range miat motyw ,,che¢ lepszego wykony-
wania pracy”, ktory wskazato 56,3% oficerow. Wynik ten jest jednak stosunkowo
niski, gdyz oczekiwano, iz motyw ten wybierze zdecydowana wiekszo$¢ badanych
oficerow.

Liczebnosci studentdw, ze wzgledu na poziom wartosci gratyfikacyjnej zwigza-
nej ze stanowiskiem kierowniczym, sg nastepujace (rozwigzanie problemu nr 2):

1 Wartosc¢ niska - 17 (10,1%).

2. Warto$¢ przecietna - 112 (70,0%).

3. Warto$¢ wysoka - 32 (19,9%).

Liczebnosci oficeréw nisko oceniajagcych wartosci gratyfikacyjne zwigzane ze
stanowiskiem sa wiec stosunkowo niewielkie. Zakfadajac, iz $wiadczy to
0 motywacji do kierowania - nie jest to fakt, ktéry powinien niepokoi¢, gdyz wielu
oficerow moze petni¢ funkcje sztabowe. Z drugiej strony Swiadczy to o tym, iz jest
grupa oficeréw, ktora zapewne nie chce petnic¢ funkcji kierowniczych.

Natomiast tylko dla stosunkowo nieduzej grupy oficeréw stanowisko Kie-
rownicze wigze Sie z wysoka warto$cig gratyfikacyjng. Stwierdzono, ze oficerowie
ci czesciej preferujg stanowiska wymagajace szerokiej wiedzy i czestego doskona-
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lenia oraz wymagajace czestego podejmowania decyzji oraz odpowiedzialnosci za
dziatania innych osob.

Ponadto ustalono, ze oficerowie, dla ktérych funkcja kierownicza wigze sie
z wyzszag wartoscig gratyfikacyjna:

=> czesSciej jako zrodto wiedzy wskazywali szkolenia w miejscu pracy - ten-
dencja zwigzku, p=0,052, cp=0,16;

rzadziej jako zrodto wiedzy wskazywali regularne czytanie ksigzek i czaso-
pism - tendencja zwigzku, p=0,097, <p=0,17.

Dokonujac pomiaru motywacji do kierowania (problem nr 3) ustalono, iz:

1 Brak motywacji do kierowania wykazuje 49,7% oficerow.

2. Motywacje niska lub przecietng posiada 35,9%.

3. Motywacja wysoka charakteryzuje sie 14,4% oficerow.

Powyzsze wyniki $wiadcza o og6lnie niskiej motywacji badanych oficeréw do
kierowania zespotami. Sg one jednak tak zaskakujaco niskie, iz nakazujg ostroz-
no$¢ w formutowaniu wnioskow oraz wskazujg na potrzebe weryfikacji otrzyma-
nych rezultatéw poprzez dokonanie kolejnego pomiaru.

Problem nr 4 dotyczyt cech kultur w organizacjach badanych oficerow. Moz-
na sformutowac nastepujace wnioski odnoszace sie do wartosci organizacyjnych,
ktorymi kieruja sie organizacje wojskowe badanych oficerow:

=> najwazniejszymi wartosciami jest dbato$¢ o jakos¢ wykonywania obowigz-
kéw oraz dbatos¢ o prestiz instytuciji;

=> rozwdj, doskonalenie oficeréw nie jest wartoscig, ktéra moze by¢ uznana
za typowa, pozytywna ceche organizacji wojskowych. Tylko 19,8% oficeréw
uznato, iz do rozwoju kadry przywigzuje sie wysoka wage, a az 21,5% - niska.
Swiadomo$¢ takiego stanu rzeczy moze ostabiaé samoksztatceniowe dziatania
oficeréw, obniza¢ ich motywacje do rozwoju kompetencji;

rozkfad wyboréw wartosci ,,dbato$¢ o zadowolenie kadry z pracy” oraz
,.Jdbatos¢ o dobre relacje przetozony - podwiadny” Swiadczy o ich przecietnej wa-
dze w badanych organizacjach;

organizacje nie przyktadajg wysokiego znaczenia do tak istotnej, réwniez
z punktu widzenia jako$ci wykonywanych zadan, wartosci jak dbatos¢ o za-
dowolenie kadry z pracy;

=> kultura nie spetnia funkcji pobudzania innowacji.

W opinii ponad potowy oficeréw w ich jednostkach, instytucjach wystepuje
Klimat pracy charakterystyczny dla pozytywnych zatozer kulturowych. Tylko
27,6% oficerow wskazato istnienie w ich organizacjach zatozen negatywnych.
Ponadto stwierdzono nastepujacy zwigzek (VCramera=0,26; p=0,021): oficerowie,
ktérzy pozytywnie postrzegajq zatozenia kulturowe, czesciej wskazywali jako
motyw doskonalenia - cheé lepszego wykonywania obowigzkéw. Ustalono row-
niez, ze w organizacjach o pozytywnej kulturze, czesciej:

=> wyraza sie uznanie (tendencja - p=0,096; VCramera=0,22);
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=> namawia, zacheca (p=0,019; VCramera=0,27);

=> udziela sie rad, pomaga (p=0,005; VVCramera=0,30).

Az 53% oficeréw byto zdania, iz zmiany, jakie nastgpig w ich organizacjach
w wyniku restrukturyzacji negatywnie wptyng na ich prace, przeciwnego zdania
byto 26,9%. Oznacza to, iz 53% oficerdw moze mie¢ ograniczone poczucie bez-
pieczenstwa.

W wiekszosci organizacji badanych oficeréw preferuje sie motywowanie ofice-
row poprzez zachecanie, udzielanie pochwat, nagrdd pienieznych lub rzeczowych,
umozliwianie swobody dziatania. Jednak az 38,37% badanych oficerow nie byto
przekonanych o skutecznosci stownego zachecania, co moze wynika¢ zaréwno
z braku wiedzy na ten temat, jak i uksztattowania sie u nich $wiadomosci, iz tylko
materialne gratyfikacje stanowig warto$¢ dla kadry.

Najwazniejszymi zrodtami autorytetu przetozonych (problem nr 5) jest wiedza
fachowa oraz umiejetnosci przewodzenia. Jednak taka opinie wyrazito tylko 53,9%
badanych, co oznacza, iz zbyt wielu przetozonych nie jest postrzeganych w katego-
rii autorytetu.

Stwierdzono réwniez istnienie zwigzku pomiedzy wyborem autorytetu przy-
wodcy a postrzeganiem zatozen kultury organizacyjnej (tendencja - p=0,081,
VCramera=0,22 - oficerowie, ktorzy pozytywniej postrzegali kulture, czesciej
wybierali zmienng ,,autorytetprzywddcy"’).

Dalej przedstawiono odpowiedzi na problem nr 6. Aspiracje kierownicze po-
siada 72,2% oficeréw, przy czym gtéwnie ograniczone do kierowania kilku-
osobowym zespotem (47,9%); tylko 24,3% oficeréw chciatoby wykonywaé prace
»Zdecydowanie kierowniczg?'. Innych zwigzkdw nie stwierdzono.

Budzi zdziwienie fakt, iz nie stwierdzono zwigzku pomiedzy wielkoscig graty-
fikacji azmienng ,aspiracje kierownicze".

Ustalono, iz ponad potowa respondentow spotyka sie z nastepujagcymi barie-
rami rozwoju kompetencji w swoim miejscu stuzby (odpowiedZ na problem nr 7):

=> nadmiar zadan i wynikajacy stad brak czasu,

=> brak poczucia statosci zatrudnienia na danym stanowisku,

brak pieniedzy na szkolenie,
brak szkolen o tematyce kierowania ludzmi,

=> brak profilow kompetencji lub opiséw stanowisk pracy.

Stwierdzono, iz zmienna motywacja do kierowania (hipoteza nr 8) jest wspot-
zalezna ze zmiennymi:

=> cechami stanowiska pracy: zmiennos¢ sytuacji - tendencja zwiazku -
VCramera=0,28, czesto$¢ podejmowania decyzji - VCramera=0,19, wielkos¢ od-
powiedzialnosci - VCramera=0,28;

=> aspiracjami kierowniczymi, VCramera=0,28;
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=> przyczynami doskonalenia: mozliwo$¢ awansowania - tendencja zwiazku,
cheé¢ lepszego wykonywania obowigzkow stuzbowych - VCramera=0,19, zaintere-
sowanie problematyka poruszang w pracy - VCramera=0,19;
=> wartosciami organizacyjnymi: dbato$¢ o zapewnienie zadowolenia kadry
zpracy - VCramera=0,18, dbatos¢ o dobre relacje przetozony - podwiadny -
VCramera=0,21, dbato$¢ o dobrg atmosfere w pracy - VCramera=0,18;
=> zatozeniami kultury organizacyjnej - tendencja zwiazku - VCramera=0,21;
Zrédtami autorytetu przetozonego: stanowisko - VCramera=0,19;
=> wiekiem oficeréw, VCramera=0,19 (im oficer jest mtodszy, tym posiada
wiekszg motywacje).
Ustalono, iz wspotzalezno$¢ wykazuja nastepujace motywy rozwoju kom-
petencji:
mozliwo$¢ awansowania - wykazuje tendencje zwigzku ze zmienng ,,po-
czucie bezpieczenstwa”, zwigzek (ujemny) ze zmienng ,,wiedzafachowa”, (p=-0,17;
=> zwiekszenie prestizu wsrod kolegdw - jest wspdtzalezny ze zmienng ,,wie-
dzafachowa”, 9=0,16, ujemnie ze zmienng ,,wartos¢ gratyfikacyjna” - VCrame-
ra=0,17;
=> zwiekszenie poczucia bezpieczenstwa - wykazuje tendencje zwigzku ze
zmienng ,,wiek respondentéw” - tendencja, 9=0,14 (starsi wiekiem oficerowie
czesciej wybierali ten motyw);
=> cheé lepszego wykonywania obowigzkdéw - jest wspdizalezny z po-
strzeganiem zatozen kulturowych, VCramera=0,23, ze zmienng ,,wiek” -
9=-0,27 (starsi wiekiem oficerowie rzadziej Kierujg sie tym motywem) oraz ze
zmienng ,,aspiracje kierownicze” - VCramera=0,25 (im wyzsze aspiracje, tym
czestszy wybor tego motywu);
zainteresowanie problematyka pracy - jest wspotzalezny ze stanowiskiem
9=-0,20 (kierownicy rzadziej kierujg sie tym motywem).
Stwierdzono, ze absolwenci AON rzadziej, niz inni oficerowie (hipoteza nr 9)
odczuwali potrzebe uzyskania:
umiejetnosci tworczego myslenia, rozwigzywania probleméw oraz stoso-
wania metod pobudzajacych twérczos¢ (p=0,009);
umiejetnosci budowania autorytetu osobistego oraz powiekszania wiadzy
(p=0,009);
umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw zaistniatych w zespole - identyfi-
kacja zrédet konfliktu, mediacja, przyjmowanie krytyki, poszukiwanie rozwigzan
(P*0,041);
=> umiejetno$¢ doboru i stosowania adekwatnych do sytuacji stylow kierowa-
nia (p=0,034).
Innych réznic (statystycznie istotnych) nie wykryto.
Stwierdzono, iz oficerowie pracujacy na stanowiskach kierowniczych (hipo-
teza nr 10):



=> czesciej niz inni oficerowie:

-postrzegali przetozonych jako przywoédcéw (p=0,020, cp=-0,17),

- posiadajg aspiracje do wykonywania pracy 0 sytuacji zmiennej, zwigzanej
z kierowaniem ludZzmi, wymagajacej podejmowania decyzji (tendencja zwigzku)
oraz zwigzanej z odpowiedzialnos$cia za dziatania innych decyzji (tendencja zwigz-
ku).

;=> rzadziej niz inni oficerowie:

- deklarowali regularne czytanie ksigzek i czasopism - p=0,014, tp=0,19).

Stwierdzono réwniez, iz oficerowie pracujacy na stanowiskach kierowniczych
statystycznie czesciej niz inni oficerowie wskazywali potrzebe rozwoju cech: nie-
konwencjonalne$¢ w dziataniu, zdolno$¢ do ryzyka, optymizm (p<0,05).

Whioski, okreslajace stopien weryfikacji hipotezy nr 8, odnoszg sie réwno-
czesnie do gtdwnej hipotezy robocze;j.

Przyjmujac powyzsze stwierdzenia, nalezy jednak bra¢ pod uwage dwa wska-
zania metodologiczne. Po pierwsze, nalezy méwic¢ o wspotzaleznosciach badanych
zmiennych, a nie o determinantach, gdyz takie stwierdzenie w peini uzasadniajg
dopiero badania metoda eksperymentalng. Po drugie, ustalone zwiazki majg
w teorii naukowej charakter co najwyzej prawidtowosci.

Sugerujac kierunki przysztych badan, mozna wskaza¢ kilka obszaréw ba-
dawczych. Po pierwsze - obszar doskonalenia, rozwoju kompetencji; po drugie -
obszar kulturowych uwarunkowan rozwoju kompetencji (w opracowaniu trakto-
wany jako jedna ze zmiennych kontekstowych); po trzecie - problematyka wptywu
kompetencji kierowniczych na kariery zawodowe oficerow; po czwarte - proble-
matyka uwarunkowan skutecznego kierowania, dowodzenia w wojskach lagdowych.



Zalgeznik 1. Kwestionariusz ankiety

A KADEM1A OBRONY NARODOWEJ

WYDZIAL WOJSK LADOWYCH

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Zesp6t oficerow Akademii Obrony Narodowej prowadzi badania naukowe w zakresie proble-
matyki doskonalenia kompetencji kierowniczych kadr dowodczych naszych sit zbrojnych. Celem
badan jest ustalenie potrzeb i oczekiwan szkoleniowych kadry w tym zakresie oraz zdiagnozowanie
barier utrudniajacych rozwijanie wiedzy iumiejetnosci niezbednych do skutecznego dowodzenia
podwiadnymi.

Zebrany materiat badawczy utatwi réwniez modyfikowanie akademickich programéw ksztatce-
nia.

Zaznaczamy, iz badania sg anonimowe, a ich wyniki bedg wykorzystywane wytacznie w celach
naukowych.

Serdecznie dzigkujemy za okazana pomoc

WARSZAWA 2001
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1. Prosze o zapoznanie sie z ponizszg listg wiedzy i umiejetnosci zawodowych. Czy wsréd
nich sa takie, ktére chciatby Pan doskonali¢?
(prosze o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w kratke)
1 Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno mi powiedzie¢ 4. Raczej tak
5. Zdecydowanie tak

Wiedza, umiejetnosci Numer
odpowiedzi

1 Umiejetnosci taktyczne, taktyczno-operacyjne
2. Wiedza z zakresu rozliczen finansowych (wybrane zagadnienia)

3. Wiedza z zakresu prawa (pracy, cywilne, administracyjne - wybrane zagadnie-
nia)
4. Umiejetnosci specjalistyczne, specyficzne dla danego stanowiska

5. Umiejetnosci zwiekszania efektywno$ci wiasnej osoby - analiza stabych i mocnych
stron, planowanie wtasnego rozwoju

6. Umiejetnosci organizowania czasu pracy, zwiekszania psychicznej i fizycznej
odpornosci na stres

7. Umiejetnosci tworczego myslenia, rozwigzywania probleméw oraz stosowania
metod pobudzajacych tworczose,

8. Umiejetnosci tworzenia klimatu pracy nastawionego jednoczesnie i na zadania,
i na potrzeby podw#adnych

9. Umiejetnosci skutecznego wspierania i oceniania podwtadnych, udzielania krytyki
i doradzania

10. Umiejetnosci motywowania poprzez przekazywanie informacji, karanie,
nagradzanie, wskazywanie celéw, przydzielanie odpowiednich zadan itp.

11. Umiejetno$ci budowania autorytetu osobistego oraz powigkszania wiadzy

12. Umiejetnosci rozwigzywania konfliktdw zaistniatych w zespole - identyfikacja
zrédet konfliktu, mediacja, przyjmowanie krytyki, poszukiwanie rozwigzan

13. Umiejetnosci pracy z zespotem - grupowe podejmowanie decyzji, prowadzenie
odpraw

14. Umiejetno$¢ doboru i stosowania adekwatnych do sytuacji styléw kierowania

2. Jakie inne, nie wymienione powyzej, umiejetnosci chciatby Pan doskonali¢?

3. Ktoére z ponizszych czynnikéw w najwigkszym stopniu utrudniajg Panu samodzielne
doskonalenie wiedzy i umiejetnosci potrzebnych na Pana stanowisku pracy?
(prosze o zakreslenie kotkiem numeréw wybranych odpowiedzi)
1 Brak poczucia statoéci zatrudnienia na danym stanowisku
2. Szeroki zakres problematyki, jaka zajmuje sie w pracy
3. Brak czasu - nadmiar biezacych czynnosci do wykonania
4,
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4. Jezeli dazy Pan do doskonalenia wiedzy i umiejetnosci kierowniczych (dowdédczych),
to jaka (jakie) sg tego najwazniejsze przyczyny?
(prosze o zakres$lenie kétkiem numeréw jednej, dwéch lub trzech wybranych odpowiedzi)
Mozliwos$¢ awansowania
Zwigkszenie prestizu wséréd kolegow
Wieksze poczucie bezpieczeAstwa w pracy, zmniejszenie obawy przed zwolnieniem
Che¢ lepszego wykonywania obowigzkéw stuzbowych
Che¢ zwiekszenia autorytetu wéréd podwiadnych
Zainteresowanie problematyka mojej pracy

N o R WwN

5. Chcac by¢ jeszcze bardziej skutecznym kierownikiem (dowodcg), ktore z ponizszych
cech chciatby Pan rozwijac?

(prosze zakresli¢ numery wybranych odpowiedzi)

1 Odpornos¢ na stres

2. Energicznos$¢

3. Niekonwencjonalno$¢ w dziataniu

4, Wymagalno$¢ od siebie

5. Wymagalno$¢ od pracownikéw

6. Poczucie empatii (rozumienia uczu¢ i sytuacji innej osoby)

7. Zdolno$¢ do ryzyka

8. ZdolIno$¢ do wyrzeczen

9. Cierpliwos¢

10. Smiato$¢ w prezentowaniu wiasnych pogladow

11. Wypowiadanie opinii niezgodnych z oczekiwaniami przetozonych
12. Konsekwencja w dazeniu do celu

13. Wiara we wiasne sity

14. Optymizm

15. Dbatos$¢ o zdrowie

16. Dbatos¢ o sprawnosc¢ fizyczna

17. Samokontrola wiasnych emocji

6. Czy zdarzylo sig, iz otrzymat Pan tub tez samodzielnie opracowat liste umiejetnosci i cech
wymaganych na wczesniejszych lub obecnym stanowisku pracy?
(prosze o zakre$lenie numeru wybranej odpowiedzi)

1 Nie 2. Tak

7. Prosze, na podstawie doswiadczenia, okresli¢, jakie umiejetnosci powinni doskonali¢
Pana podwiadni, ktérzy pracuja na stanowiskach kierowniczych (jesli takimi Pan
kieruje)

8. Z ktdrymi ponizej przedstawionymi twierdzeniami zgadza si¢ Pan?
(prosze o zakre$lenie numerow tych zdan, z ktérymi Pan sie zsadza)

1. Pracakierownika jest zrodtem poczucia satysfakcji

2., Preferuje prace samodzielng bez podwtadnych

3. Nie wyobrazam sobie innej pracy, niz zwigzanej z kierowaniem ludzmi.

4. Doswiadczenie zawodowe jest rownie wazne jak uzyskana wiedza

5. Zawsze lubitem przewodzi¢ réwiesnikom, a koledzy zwykle mnie stuchali



9. Czy zgadza sie Pan z ponizszymi stwierdzeniami?
(Prosza okresli¢ stopien aprobaty, wpisujac w tabelg cyfry z przedstawionej
5-stopniowej skali)

1 2 3 4 5
zdecydowanie raczej trudno raczej zdecydowanie
nie nie powiedzieé tak tak
Lp. Sprawowanie funkcji kierownika na Pana stanowisku: Nr odpow.

1. Wywotuje zbyt duzy stres

2. Wiaze sie z poczuciem satysfakcji

3. Wigze sie ze zbyt duza odpowiedzialnoscia

4.  Zwieksza uznanie wéréd innych oficeréw

5. Wigze sie z wyzszym uposazeniem i nagrodami

6. Utrudnia zycie rodzinne

7. Wyzwala che¢ dziatania

8. Rozwija pozytywne cechy charakteru

9. Wigze sie z szerszym dostepem do waznych informacji

N
©

Pozwala mi sprawdza¢ sie w trudnych sytuacjach

10. W jaki sposéb w Pana instytucji (jednostce) najczesciej pomaga sie kadrze
w doskonaleniu wiedzy i umiejetnosci zawodowych?
(prosza o zakreslenie kotkiem numeréw wybranych odpowiedzi)

. Wyraza sie uznanie

Namawia, zacheca

Udziela sie rad, pomaga

Wskazuje sie mozliwosci awansu na wyzsze stanowiska

Przyznaje sie nagrody

Refunduje sie poniesione wydatki

Raczej nie przywiazuje sie wagi do doskonalenia kadry

® N O A WN

11. Czy w Pana odczuciu, ponizsze bariery w zakresie rozwoju kompetencji kadry
wystepujg w komérece, instytucji, ktérg Pan kieruje lub kierowat (dowodzit)?
(prosza o zakres$lenie kotkiem numerdw wybranych odpowiedzi)

1 Nieche¢ kadry do udziatu w szkoleniach zorganizowanych

Nieche¢ kadry do samodzielnego doskonalenia kompetencji

Nadmiar zadan i wynikajacy stad brak czasu

Ograniczenia zwigzane z uzytkowaniem sprzetu

Brak pieniedzy

INNE (JAKIE?) it

oo e wN

12. Na podstawie wiasnego doswiadczenia, prosze okresli¢, jaki sposob motywowania
najlepiej sprawdza sie w Pana komdrce organizacyjnej?
(prosza o zakre$lenie kotkiem numeréw wybranych odpowiedzi)

1 Stosowanie kar regulaminowych
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Stowne upomnienia

Stowne zachety, pochwaty

Nagrody pieniezne lub rzeczowe

Umozliwianie swobody wykonywania zadan
INNE (JAKIE?) It

o ok wN

13.  Jaka range, w Pana odczuciu, nadaje si¢ ponizszym wartosciom w Pana instytucji
(jednostce)?
(prosza o wstawienie znaku ,, X w kolumnie wybranej odpowiedzi)

Wartos¢ Ranga wartosci
1 Wysoka 2. Przecietna 3. Niska
Dbatos$¢ o koszty funkcjonowania
Dbatos$¢ o rozw6j, doskonalenie pracownikéw
Dbatos¢ o jako$¢ wykonywania obowigzkow
Dbato$¢ o zadowolenie kadry z pracy
Dbatos$¢ o dobre relacje przetozony-podwtadny
Dbatos¢ o dobrg atmosfere w pracy
Dbatos¢ o prestiz instytucji
Dbato$¢ o zapewnienie poczucia bezpieczenstwa
Dbatos¢ o dobre wyposazenie stanowiska pracy
Dbato$¢ o szybkie i rzetelne przekazywanie informacji
Dbatos$¢ o rozwéj innowacji

14. Jakie podejscie do podwtadnego, w Pana odczuciu, funkcjonuje w instytucji
(jednostce) w ktorej Pan pracuje?
(prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

Podwtadny posiada niskie poczucie odpowiedzialnosci, niechetnie wykonuje zadania,

zaufanie do niego powinno by¢ znacznie ograniczone, stad tez istnieje potrzeba jego

czestych kontroli i instruktazy

. Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego powyzej

. Trudno mi powiedzie¢

. Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego ponizej

. Podw#adny posiada duze poczucie odpowiedzialnosci, jest godny zaufania i
partnerskiego traktowania, nacisk nalezy potozy¢ nie tyle na kontrole, co na wspomaganie
i zachecanie do dziatania

=
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. Jakie sg Pana zawodowe plany na najblizsza przysztos¢ (1-3 lata)?
(prosza o zakreslenie kotkiem numeréw wybranych odpowiedzi)

. Uzyskac tytut doktora

. Ukonczy¢ studia podyplomowe (jakie?): ...,

. Ukonczy¢ studia magisterskie (JaKie?) . ...coooovirriennenncniennns

. Ukoniczy€ kurs (JaKi?) i

Zda¢ egzamin na kolejny stopien znajomosci jezyka obcego

Zmieni¢ stanowisko pracy

Zmieni¢ miejsce pracy

. Nie wykluczam odejscia z wojska

. INNe (JAKIE?) i

© O ~NODUAWN R



16. Czy, gdyby istniata taka mozliwo$¢, chciatby Pan w przysztosci uczestniczyé
w zajeciach (np. w AON) z zakresu kierowania zespotami ludzkimi
(motywowanie, ocenianie, podw#adnych, skuteczne komunikowanie,
rozwigzywanie konfliktéw, przywédztwo, pobudzanie twérczosci itp.)?

(prosza o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Nie 2. Tak

17. Jezeli tak, to jakg problematyke szczegélnie chciatby Pan opanowac w czasie zajec
takiego kursu?

18. Jezeli wybrat Pan odpowiedzZ ,,Nie”, to jaki jest tego powdd?
(prosza o zakre$lenie kotkiem numerdw wybranych odpowiedzi)

1 Wszelkie instytucjonalne formy ksztatcenia sg nieskuteczne

2. Nie interesuje mnie problematyka kierowania ludzmi

3. Dobrze sobie radze z kierowaniem podwtadnymi i takie zajecia tylko w niewielkim
stopniu zwiekszytyby moje umiejetnosci

4. Inny powod (JAKI?) i

19. W jaki sposéb, w ostatnim roku, doskonalit Pan umiejetnosci potrzebne na
stanowisku pracy?
(prosza o zakreslenie kotkiem numeréw wybranych odpowiedzi)
1. W czasie szkolerh organizowanych w mojej jednostce (instytucji)
2. Uczestniczac w kursach, studiach podyplomowych
(JAKICN?) 1 s
3. Czytajac instrukcje, przepisy
Czasami czytajac ksigzki lub czasopisma
Regularnie czytajac ksigzki lub czasopisma
Uzyskujac w czasie pracy doswiadczenie, dyskutujgc z innymi oficerami
. JeszCze iNaCze] (JAK?) i

N o oA

20. Czy i ile pozycji ksiazkowych z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, kierowania
zespotami (motywowanie i ocenianie, przewodzenie, doskonalenie wiedzy
i umiejetnosci itp.) posiada Pan w swojej biblioteczce?
(prosza o zakres$lenie kétkiem numeréw wybranych odpowiedzi)

1. Nie mam, gdyz mam inne zainteresowania

2. Nie mam, ale przydataby sie taka ksigzka

3. 1-2 pozycje

4. Powyzej dwoch pozycji

21. Czy w ostatnim roku w czasie szkolern w Pana instytucji poruszano problematyke
kierowania zespotami ludzkimi (komunikowanie, motywowanie, ocenianie

podwiadnych)?
(prosza o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
I.Nie 2. Tak
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23. Ktore z ponizszych zdarn wyraza Pana aktualne odczucia?
(prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Uwazam, ze je$li w mojej instytucji nastapig zmiany, to beda one maty dla mnie pozytywny

charakter

2. Uwazam, ze je$li w mojej instytucji nastapig zmiany, to nie wptyng one na mojaprace
3. Uwazam, ze je$li w mojej instytucji nastapig zmiany, to bedgone miaty dla mnie negatywny

charakter

24. Ktore z ponizszych czynnikéw stanowig, w Pana odczuciu, o autorytecie Pana
przetozonego?
(prosza zakres$li¢ numery wybranych odpowiedzi)

SR R

. Stanowisko, stopien
. Wiedza fachowa

Cechy osobiste, umiejetno$¢ przewodzenia
Pracowito$¢, zaangazowanie
. Zaden, gdyz staram sie wykonywaé prace bez wzgledu na cechy przetozonego

25. Pytanie do absolwentéw AON: na podstawie wtasnego doswiadczenia, prosze okresli¢,
na jaka wiedze i umiejetnosci, Pana zdaniem, nalezatoby w Akademii Obrony
Narodowej potozy¢ szczeg6lny nacisk?

26. Gdyby mogt Pan zaprojektowac whasne stanowisko pracy - takie, ktére odpowiadatoby
Pana usposobieniu i byloby Zrédtem satysfakcji, to jakim natezeniem ponizszych cech
charakteryzowatoby sie to stanowisko?
(prosza, dla kolejnych cech, zakresli¢ wybrany numer natgzenia)

Cecha stanowi-
ska pracy

1. Zmienno$¢

sytuacji w pracy

2. Zakres wie-

dzy i umiejetno-

sci

3. Rozpietosé
kierowania

4. Czestos¢ po-
jawiania sie
oraz rodzaj
probleméw
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1. Sytuacja sta-
bilna, znana

1 Waski, nie
wymagajacy cze-
stego uzupetniania

1. Praca zdecy-
dowanie indywi-
dualna, samo-
dzielna

1. Rzadko, o zna-
nych, niezbyt
skomplikowanych
sposobach rozwig-
zania

Natezenie cechy

2. Sytuacja cza-
sami zmienna

2. Waski, ale wy-
magajacy czestego
doskonalenia

2. Praca indywi-
dualna lub ze-
spotoway ale nie
kierowniczg

2. Czesto, ale o
znanych, niezbyt
skomplikowanych
sposobach rozwia-
zania

3. Sytuacja cze-
sto zmienna

3. Szeroki, nie
wymagajacy cze-
stego uzupetnia-
nia

3. Kierowanie
sekcja, kilkuoso-
bowym zespotem

3. Rzadko, lecz
trudne, wymaga-
jace poszukiwania
nieszablonowych
rozwigzan

4. Sytuacja dy-
namiczna

4. Szeroki, wy-
magajacy cze-
stego doskonale-
nia

4. Zdecydowanie
kierownicza (np.
dowddca, szef
sztabu, zastepca)
4. Czesto, trudne,
wymagajace po-
szukiwania nie-
szablonowych
rozwigzan



Cecha stanowi-
ska pracy

5. Czestosé po-

dejmowania de-

cyzji

6. Wielkos¢ od-
powiedzialnosci

1. Nie ma potrzeby
podejmowania
decyzji

1. Mata, tylko za
wiasne dziatania

Natezenie cechy

2. Raczej rzadkie,
nie zwigzane z
duzym ryzykiem

2. Duza, lecz tylko

za wiasne dziatania

3. Raczej czeste,
ale nie zwiazane
z duzym ryzy-
kiem

3. Mala, réwniez
za dziatania in-
nych (podwtad-
nych)

4. Raczej czeste,
réwniez obar-
czone duzym
ryzykiem

4. Duza, réwniez
za dziatania in-
nych (podwiad-
nych)

27. Jak dbugo, w czasie dotychczasowej stuzby wojskowej, pracowat Pan na stanowisku ty-
powo kierowniczym (kierownika komérki organizacyjnej, dowddcy pododdziatu lub
oddziatu, zastepcy)?
(prosze o zakre$lenie kdtkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1.1-5 lat

2. 6-10 lat

3. Powyzej 10 lat

28. Na jakim stanowisku pracuje Pan obecnie?
(prosze o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1. Dowobdca pododdziatu

WD

4. Nie pracowatem

Oficer dowddztwa szczebla oddziatu, ZT lub wojsk ladowych
Dowddca oddziatu, zastepca, szef sztabu
Kierownik innej, niz wymienione, komérki organizacyjnej
Inne stanowisko - JAKI€? ..o

29. Jaki posiada Pan stopien tub tytut zawodowy (naukowy)?
(prosze o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1. Doktor

2. Ofic. dypl.

3.Mgrinz.

30. W jakim przedziale zawiera sie Pana wiek?
(prosze o zakres$lenie kdtkiem numeru wybranej odpowiedzi)
3. Powyzej 45 lat

1 Do 35 lat

2. 36-45 lat

4. Mgr

5. Inz.
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Zatgcznik 2. Odpowiedzi otwarte na pytania zawarte w kwestionariuszu ankiety

Pytania:
2. Jakie inne, nie wymienione, umiejetnosci chciatby Pan doskonali¢?
Odpowiedzi badanych oficeréw:
- metodyki prowadzenia wyktadéw, socjotechniki,
- zarzadzanie, nauka jezykow obcych,
- umiejetnosci strategiczno-operacyjne,
- jezykowe (5 o0sdb),
- zastosowanie narzedzi informatycznych w pracy,
- znajomosc jezykdw obcych oraz elektronicznych form meldunkowych okre$lonych w stan-
dardach,
- umiejetnosci z zakresu asertywnosci,
- logicznego myslenia,
- rozwijanie znajomosci jezyk6éw obcych,
- takie, ktére bede miat mozliwo$¢ zastosowaé w cywilu,
- znajomos$¢ jezykow obcych, realizacji procesu dowodzenia poprzez bezposredni udziat
w éwiczeniach,
- dziatanie w sytuacjach trudnych, nieprzewidywalnych,
- pracy z komputerem (w tym znajomosci specjalistycznych programow),

3. Ktére z czynnikéw w najwiekszym stopniu utrudniajg Panu samodzielne doskonalenie
wiedzy i umiejetnosci potrzebnych na Pana stanowisku pracy?
Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:

- brak autorytetéw i doskonatych nauczycieli - dowd6dcéw, ktérzy mogliby przekazywaé
miodszym kolegom wiedze; wiedza i umiejetnosci sa nikomu niepotrzebne, by robi¢ ka-
riere,

nadmiar czynnosci nie zwigzanych z petnieniem funkcji na danym stanowisku,

precyzja zadan,

zmienno$¢ przepiséw prawa - ustawa o stuzbie zotnierzy zawodowych, pozbawienie zot-
nierzy nabytych praw,

brak motywacji,

- brak konkretnego celu, do ktérego dazymy (ciggta zmienno$¢ decyzji w mysl zasady ,,nikt
nic nie wie'y,

psychologia,

niezwiazane z zainteresowaniami seminaria problemowe,

- brak wizji doskonalenia zawodowego,

- brak motywacji,

- batagan na szczeblach wiadzy,

brak stabilizacji,

przetozeni chcg mie¢ podwiadnych zawsze pod reka.

4. Jezeli dgzy Pan do doskonalenia wiedzy i umiejetnosci kierowniczych (dowédczych), to
jaka (jakie) sg tego najwazniejsze przyczyny?
Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:
- celowe, powolne, ale skuteczne przygotowywanie sie do konkurencyjnego zycia poza woj-
skiem,
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5.

10.

- poczucie bezpieczenstwa (prawnego, w sferze przepiséw prawnych), w poruszaniu sie
w tematyce fachowej zajmowanego stanowiska.

Prosze, na podstawie doswiadczenia, okresli¢, jakie umiejetnosci powinni doskonali¢
Pana podwiadni, ktérzy pracuja na stanowiskach kierowniczych (jesli takimi Pan Kieruje).
Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:
samodzielno$¢ dziatania, inicjatywa, sprawnos$¢ dziatania, swoboda, formutowanie, pogla-
déw, zdania, stawianie zadan i obiektywnej oceny,
wiedze specjalistyczna, lojalno$¢, sumiennos$¢, odpowiedzialnosé,
odpornos¢ na stres, wymagalnos$¢ od siebie i pracownikéw, zdolno$¢ do wyrzeczen, konse-
kwencja, samokontrola emocji,
wymagalnos$¢ od siebie i od podwtadnych, konsekwencja w dazeniu do celu,
samodzielno$¢ podejmowania decyzji,
wymagalnos$¢ w stosunku do siebie i podwtadnych, konsekwencja w dazeniu do celu,
umiejetno$¢ organizowania czasu pracy, rozwigzywania konfliktdw, umiejetnos¢ motywacji
podwiadnych,
energiczno$é, zdecydowanie, zdolno$¢ podejmowania szybkich decyzji,
odpowiedzialnos¢,
samodzielno$¢, umiejetno$¢ wykorzystania nabytej wiedzy,
organizacyjne,
nie kieruje, lecz uwazam, ze podwtadni powinni doskonali¢ umiejetnosci z pkt. 5, 3, 10,11,17,
znajomos¢ jezykdw obcych, $miato$¢ w wypowiadaniu swoich pogladéw, poczucie empatii,
poszerza¢ i doskonali¢ swojg wiedze merytoryczng na zajmowanym stanowisku,

- wymagalno$¢ od siebie, konsekwencja w dazeniu do celu,

- odporno$¢ na stres, wymagalno$¢ od pracownikéw, konsekwencja w dazeniu do celu,

- fachowos$¢, odpornos¢ na stres, systematyczno$é, odpowiedzialnosé,

- niekonwencjonalno$¢ w dziataniu,

- optymizm, wymagalno$¢ od siebie, obiektywno$¢, wymagalno$¢ od podwiadnych, konse-
kwencja dziatania,

- wiedza fachowa teoretyczna i praktyczna,

- umiejetno$¢ kierowania zespotami ludzkimi, kierowanie w sytuacjach stresowych (trud-

nych, nieprzewidywalnych),

metodologiczne, specjalistyczne i wiedzy ogélnej, logika,

$miato$¢ w prezentowaniu wiasnych pogladow,

zdolno$¢ wyrzeczen, cierpliwosc,

umiejetno$¢ budowania autorytetu osobistego,

wymagalno$¢ od siebie, zdolno$¢ do wyrzeczen, konsekwencja w dazeniu do celu,

- wymagalno$¢ od pracownikow,

umiejetnosci specjalistyczne, organizacyjne, wymagalno$¢ wobec siebie i podwtadnych.

W jaki sposéb w Pana instytucji (jednostce) najczesciej pomaga sie kadrze w dosko-
naleniu wiedzy i umiejetnosci zawodowych?

Odpowiedzi otwarte badanych oficerow:

- kieruje na kursy,

- realizuje sie standardy i tyle,

- kieruje ria kursy doskonalgace,

- utrudnia,

- nie zezwala sie na dalszg nauke,

- kieruje na kursy specjalistyczne, jezykowe,
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11.

12.

15.

17.

- traktowane jest jako indywidualna sprawa zainteresowanego,
- utrudnia sie mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, upatrujac w tym zagrozenie dla siebie.

Czy w Pana odczuciu, ponizsze bariery w zakresie rozwoju kompetencji kadry wy-

stepujg w komorce, instytucji, ktérg Pan kieruje lub kierowat (dowodzit)?

Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:

- brak mozliwosci awansu,

- zbyt mata ilo$¢ kadry, w zwigzku z tym wystanie 1. z kadry wiaze sie ze znacznym obcia-
zeniem stuzbowych ipozastuzbowych zadan,

- brak perspektyw,

- niepewno$¢ jutra (co moge robi¢ sprawnie z wyksztatceniem wytgcznie wojskowym).

Na podstawie wiasnego doswiadczenia, prosze okresli¢, jaki sposéb motywowania

najlepiej sprawdza sie w Pana komdrce organizacyjnej?

Odpowiedzi otwarte badanych oficerow:

- tworzenie doskonatej atmosfery pracy poprzez wspolne rozwigzywanie probleméw i swo-
bode w ich rozwigzywaniu, motywowanie pochwatg, nagroda; zespét motywuje stabszych
do lepszej pracy,

- pieniadze.

Jakie s Pana zawodowe piany na najblizszg przysztos¢ (1-3 tata)?
Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:

- chce stuzy¢ i awansowac,

- odejscie z wojska w ramach reformy,

- kontynuowac prace stuzbowa na zajmowanym stanowisku,

- boje sie, ze bede zwolniony w zwigzku z planowanymi redukcjami,

- przezyé,

- nadal stuzy¢ na obecnym stanowisku.

Jaka problematyke szczeg6lnie chciatby Pan opanowaé w czasie zaje¢ z Kierowania
ludZmi?

Odpowiedzi otwarte badanych oficerow:

- sztuka mediacji i rozwigzywania konfliktow,

- wygtaszanie przeméwien, przywaédztwo,

motywowanie, skuteczne komunikowanie, rozwigzanie konfliktow,

skuteczne komunikowanie, rozwigzywanie konfliktow,

skuteczno$¢ komunikowania,

komunikacja interpersonalna,

przywddztwo, pobudzanie twdrczosci,

rozliczenia finansowe, prawo,

skuteczne komunikowanie,

umiejetno$¢ zwiekszania efektywnos$ci wiasnej osoby, planowanie wiasnego rozwoju,
skuteczne komunikowanie, kierowanie i zarzadzanie organizacja pracy, finansowanie
przedsiewzie¢,

planowanie przedsiewzie¢ ze znajomoscig prawa finansowego,

- skuteczne komunikowanie,

sposoby motywowania oraz pobudzanie twérczosci, przywodztwo,

w aspekcie wiedzy - OK.; w aspekcie umiejetnosci - samodzielne myslenie, analizowa-
nie, przywoédztwo, nieschematyczne postepowanie,



25.

controling zasob6w ludzkich,

pobudzanie twérczosci,

- przywodztwo, rozwigzywanie konfliktow,

motywowanie, pobudzanie, rozwiazywanie konfliktéw,
umiejetnos¢ motywowania tzw. bezrzeczowego, zwiekszy¢ skutecznos¢ komunikowania sie,
motywowanie, skuteczne komunikowanie,

- skuteczne komunikowanie sie oraz pobudzanie twérczosci,
ocenianie podwtadnych,

pobudzanie twdrczosci,

- rozwigzywanie konfliktéw, przywodztwo,

pobudzanie tworczosci, skuteczne komunikowanie,

- rzetelna ocena podwtadnych,

motywowanie, skuteczne komunikowanie, przywédztwo,
skuteczne komunikowanie, motywowanie,

psychologia, pedagogika,

komunikowanie, przywo6dztwo,

skuteczne komunikowanie,

- przywodztwo, pobudzanie twdrczosci, skuteczne komunikowanie.

Pytanie do absolwentéw AON: na podstawie whasnego doswiadczenie, prosze okresli¢,
na jaka wiedze i umiejetnosci, Pana zdaniem, nalezatoby w Akademii Obrony Naro-
dowej potozy¢ szczegblny nacisk?

Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:

nauka kreatywnosci,

- wiedza o narkotykach i sposobie ich rozpoznawania, walka z subkulturg, prawo i za-
rzadzanie finansowe,

wiedza i umiejetnosci taktyczno-operacyjne,

- praktyczna,

wiedza z zakresu prawa, wiedza z zakresu finanséw,

kierowanie zespotem, planowanie, szkolenia, finanse,

umiejetnos$¢ kierowania zespotami ludzkimi, pobudzanie do zwiekszania wysitku w czasie
pracy,

kierowanie i dowodzenie zespotami ludzkimi, operacyjno-taktyczne, prawo administra-
cyjne, rozliczenia finansowe,

wiedza fachowa przygotowujaca do petnienia funkcji; stan prawny, finansowy; umiejet-
nos$¢ kierowania zespotami ludzkimi,

system ksztatcenia powinien zosta¢ zblizony do potrzeb instytucji (jednostek) wojsko-
wych pod katem dokonywania analizy tekstéw prawnych oraz zasad ich opiniowania lub
wdrazania,

organizacja i zarzadzanie sprawami kadrowymi i finansowymi w JW,

- wiedza fachowa,

skuteczne komunikowanie, pobudzanie twérczosci,

nalezatloby w szerszym zakresie zapozna¢ oficeréw z organizacja kierowania (dowodze-
nia) na wszystkich szczeblach dowodzenia, szczeg6lnie na operacyjnym,

kierowanie zespotami ludzkimi, wiedza taktyczna i specjalistyczna,

na wiedze specjalistyczng i umiejetnosci kierowania zespotami ludzkimi,

kierowanie zespotami ludzkimi (nowoczesne metody zarzadzania), aspekty prawne, za-
rzadzania (dowodzenia),

na szkolenie operacyjne i gospodarcze,
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na przedmioty zwigzane ze specyfika kierowania obronnos$cig pafstwa w okresie kryzysu,
informatyczng, umiejetno$¢ pracy w sztabie w terenie w okresie ¢wiczen z wojskami,
kierowanie ludzmi,

dydaktyczne, organizatorskie (zarzadzanie, kierowanie),

na umiejetno$¢ kierowania i przewodzenia swoimi podwtadnymi na zasadach partner-
skich (a kiedy trzeba i stuzbowych), umiejetno$¢ stuchania innych, przygotowanie ofice-
réw do kierowania JW w czasie pokoju, a nie tylko dowodzenie w walce,

oprécz wiedzy ogdlnej szczegdlny nacisk powinien by¢ natozony na te umiejetnosci, kto6-
re potrzebne beda na przysztym stanowisku stuzbowym,

umiejetno$¢ administrowania- kierowania- samodzielngjednostkg gospodarcza,

pracy dowdédczo-sztabowej,

taktyczno-operacyjna i kierowanie zespotem ludzkim,

skuteczne komunikowanie, pobudzanie twdrczosci, prace w instytucjach i sztabach,
fachowe przygotowanie do kierowania (dowodzenia) zespotami ludzkimi,

praktyczne kierowanie zespotami ludzkimi np. w przeciggu 1 miesigca w zaleznosci od
liczebnosci grupy szkoleniowej w catym okresie szkolenia (w czasie studiow),
taktyczno-operacyjne, prawo, finanse.



Zatacznik 3. a) model kierowania ludzmi; b) opis stanowiska pracy

Opis stanowiska

pracy

Zawiera;

» cele pracy

» obowiazki i odpowiedzidnosé

* warunki pracy

* wykorzystywane narzedzia, maferialy
i sprzet

» zakres uprawnien

* podporzadkowanie oraz relacje z
innymi pracownikami komérki lub
organizacji

Zawiera:

« zdolnosci

* umiejetnosci
* wiedze

* cechy
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Zakgcznik 4. Wartosci, cechy charakteru i umiejetnosci przywédcy bezposredniego w wojskach

ladowych USA

Zrédto: opracowanie na podstawie: Przywédztwo w wojsku, FM 22 - 100, Dowédztwo Wojsk
Ladowych USA, AON 2001 (tlumaczenie najezyk polski).

Nr Wartosci, cechy

charakteru
I. Wartosci

11 Lojalno$¢

1.2

13

2.1 Powinnos¢

2.2

2.3

24

2.5
2.6
31 Szacunek

3.2
33

3.4
35
3.6
4 Honor

5.1 Prawos$é
5.2
5.3

5.4
5.5

Odwaga osobista
6.1.1 Odwaga moralna

6.1.2
6.1.3 ,
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Cecha sktadowa lub zachowanie wskazujace na istnienie cechy
lub kierowanie sie¢ wartoscig

lojalno$¢ w stosunku do rzadu i konstytucji

lojalno$¢ w stosunku do podwiadnego

lojalno$¢ w stosunku do przetozonego

pracowito$¢ - wykonywanie pracy jak najlepiej

inicjatywno$¢ - przejawianie inicjatywy

planowos¢ - dziatanie z namystem po zastanowieniu
prawdomoéwnos$¢ w kazdej sytuacji nie postugiwanie sie kiam-
stwem

odpowiedzialno$¢ - za dziatania swoje i podwitadnych

odmowa wykonania rozkazu niezgodnego z prawem
tolerancyjno$¢ w stosunku do podwiadnych z réznych grup et-
nicznych i religijnych

sprawiedliwos$¢ i rownouprawnienie

stwarzanie atmosfery tolerancji

stwarzanie sytuacji pozwalajacych wykorzysta¢ potencjat pod-
wiadnych

stwarzanie sytuacji bedacej wyzwaniem dla podwtadnych

duch bezinteresownej stuzby

codzienna uprzejmos¢

przedtozenie wojskowych wartosci ponad wiasnymi interesami,
karierg i komfortem poprzez przestrzeganie przysiegi i prze-
strzeganie warto$ci wojskowych we wszystkim co sie robi
dziatanie zgodnie z prawem i moralnoscia

uczciwos$¢ w kazdej sytuacji

zgodnos$¢ stéw z czynami (informujg o niemozliwosci wykonania
zadania)

robienie rzeczy stusznych z wyboru a nie nakazu

szczero$¢ wypowiadanie mysli

postepowanie zgodnie ze swoimi lub wojskowymi wartosciami
(prawo$¢ i honor), zasadami i przekonaniami bez wzgledu na
skutki, np. branie odpowiedzialnosci za decyzje i skutki bez
wzgledu na wyniki

zmienianie, rozwazanie, krytyczna samoocena

szczero$¢ - prawdomoéwnos$¢, uczciwo$é, bez uprzedzen i zio-
Sliwosci, w kazdej sytuacji - np. pomytki podwtadnego; jest wa-
runkiem zaufania



Nr Wartosci, cechy
charakteru
6.2 Odwaga fizyczna
71 Bezinteresowna
stuzba
7.2
Il. Cechy
Um ystowe (mentalne)
8.1 Wola dziatania
8.2 Samodyscyplina
8.3 Inicjatywa
8.4 Rozsadek
8.5 Przewidywanie
skutkdw
8.6 Wiara w siebie
8.7 Inteligencja (zdol-

no$¢ wnioskowania)
Swiadomos$é kultu-

rowa
Fizyczne
8.8 Tezyzna fizyczna
8.9 Sprawno$¢ fizyczna
8.10
Emocjonalne
9.1 Samokontrola  wia-

snych emocji
Dobér emocji do
sytuacji

Cecha sktadowa lub zachowanie wskazujace na istnienie cechy
lub kierowanie sie wartoscig

pokonywanie strachu wobec krzywdy cielesnej i dalsze dziatanie

wykonywanie tego co jest wazne dla narodu, organizacji i pod-

wiadnych przedktadajac obowigzki nad swoj wiasny interes

nie podejmowanie dziatan, ktére stuzg gtéwnie swojej karierze

jednoczesnie ranigc innych lub sabotujac zadanie

wykonywanie tego co potrzeba bez wzgledu na wiasne odczucia,
efekt - robienie rzeczy stusznych bez wzgledu na konsekwencje
zdolno$¢ do samodzielnego rozpoczynania dziatan kiedy nie ma
zadnych instrukcji, dziatania gdy zmienia sie sytuacja. Nalezy
rozwijac inicjatywe poprzez styl dziatania i atmosfere org. - po-
przez wybaczanie pomytek

zdolno$¢ do szybkiej oceny sytuacji, rangowania kolejnosci
i waznosci dziatan, wybierania dziatan

mozliwos¢ dziatania w kazdej sytuacji, opiera si¢ na kompetencji,
efekt wpajanie wiary podwiadnym
w+ u+ d+ zdolno$¢ wnioskowania= refleksja

uktad wiary, wartosci i tego co jest wazne (problemy etniczne,
obyczaje)

dziatanie dla utrzymania zdrowia egzaminy, higiena, porzadek
wokot siebie

wytrzymato$¢ fizyczna
dbatos$¢ o wyglad zewnetrzny i noszenie munduru z dumg
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Zakgcznik 5. Szesnascie kompetencji skutecznego kierownika

Zrédto: C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami, Warszawa 1997.

« By¢ osobg posiadajgca wiele zdolnosci: umiejacag dostosowac sie do zmieniajacych sie i cze-
sto niepewnych okolicznosci (warunkéw, sytuacji); zdolng jednoczes$nie mys$le¢ strategicznie
i podejmowac pod presja wtasciwe decyzje; zdolng organizowaé ztozone systemy pracy i dobiera¢
elastyczne sposoby rozwigzywania probleméw; zdolng sprawnie pracowa¢ z kadrami wysokiego
szczebla w celu zajmowania sie ztozonymi problemami zarzgdzania.

* Rohi¢ to, co nalezy: mie¢ $wiadomos$¢ i umiejetno$¢ koncentrowania sie na trudnosciach;
podejmowac sie tego, co konieczne, wiedzie¢ to, co jest niezbedne w pierwszej kolejnosci; potrafi¢
pracowaé samemu i by¢ zdolnym nauczy¢ innych, jesli zajdzie taka potrzeba.

« Szybko sie uczy¢: umie¢ szybko opanowaé nowe umiejetnosci techniczne i handlowe.

« Posiadac¢ zdolnosci do podejmowania decyzji: w licznych ztozonych sytuacjach zarzadzania
preferowac raczej szybkie i przyblizone niz powolne i precyzyjne dziatania.

* Umiec¢ kierowac podwtadnymi: skutecznie delegowac na podwtadnych zadania, uprawnienia
i odpowiedzialno$¢, zapewnia¢ im szerokie mozliwosci dziatania i postepowa¢ wobec nich spra-
wiedliwie.

- Tworzy¢ sprzyjajacy klimat dla rozwoju wspétpracownikéw: podejmowac rézne przedsie-
wziecia w celu utatwiania rozwoju podwtadnych.

« Kierowa¢ uwage podwtadnych naproblemy: dziata¢ zdecydowanie i bezstronnie, kiedy cho-
dzi o powierzanie probleméw podwiadnym.

« By¢ ukierunkowanym na prace zespotowa: wykonywac swoja prace, kierujgc pracg innych.

« Rekrutowac utalentowanych wspoétpracownikéw: pozyskiwac¢ utalentowanych pracownikéw
dla swojego zespotu.

« Tworzy¢ lub przywracaé¢ dobre stosunki z innymi: wiedzie¢ w jaki sposob tworzy¢ i utrzy-
mywac stosunki zawodowe ze wspotpracownikami i grupami zewnetrznymi; potrafi¢ rozmawiac
i regulowac problemy pracy bez zrazania ludzi; rozumiec¢ innych i by¢ zdolnym uzyskac ich wspot-
dziatanie w relacjach niehierarhicznych.

* By¢ wyrozumiatym i wrazliwym: wykazywac szczere zainteresowanie innych i wrazliwos$é
na potrzeby podwtadnych.

¢ Stawia¢ czoto problemom i trudnosciom z zimng krwig: by¢ zdecydowanym, liczy¢ sie
z opiniami opartymi na faktach, nie potepia¢ innych za ich bledy i potrafi¢ wyjs¢ z kitopotliwych
sytuacji.

« Utrzymywac réwnowage miedzy praca i zyciem prywatnym: réwnowazy¢ priorytety zawo-
dowe i zycia prywatnego tak, aby zadne z nich nie byty zaniedbywane.

« Zna¢ samego siebie: posiada¢ doktadne rozeznanie swoich silnych i stabych stron oraz by¢
gotowym je doskonali¢.

» Pozostawia¢ ludziom swobode dziatania: by¢ serdecznym i wykazywac sie poczuciem humoru.

« Dziata¢ elastycznie: akceptowaé zachowania, ktére czesto sg postrzegane jako odmienne od
powszechnie przyjetych; by¢ jednocze$nie twardym i wspotczujagcym, kierowac i umozliwiac Kie-
rowanie innym.
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Zakgcznik 6. Model polskich standardow kwalifikacji zawodowych

Zrodto: M. Butkiewicz, Model polskich standardéw kwalifikacji zawodowych, (w:) Systemy, ja-
kos¢ i standardy ksztatcenia zawodowego, H. Bednarczyk (red.), Radom 1997, s. 259.

Polskie Standardy Kwalifikacji Zawodowych stanowi¢ majg zbiér ustalonych norm okre$laja-
cych wymagany zakres wiedzy i umiejetno$ci zawodowych poswiadczonych $wiadectwem oraz
procedury realizacji i kontroli procesu nauczania.

Normy i procedury okre$lane beda na podstawie wymagan wynikajacych z:

- technologii produkcji oraz sposobéw wykonywania ustug;
norm spoteczno-kulturowych;

- systemu edukacji zawodowej;

- europejskich standardow:

a) kompetencji zawodowych;
b) klasyfikacji zawodéw - I1SCO-88;
¢) norm jakosci serii 1SO 9000.

Polskie standardy kwalifikacji zawodowych tgczytyby w sobie cztery podsystemy:

- standardéw programowych (SSP);

- standardéw kontrolnych (SSK);

- standardéw nominacyjnych (SSN);

- standardéw wyposazenia i obudowy programéw w $rodki dydaktyczne - w skrécie w dalszej

czesci tekstu nazywane standardami zaopatrzenia (SSZ).

Gtéwnym zadaniem PSKZ bytaby korelacja wszystkich funkcji procesu dydaktycznego, prowa-
dzona w celu zapewnienia efektywnosci osiggania przez podmiot edukacji (ucznia, studenta, pracow-
nika) celu ksztatcenia.

Przyktadowo, podsystem standardéw programowych bytby zbiorem programéw szkolenia opra-
cowanych dla poszczeg6lnych pozioméw kompetencji zawodowych (zgodnie z zasadami przyjetymi
przez EWG wyodrebniono 5 pozioméw kompetencji) oraz zawodoéw i specjalnosci (zgodnie z Mieg-
dzynarodowg Standardowa Klasyfikacjag Zawodéw 1SCO-88).

Podsystem standardéw nominacyjnych bytby zbiorem norm okre$lajacych:

a) ktéremu ze standardéw kwalifikacyjnych odpowiada okreslony, danym poziomem kompetencji
zawodowych w danej specjalizacji zawodowej, dokument nominacyjny (Swiadectwo, certyfikat Ip.);

b) warunki niezbedne do uzyskania przez jednostke dydaktyczng uprawniern do prowadzenia
ksztatcenia i doskonalenia zawodowego w ramach PSKZ.
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Zatacznik 7. Opinie respondentéw o stopniu wptywu wybranych czynnikéw
na kariere zawodowg oficera

Zrodo: B. Szulc (kier. nauk.), Przywédztwo w dowodzeniu wojskami, Warszawa 2001.

Stopien wptywu Kolejnosé¢
Lp. Czynniki duzy przeciet- maly niema - $rednia
wptywu rangal
1. Polecenie przez wptywowego znajomego 75,5 19,5 4.4 0,6 1,30
2. Dziatania pod przetozonego 70,4 23,3 3,1 31 1,39
3. Lojalno$¢ wobec przetozonych, 68,8 20,4 7,0 3,8 1,46
4. Dyspozycyjno$¢ wobec przetozonych 60,4 29,6 5,7 4,4 1,54
5. Czeste zgadzanie sig z przetozonym 61,4 25,3 7,6 5,7 1,58
6. Ulegtos¢ wobec przetozonych 60,1 20,2 12,0 17,6 1,67
7. Szczedcie, przypadek 54,4 26,6 13,3 5,7 1,70
8. Aktualny nastr6j przetozonego 51,3 24,1 16,5 7,6 1,80
9. Stuzalczosé 50,0 22,15 17,7 10,1 1,88
10.  Odnoszone sukcesy zespotu, ktérym sie 36,1 44,3 15,2 4.4 1,88
kieruje
1. Doskonalenie swoich kwalifikacji zawo- 35,2 40,2 22,0 2,5 1,92
dowych
12 Ukonczenie studiow w AON 40,1 33,8 17,2 8,9 1,95
13 Rzetelne, systematyczne wykonywanie 31,2 43,3 204 5,1 1,99
obowigzkéw
14.  Obycie towarzyskie 36,1 38,6 14,6 10,8 2,00
15 Umiejetnosci przewodzenia 28,5 449 20,2 6,3 2,04
16.  Umiejetnosci zawodowe 27,7 40,9 26,4 5,0 2,09
17.  Sprawno$¢ intelektualna 26,6 46,8 16,4 10,1 2,10
18 Sciste kontrolowanie podwtadnych 23,4 411 24,0 11,4 2,23
19 Pomystowos¢, kreatywno$é 17,1 50,0 234 9,5 2,25
20.  Woyglad zewnetrzny 18,3 43,7 25,9 12,0 2,32
21, Uzyskanie stopnia naukowego doktora 20,6 38,7 27,7 12,9 2,33
22 Przedktadanie obowigzkéw stuzbowych 23,9 30,8 25,1 20,1 2,42
nad swoj witasny interes
23. Dziatanie zgodnie z prawem 15,8 39,2 28,5 16,4 2,46
24.  Odwaga moralna 15,4 35,9 32,1 16,7 2,50
25.  Poczucie humoru 13,9 40,5 23,4 22,1 2,54
26.  Uczciwos$¢ w kazdej sytuacji 9,5 39,2 34,8 16,4 2,58
27.  Dbanie o podwtadnych 12,7 32,9 32,3 22,15 2,64
28.  Szczero$¢ wypowiadania mysli 15,2 28,5 29,7 26,6 2,68
29.  Sprawnos¢ fizyczna 8,8 35,4 33,5 22,1 2,69

1Uzyto skali 4-punktowej: 1-wptyw duzy, 2- wptyw przecietny, 3-wptyw maty, 4 - brak wptywu.
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Zakacznik 8 Analiza skupien: a) wynikdw pomiaru wartosci gratyfikacyjnej, b) wyboréw cech,
ktore oficerowie chcg rozwijac.

2)

b)

Pojedyncze wigzanie
Niezgodnos$¢ procentowa
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Zakacznik 10. Wyniki pomiaru wartosci gratyfikacyjnej

Liczba Liczba studentow Skumulowana Procent liczby Skumulowany pro-
1 punktéw liczba studentow studentéw cent liczby studentéw

9,00000 4 4 2,5 2,5
23,0000 1 5 6 31
24,0000 1 6 6 3,7
25,0000 1 7 6 4.3
27,0000 3 10 19 6,2
28,0000 4 14 2,5 8,7
29,0000 2 16 1,2 9,9
30,0000 1 17 ,6 10,6
31,0000 3 20 19 12,4
32,0000 10 30 6,2 18,6
33,0000 10 40 6,2 24,8
34,0000 9 49 5,6 30,4
35,0000 19 68 11,8 42,2
36,0000 14 82 8,7 50,9
37,0000 15 97 9,3 60,2
38,0000 17 114 10,6 70,8
39,0000 15 129 9,3 80,1
40,0000 11 140 6,8 87,0
41,0000 2 142 1,2 88,2
42,0000 7 149 4,3 92,5
43,0000 3 152 19 94,4
44,0000 5 157 3,1 97,5
45,0000 2 159 1,2 98,8
47,0000 1 160 6 99,4
48,0000 1 161 6 100,0
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Pl
Pl 1,00
P2 35
P3 ,18
P4 19
P5 ,15
P7 -,01
P8 ,15
P9 ,20
PIO 27
Pil 31
Legenda:

Zakacznik 11. Korelacje wyboréw wartosci organizacyjnych

P2 P3 P4 P5 P7 P8 P9
35 18 ,19 15 -,01 15 ,20
1,00 29 44 35 18 17 .33
29 1,00 ,18 A1 ,33 19 33
44 18 1,00 53 10 14 22
,35 11 53 1,00 24 ,26 ,20
18 33 10 24 1,00 ,37 28
17 19 14 26 37 1,00 41
,33 33 22 ,20 28 41 1,00
35 34 19 ,26 31 .30 44
52 35 23 24 21 ,26 48

Wspoiczynniki istotne statystycznie przedstawiono pogrubiong czcionka

Opis symboli PI-P11:

© O N OA WD

e
= o

Wartos¢

Dbato$¢ o koszty funkcjonowania

Dbatos¢ o rozwoj, doskonalenie pracownikow
Dbatos$¢ o jako$¢ wykonywania obowigzkéw

Dbatos$¢ o zadowolenie kadry z pracy

Dbatos$¢ o dobre relacje przetozony-podwitadny
Dbato$¢ o prestiz instytucji

Dhbato$¢ o zapewnienie poczucia bezpieczenstwa
Dbato$¢ o dobre wyposazenie stanowiska pracy
Dbato$¢ o szybkie i rzetelne przekazywanie informacji
Dbatos$¢ o rozwoj innowacji

Pil
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M. Obrusiewicz - Wielonarodowe potaczone sity zadaniowe CJTF

J. Pamowski, A. Ciupinski (red.) - Umiedzynarodowiony konflikt wewnetrzny

J. Placzek - Ewolucja polskiej mysli obronno-ekonomicznej w latach 1976-2000

J. Placzek (red.) - Gospodarka obronna Polski w koAcu lat dziewieédziesiatych.

Szanse i zagrozenia

K. Przeworski - Ewakuacja jako sposéb ochrony ludnosci

A. Radomyski - zagrozenie $migtowcowe dywizji zmechanizowanej

A. Rejmak - Ratownictwo lotnicze

S. Sadowski - Podstawowe zagadnienia teorii walki zbrojnej

P. Sienkiewicz - 5 wyktadow

A Skrabacz - Kobiety w obronie narodowej Polski u progu XXI w.

Z. Skwarek - Powietrzne systemy wczesnego wykrywania i powiadamiania

K. Stabon - Sytuacja jeficéw wojennych w konflikcie iracko-irafskim (1980-1988)

J. Stowik - Dowodzenie brygadg zmechanizowang (pancerna) w natarciu

Stownik termindw z zakresu psychologii (praca zbiorowa)

M. Sotoducha, P. Malinowski - Uzycie artylerii w szczegdlnych rodzajach dziatan bojowych
H. Spustek - Wybrane zagadnienia badar operacyjnych i modelowania liniowego

Z. Stachowiak - Metodyka i metodologia pisania prac kwalifikacyjnych (licencjackich,
magisterskich i podyplomowych)

R. Stepien (red.) - Edukacja w wyzszych szkotach wojskowych

M. Strzoda, N. Prusifiski - System dowodzenia. Terminologia. Czes$¢ |

R. Szpyra- Powietrzna sztuka operacyjna wybranych paristw

E.A Wesotowska, A. Szerauc (red.) - Patriotyzm - Obronnos¢ - Bezpieczeristwo

J. Wolejszo, Z. Fiolna - Dowodzenie brygada zmechanizowang (pancerna) w obronie

J. Wojtasik (red.) - Studia z dziejow polskiej techniki wojskowej od XVI do XX wieku

W. Zawadzki, T. Majewski, N. Prusinski - Informacyjne uwarunkowania procesu decyzyjnego
J. Zielinski (red.) - Podstawowe zatozenia dydaktyki sztuki operacyjnej

J. Zuziak - Dzieje Instytutu Jézefa Pitsudskiego w Londynie 1947-1997

Zamowienia przyjmujemy telefonicznie lub pisemnie






