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Obsezwowatie kierunki {»oatępu tecłmiczaogo /autosaatyssacja/ 
l̂ rsseozą |irzypuszczeniom o imilej^coj roli ozloifleka z procesie 
dozoOzonla« Co więcej, rola ta syst^natycznie zsrasta, an^s^uje 
z coiraz zlększy'in stopniu sferę wartości laoralnyoił 1 uczuć. S]|̂ ca«~ 
zia to, ¿o kl(»:n>wanle /dowodzenie/ aospolami liMzldLml staje się 
coraz trudniejsze, ntisto bo^teg^ arsenału cumoczesi^cii środków 
kiorozania /dowodzenia/, zwłaszcza autoiaatyzacji procesów dozo - 
dzenia «

Staje się coraz trudniejsze obocnlo, zwłaszcza w świetle 
"sztucznej inteligencji", rozumianej Jako posługli^nie się meto­
dami umos^liziającymi komputerom realizację takimi zadań, przy 
których człowiekowi niezbędna Jest inteligencja.

Jednocześnie postęp teclinlczny stawia dowódcom, oficerom szta- 
ha coraz wyZsz© wymagania intelektualne• Eodzi to koEłieczność

Ź7ci£ kul tury dowodzenia na wszystkich
szczeblach; Stąd tak dużo zainlieresowanie kulturą/dowodzenia .
Jej stosowaniem w działalności wychowawczej i dowódczo-sztabowej.

¥ax*to podkreślić, że dotycliczas bz^k jest opracowań teoretycz­
nych obejtmijącyeh całościowo próbie^ kultury i humanizacji dozo- 
dzetsia. ¥ y ^ t e k  stanowi książka płk. prof* Stanisława S¥XAtEKO¥ - 
SiCIBGO pt.:«I&U.tura kieroi^nia w wojsku". Wszystkie inno wydawni# 
otwa w różnym zakresie uwzględniają tę probloaatykę. Problemy 
kultury kioroi^nia i organizacji wycinkowo przc>dstawiaJąt 
Z.Pietzasiński - ^ ó r c z e  kierownictwo | Sikorski - Kultura orga - 
nizacji oraz S.Kowalewski — Hnuka o administrowaniu i inni. 
Interesującą pozyc^, z ]^nktu widzenia teorii dtmcKizenia, Jest 
"Zarys kierowania organizacji pracy dowódczej i sztabowej w woj­
sku" gen.prof.dr bab. ¥ł. Mroza.*^

ńowod^nia Jest warunkiem funkcjonowania kolektywu, 
Jest Jogo spoiwem. Wyznacza wspóli:ąr sposób widzenia problemów da­
nego zespołu, sztabu, szefostwa itp. T ^ e b a  bowiem i^miętać, że 
wzorce kultury dowodzenia przyjmowane są tm ogól podświadomie w 
procesie przystosowania społecznego w miejscu służby wojskowej, 
w sztabach, uczelniach itp.

x/ Ważniejsze wydawnictwa traktujące o kulturze kierowania zawiera wykaz literatury.
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1# i>oJeci.Qicy kiorungunle^ do^odzoiłAO i. 2uari55adŁsarii.e

Przexl oinówieoicri £:3tć»«iłych prpblonów kultury dowpfkaenla t;>’pada 
przy pomni, oe tytułem wstępu zokros pojęciowy's klex'^ommlo, dowodao— 
iłi.G, za 3?ẑ €kSQ̂ xio • ̂

I^croit-mnlę cizia la ixie powodujące saobowuíiie człowieka /ludzi/ 
lab r*5icczy z^dule z zataiarcH» kierującego. Występują tu trzy sklad«»| 
al^i /schGoiat 1/

- podralot Iclerowanla - Iclonijący /dowódca ̂ of‘lecr sztabu, 
szef/;

- przedmiot kierowania ~ klei’owar^ /podwładni/; i
- sprzę&etile między uimi .
IXwodzenie i zarządzalilc to dwie odmiany, ^ormy kierowanlo 

wojskowego sprawowanej jednoosobowo, rót^»niące się ssakroseai wła­
dzy.

DowodzetdLc jest podstawową formą kierowania wojsCojmi, opartą 
na uprawnioniu do kompleksowej kształtowania wszystklcli elcuoiitów 
G33 w odniesieniu do bozpoárednJ-o i ¿>ośrednio podl©s^<5^^ wojak 
/áolixierzy/, przy jtowaniu ich do działań bojowych i kierowania 
nimi w toku tych dziś łań.

^ogulacila walki podaje podobną definicję. I taks Dowodteonie 
jest to ukierunkowana dsiałalnośc dowódców, sztabów, o r j n ^

szefów rodzajów wojsk i służb, loająoa na celu utrzy­
manie wojsk w ciągłej jtowości 1 zdolności bojowej, przy jtowa — 
nie ich do wallii oraz kicrowisnio nimi w czasie jej prowackseoia.

^tomlast gon.dyw.prof.dr liab. ¥ł.Ilirów podaje uastępującąjd^ 
^ i n i a i e o d z e o i a  - jest podstawową formą kiero^nia wojskaial, 
opartą na uprawnieniu do kompleksowo j  kształtowania wszystkich 
elementu gotowości bojowej w odniesieniu do i po­
średnio podległych żołnierzy, a więc wswoclxstronnego przygotowy­
wania ich do działań i do kierowania nimi podczas wykonywania za­
dań bojowych.

— jako pomocnles^ forcia kierowania sta na celu 
przygotowanie wojsk do działań zgodnie z zamiareai dowódcy i za — 
pownionie należytego ich użycia w walce, operacji. Władzę i?ę spra­
wują zastępcy dowódców, szefowie komórek organlzacyjjoych sztabu, 
sziefowie RW i słtmsb oraz inna osoby funkcyjne organu dowodzenia, . 
ale tylko w podległej im specjalności wojskowej.
z/ ¥ł»$bróz, Zarys kierowania i organizacji pracy dowódczej i szta­

bowej, Sztab &anorali3y VP Skk/77t Rfes:^zawa 1978, s. 11-13.



Krótko mówiąc £FŁ^2, i^ilato^
toż nie sposób posolisąó w a ż n e j  JoJ wykładnika- jakości pracy 
sztabowej» a więc

Zm istota i gakres knltory dowodgenla

powodzenia» V działalności społecznej» 
produkcji» szkoleniu wojsk» kształtowaniu kadr dowódczo-sztabowych 
1 Innych dziedzinach dąży się do zapewnienia
jakościowych» jako warunku dalszej poiayślnego rozwoju i podnosze­
nia życia społecznej*

Dążenie do wyższej jakości efektów działania odnosi się także 
do wojska* Stanowi ono podstawę działalności ds^ódców» sztabów 
i Instytucji wojskowych w realizacji określonych zada^ i osi^^ilę— 
elu wytyczonych celów* Jakość to po prostu ̂ iałaln£Śó^ człowieka 
i Jjy^wJoyg;o działalności odpowiadająca pewnym ustaleniom formal­
nym pod wz^^lędom Intelektualnym» moimlnym» or jnlzacyjnyet i tech — 
nlcznym* Czynnikiem scalającym owe ustalenia formalno» decydującym 
o powodzeniu» jest J^^tcuim*

Oznacza to» że w procesie dowodzenia 1 osląjnla wyższych jako—  ̂
ści w codziennej działalności dowództw» sztabów 1 szc^ostw Istotną 
rolę odjywa ki^ttum dowodzenia *

2 powyższej analizy wynika» że kultura obejmuj© wszystkie sfery 
życia wojskowej* Stąd rozróżniamy /schemat 2/ kulturę i

- dowodzenia I
- szkolenia i wychowania;
- pracy sztabowej;
- sJUiżby;
- or jnlzacy jc^i
- sprawowania władzy dyscyplinarnej*
Kultura egzystuje w życslu wewnętrziym konkretnych ludad.« Stąd 

tak wiole w toku służby zależy od konstrukcji psychicznej» ceiii 
oliarakteru» umiejętności i nawyków - Innymi słowy od osobowości 
graełożoych l_̂ p̂ dwła^Jnyohj^

Wojsko» jako organlaaa społeczny» zorjnlzosktne jest w struktu­
rze fonaalnej» obejmijącej ssasa^łloze trzy elementy składowe:

- ludzie /personel/;
- sprzęt» środki walki;
- obowiązujące noniy rojlująco zachowania ludai między sobą» 

do realizowanych celów i zadań oraz w stosunku do konkretno j  
sprzętu*
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V wojsku «występuje określony po<isBlal; r6l» obowiązków 1 zadań* 
Obowiązują surowe zasady postępowania wodlus określonyoli aorm 1 
wzox*6w, lane nlź w or^nlssacjaoli cywilnych, a stąd ta käse aleco 
Inna struktura kulturowa* Ten zbiór wysio^ów przewidziany dla 
utrzymania zakładanego trylwi życia i szkolenia wojskowego obowią­
zuje wszystkich od szero^owoa do generała* Stanowi zarazom podsta­
wę prawną dla przełożonych, posiadaJącycdi uprawnienia 1 władzę 
dyscypllnartaą nadaną przez państwo*

®kultura* Jest różnie inter­
pretowany, głównie #0 do sensu 1 zakresu* WS^stfpuJą bowiem takie 
pojęcia. Jaki •kultura organizacyjna*,•kultura kierowania, dowodze­
nia* Itp* Na tle różnych podejść do Istoty Jki^tui^ można - 
wyróżnić dwa JeJ znac^zonla /sohomat ^/i

- pierwsze rozumiane szeroko - odnosi się do całości życia 
apołeczeństma, traktuje kulturę globalnie Jako ogół ¡^sad, reguł
1 sposobów ludzkiego działania, wytwór ludzkiej pracy, twórczości;

— drugie - węższe, odnosi się do a^ery życia wewnętz^nogo czło­
wieka, czyli Jest to zespół wartości /intelektualnych, ©stetycz — 
oych, społecznych Itp*/, t;iorm /moraltąrch, prawnych/ oraz wzorów 
/zachowań. Instytucji Itp*/*

¥ tym drugim znaczeniu ¿ultura , Jako i
w z o r ó w ¿ 7 ^ ^ »  kształtują - 
oych postawy 1 działanie ludzkie, tworzy wzory pożądanych s t ^ n ^ 
r z ^ z y , do który się dąży i wedle któs?ych ocenia, określa sposób 
pełnienia ról społecznych, stymuluje postępowanie 1 zaclxoimnle 
ludzi w życiu zawodowym 1 osobistym* Odnosi się to również do 
wojska, ńo dcwo^oEdlja^w^Jj^^ szkolenia i t p . 4/

Wojsko ma swoje powszechnie aprobowane ^  Jest
dobre lcd> złe, słuszno lid» niesłuszne, pożądane lub niezgodne* 
Poglądy te wynikają z systemu, moralno-społeoznego, przeobrażeń 
1 postępu w państwie i siłach zbrojnych* V wojsku obowiązuje 
jgyst^ra^i^rm 4 wartości, którego Tormalnym ujęciem są regulaminy, 
coremoniał wojskowy itp*

Dokumenty te kodyfitsiją t»>rmy i wzorce, ustalają łłierarcliię 
wartości, wskazują cele, do których należy zmierzać* Ziaajcluje się 
w nich również clzirakter moralności żołnierzy zawodowych* Eogulują 
ono cały tok życia, służby, procesów dowodzenia oraz zapewniają 
karność 1 porządek, a także współżycie 1 współdziałanie w zospo — 
łach* Innymi słowy są to wartości moralne, społeczne 1 estetyczna*
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Ustalenia te zobawią^aujij do ksataltoiíania wartości takich, Jaki 

patriotysia, poczucie ¿^dnoáoi i honoru, zdyscypXlaowanio, kol© — 
żoilstwo żalni orskie, lojalność, apraiflodliwość, twórcza aktywnoéé 
i inicjatywa, obowiązkowość i odpowiodzialnośó*
Je^t umiłowatiio Ojczyzny i slitZeriie narodowi polskiemu* Po prostu 
są^obowiązania wobec spoloozciist%?a /narodu/, sil zbro jnych 1 wobec 
slabie*

Jeáli chodzi £  }£^2FŁ osobowo żołnierza zawodowo^, to są on© 
określono w *210sadach <lz±ałania kadrowego w Siłach Zbx»oJt^ch"* 
Przyjęto wzory osobowe, w JTonaia nox'^tywx3yeh ujęó, ustalają 
akceptował^ sposób zachowali i powinności* Określają ono i rogulują 
całokształt ról. Jaki© żołnierz zawodowy pełni*

ife tej podstawie nożna zdofżnioi^wió kulturę dowodzendLa • Jako 
stopień doskonałości, sprawności w opanowaniu i znawstwie dowodzę* 
nia oraz wysoki poziots rozwoju intelektiKilnego i luoraltic^, o^ładf 
i obycia.

Wartości i treści, które tworzy i upowszeciinia kultin?^ 
ni^ powodują, że zajsłuje ona szczególne niiejsce w życiu wojskowym* 
Kultura dowodzenia to,{^ok form, także treści wyraźnie określane 
poprzez teorię dowodzenia /kierowania/, normy i ustalenia /regula— 
ainu walki i sztabów/, wzory zachowań, procesu decyzyjnego itp*/, 
wartości i wreszcie ti^dycjo narodowe*

Sliltura głęboko przenika, ogarnia wszystkie dziedziny życia 
wojskowego, wszystkie elomenty procesu szkolenia i wychowania, 
pracy i służby* Stanowi Jeden z podstawowych czynników sprawnego 
dowodzenia wojskami, a więc sztukę dowodzenia, dyscyplinę, organi­
zację i skuteczność wiolu przedsięwzięć * Ini^mi słowy 
21S£Ó¿twoi^ ¿iłę^aMi,!^

Oprócz^/ przytoczonych wartości, nora i wzorów w kleroi^niu ̂ 
£aapek^j^o^się^2̂ sad^ ¿odno^o;sobowejga^d^£^íi^i£^. Hie oznacza to 
rezygnacji przez przełożonego z konsultacji organów kologdaInych 
i podległych sztabów* Konsultacje to nm Ją bowiem znaczonio nie 
tylko prakseologlcziao, ale także moigałno-psyohologiczne* ^iadessą 
więc o kulturze dowodzenia*

¥ zakres treści dowodzondUi wchodasl również J¿^tuE£
Każdy żołnierz zawodowy /dowódca, oficer sztabu, szef/, z racji 
swoich obowiązków służbowych Jest Jednocześnie organizatorom 
działania i wychowawcą* Mogą to być czynności kierownicze, moto — 
dyczno-dydaktyczno, administracyjne itp* W ich realizacji obowią­
zuje dyscyplina i karność* Stąd dyscyplina wymagania i wykonania



stanowią o posioiaie kujLtus:  ̂ dowodisonia * Ifetoialast t r e ś c ią  t o j  

kultm^y jo s t  s t y i  clowodjaonia /wyniagonią/ i  jakość wykonania, a 

więc kultura sztabowa•

Rzotolne wykomwstwo i  k u ltu raln ą  w foriiiie wy?rŁi£3jalność owada 

s ię  za duQ jTllary dowodzeala.

"Każdy ro b i sw oje, każdy i^ b i dobrze, każdy melduje  

wykonanie, każdy j e s t  kon trelowatgr"*

¥ . J a ru iie ls ld .

Na t e j  podstawie można s tw ie r d z ić , że  kultura dowodzenia to

ta tr e ś ć  d zia ła n ia  d o w ó d czo -sztabo w ej, która ^zesjĘ^za^ £  i^Hta\
g a liio śc i odbiera rościł jako s t j^l kierowania ♦

Styl dowodzenia jako wyraz kultury kierowania

Decydująca rola w utrzyttQTwaoiu równowagi kulturowej w dowódz­
twie, sztabie /itenyia ogniwie organizaoyjciym wojsk/ przypada dowód­
cy« Stosuje ott określony To on reprezentuje wobec
podwładnych daną jednostkę /instyżueję/, jest zarazem ozłonkiem 
toj jednostki /instytucji/« Natomiast stosunek podległych ojficerów 
do Toru» lny eh celów, roli i zadać w danej komórce, sztabie kształ­
tują się pz*zodo wszystkim pod wpływem kontaktów z przełożonymi« 

¥ypada podkreślić, że wśród ludzi pełniących Tanko je kierowni­
cze nie 12»  zgodności co do tego, które ze znanych stylów /metod/ 
dowodzenia są bardziej, a które mniej skuteczne* Pojęcie to jest 
wieloznaczne, zbyt kontrowersy jne, bowiem speu ja liści od problema­
tyki kierowania /dowodzenia/ reprezentują różne deTinicje stylu 
dowodzenia« /schema t 5 i ó/

instruméntela zapewniającym dowód^ 
cy, szoTowi itp* zachowanie się podwładnych zgodnie z jego zaraia: 
są stosowano przezeń bodźce — ekonomiczne i pozaekonomiczne« Xm 
więcej tajników psychiki ludzkiej zna przełożony^ im bardziej i 
dogłębniej wnika w sytuacje życiową swych podwładnych, tym większa 
rozmaitość śrocUców, jaklimL może oddziaływać w procesie dowodzenia« 
Ogół bodźców stosowanych w kierowaniu tworzy styl 
/dow odźotyła, za rządza nia/ «^^

Stanowią o nim różne czynniki - szozeble kierowania, dziedzina, 
rodzaj zadań oraz osobowość przełożonych i podwładnych.
x/ ¥ł«Mróz, wyd.eyt«, s« 1^-15*
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Teoretycznie tiożtm «yoclrębajLó ty¿e^kieroiia nia
*• É¡^£^¿^L^B¡L i  jateara tywigr> Różoiji m±ę one éá »lobie poiityl^ 
motywacyjną,

aaklada to;3í»amoié ooXów instytucji i oelow
dLoî irwicIua lny ch •

¿^^-jŁB*3BaE?j6y«nSSL ŁW«Bsię«inAa róáinorodnoéé |Mn^ohiki ozlowielsa 
i zakłada zróżnicowanie miedzy ceiami instytucji i celami indy • 
widne liiymi p a takZe dąZnoóó do £Sjüa,gí]^eei£ icb z^^Anośoil >

^yektywny styl kioz^owania nie trektuje ozłowioka Jako istoty 
aktywnej i sprowadza a±ę do rzędu **mecbanicznyclii wykonawców. 
Inicjatywa Jest zastrzelona dla dowódcy /kierownictwa/, który 
stara się, aby podwładni zawsze zdawali sobie sprawę z te^o, áse 
należyte wykonywanie postawiotą^oh zadaá Jest takZe w ioU intere* 
sio.*/

traktuje kaZde^o pracownika Jako istotę 
aktywną, dąZąc^ nie tylko do realizacji celów instytucji, ale 
rownieZ swoidi celów osobistycli, z którycłi nie wszystkie mos^e on 
osiągnąć w ramaob togo zespołu /instytucji/, Występije tu w mmess-^ 
aym stopniu zgodnośó celów indywidualnych podwładnego i Toxsiali^ych 
celów dowództwa,

^ pi?aktyco nie mo^e byó konsekwentnie stosowa«* 
ny tylko Jeden styl. Stąd styX_rzecg^wlsty składa się z dyrektyw«* 
nycli 1 integratywnyoh technik kierowania. Oznacza to, Ze ten sam 
przełożony stosuje róá;nc tecłmiki w stosunku do rójtiayoh podwład «• 
nyołi, róáine w r ^ n y c h  sytuacJacUé

Płk proT, Stanisław KÜOLiTlilOlfSKX w swojej książco *Kultuara 
kierowania w woJsku**$^w oparciu o analizę stylów kierowania pre— 
zentowaiaycli przez wielu autorów - stwierdza, to styl dowodzenia 
to człowiek« Ma więc swoje uwarunkowania Obiektywt^ /sytuacja, 
cel dssia łania/ ore z /osobowoéó zwiorzolmika i podwład«*
nycłi/. Stąd

• Jeden wynika z obiektywnego, społecznie uaziawanego modelu 
kierowania w wojsku /opm obecni© mizględnija się równieZ łmsaaniza«* 
cję dowodzenia/;
x/ Metody 1 tecliniki klerównia opisuje szeroko ¥,I^lr^ w pracy 

cytowanej na a, 4¿«*49,
Tecliniki kiercmfania;
1, Podstawowe - do usprawnienia pracy,
2, Specjalistyczne •• do rozwiązywania złoconych zadaó decysyj— nych,
3* Techniki pracy kierownika /dowódoyji • do i^prawnienia kiero«* 

Wania podwładnymi,
X X ./ St,Kwiatków ski, wyd,cyt.
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- d r u ^  — as aublektyi#i3o^ spoaobu pojmcmaola i wcloXauia w ’¿y*« 
cie owych zaitożo^ modeXovych przez k o n k r e t d o w ó d c y »  ojflcora 
sztabu^ sizatm Itp«, a wifc wynikający a Jego osobowości*

Z kolei amerykański teoretyk kierowania i psycholo^l J*A.C* 
Brown z^ozróźnla trzy arocłaaje Stylus autokratycziay, d,oiitokx̂ tyczny 
i uioingeruJący

polega na tym, te dowódca staz^ się utrzyiaaó 
całość władzy w swoim ręku, samodzielnie rozstrzygając o wszystkim, 
nawet o t^jbardzlej szczegółowych sprawach*

^ odrćtoioniu (xł pierwszego, dowódca pozo­
stawia w dużym stopniu swobodę podwładnym w rozwiązywaniu zadań 
dowodzenia *

natomiast dowódca unika podejmcmanla decyzji, przekazuje 
całkowicie lub prawie całkowicie uprawnienia do decydowania pod - 
władnym, wówczas laamy do czynienia zc

Oość modny wydaje się styl kierowania /dowodzenia/, w którym 
dowódca, ezedt stara się uchodzić w oczach podwładnych za “swojego 
chłopa*, to Jest takiego, który nie dba o Insygnia swojej władzy. 
Jest szczery, potrafi *obJeclia6*> gdy ten zawini, ale tet potrafi 
głośno pocłzwalló, gdy praca wykotsywana Jest właściwie* Dowódca 
•swój cliłop* w większym takZe stopniu, niź Inni docenia znaczenie 
humoru w uti*zyiiywaniu dobrych stosunków z podwładnymi* Ten styl 
dowodzenia spotyka się na nltszy<ńi szczeblach — batalion, kompa - 
nla *

^tomlast dowódca pragnący uchodzić w oc2sach podwładt^ch za 
•swojego cliłopa*, a pozbawiony taktu i poczucia humoru Jest po 
prostu

Warto Jeszcze zwrócić uwagę na dowódców, szefów, którzy zyskują 
sobie posłuch u podwładnych wiedzą na temat roa liz owalach-
zadań, zakresu dowodzenia oraz ńogwladozoiil^ zawodowym*
Kontakt, w ramach procesu dowodzeni^, z podwładnym Jest wówczas 
•rozmową* dwóch specjalistów, w której bi*ak często mlojsea na te­
maty pozazawodowo* Dowódca nie widzi powodu, dla którego w swojej 
argumentacji miałby poruszać np* sprawy życia osobistego podwład­
nych* Ten styl dowodzenia w tym pneypadku nie przynosi większych 
efektów*

x/ J*A*C*Drown, Społeczna psychologia, Warszawa 19^2, s. 290,
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Kolejna uwaga o stylu dowodzenia dotyesry b|.ędu jaki popełnia 
dowódca f dokonując wyboru stylu dowodzenia /w odniesieniu do argu— 
merita cji/, to na śladowniotwo ♦ Dobry styl dowodzenia > w tym przy • 
padkuy to taki, któa:^ jest zgodny z wrodzonymi ceclmEłl osobowości 
kierownika, w sposób naturalny wynika z tych cooh*

Z rozwaiiaii wynika, że |w:zelożony, dowódca może byó "kulturalny* 
lub "nieluilturalny" w stosunkacii z ludiźial. l&iwet jłrzy respektowa» 
niu normatywTTycli modelowych wymagań dowódca może byó różny, dia - 
ratateac^styczny tylko dla niego*

Stąd wniosek » jeśli dowódca, szef nie ocenia s±ę samokrytycz» 
nie, nie dokształca, nic przestrzega kultury dowodzenia - nic 
może byó dowódcą, oficerema, po prostu nie może być w wojsku«

Kultiu?al^^d£wódeaj^ szef » znaczy zmierzający ku najwyżazgrm 
standardom, w działaniu mukowy /racjoiaalny/ i humanistycziąr, 
zgodny z etyką zawodową, życzliwy i princypialny•

If* Bac jpnalnośó i iiti^nizm dowodzenia
¥ myśl wartości, obowiązujących non;: i wzorów oddzlaływanlo 

dowódcy, ofloore sztabu na podwładnych winno mieć £l^r£fc^pr ^ £ j o *

jcko jodiK3 z ooen pmksoologicznycli, ma różny 
zakres i odnosi się do różnych obiektów rąi* dyscypliny neukowoj, 
jalią jest »dowodzenie wojskami»* Hacjonalnio postępuje ten, kto 
myśli n dalszych konsolrwoncjach czynów, dzif^ła planowo i rozważnio,| 
a nic impulsywnie *

«Hacjowalny» to tyle co »właściwy», “pŁ^zewidujący**, 
»zorganizcwacy* i “planoi^iay »•
Racjor^fcnośó w dowodzeniu wyraża się na takim dysponowaniu 

siłami i środkami, żeby przy minimalnym ich zużyciu, maksymalnie 
wykorzystując sytuację i okol^zności /teren, pogodę Itp*/, po - 
myślnie wykonać zadanie*

Varto wspomnieć o dziś
jako zasada codziennego działania* To już nie tylko sprawa pra» 
cownlków nauki, lecz wszystlcUdi dowódców, oficerów sztabu, a w 
szczególności no uczy cieli akademickich*

poprzez pryzmat nauki, badaó teorii dowodzenia / jako dyscypliny 
naukowej/, ocenia się i kontroluje każde działa nlo /głównie od 
strony teorii organizacji i kierowania/, każde przedsięwzięcie 
dowodzenia «
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cławotlgeai.a polega na px*ai0strs5o@aa^u przyj^tycii w 
spolieoaeusti#i.o^ if nojslm postan ¿titeZoktnal^yołi i s&roZuycli» wyraiSaj 
S ącyeli e±ę m imltitcreslttfaalu spxa«asa± oslowloka» w poassau-ai^iila 

^odao^ci. 1 «oloo^l* A łuiiaanlstycssEiy aspekt denodse —
nla» to prsseda «szystkiui troslia o podwAadnyeii i «ystn&ogonle się 
widzenia człowieka od strony rzeczowej» Jako rzeczy.

Huyaanlzacja to tak2:e dokonywanie zmian w sferze norm 1 wartości 
w kierowaniu lud^isl po to» al^ przystosować procesy dowodzenia 
do wzorców kulturowych akcept owa tiy oh w środowisku wojskowym.
Chodzi o to» Zęby poczyniono zmiany wychodziły naprzeciw oczeki­
waniom podwładnych» zespołów Zołnlorsklch. Humanistyczne zasady 
niablereją sensu Jedynie wówczas» matorlałlzują się w codzien­
nym s^olu» konkretyzują w i^odowlskał» wojska» w słulble.

5* l^łltura 1 nos ta wy dowodzenia /aotyimojo/
V najbardziej ogólnym rozumieniu zachowanie dowódcy» oficera 

sztabu zale&y od kultury» w której działa» a więc kultury całego 
zespołu ludzi /sztabu» katedry/, kultury mlejscsa pracy» uaratjUóm 
Itp. i^ultuE^ wpływa na filozofię dowodzenia 1 Jego pz^ktykę» głów­
nie przez Stąd w dowodzeniu tak ogromną wagę przywlą -
zuje się do motywacji» Jako waZnego elementu kierowania» a Jedno­
cześnie Istotnego el<^entu kultury dowodzenia. /scUomat ?/

Kultura wpływa na ludzi - na potrzeby» pragnletila i aspiracje» 
które niestety dowódca» oficer sztabu lausl zagłębić.

Kultura, w której dowódca dzla ła» nie tylko wpływa na 
dzeiila» ale takZe a& hierarchię potrzeb J^nostkl» a za tem ̂ ^mjo — 

zarówno dowódcy» Jak i Jogo podwładnych. Z kolei 
wywiera wpływ na postawy 1 poglądy dowódcy» oficera sztabu.

Każdy dowódca» szef stawiając zadania» formułuje swoje oozolcŁ— 
wanla w postaci dyr<^tyw» rozkazów» zarządzeń i poleceń. Wyraża 
się tym dcKsyzJa» wola dowódcy.*^ Wspomniano Już» że dowodzenie 
podobnie »Jak kierowanie» obejmuj ot planowanie» organizowanie» mo­
tywowanie i kontrolowanie. Jak z tego widać mlojsoe w dowo—
dzsEdu SB3JsniJe motywowanie podwładnych do realizacji zadań.

przed© wszystkim moblllztnfanle i organizowanie 
talentów ludzlm Od skuteczności tych zabiegów założy w docydującym 
stopniu ^  d o w o ^ ^ i ^  * Umiejętność motywowania świadczy
x/ Por. S.Kowal0Wskl» Ifóuka o administrowaniu» Warszawa 1975$

®. 275.



vlęc o lirysokloj kultux^o dowodzotala •
Dowódcy, shcT owIo podcssas iaotywoi#atxla ni.e mo^ą lelccowa^ó 

pewnyeli prawidłowości psycliologicznycli, tj. *X*£t
podwładny cli przelsraoea 

wówessas skutecwuość togo nacialai laaleje,
łiósuwa alę zatem pytanie <}ak pobudzać do działania? Mi po prostuj 

ułatwić dobór odpowiodnioli środków i metod oddziaływania 9 
Do głównych czynników regułaoyjnych, za których sprawą

skutl^9 nalo^:
Y czynniki zownptrziae;
•» struktura organiziau|
- aktywno procesy samoroguiacji zaoliodząoo u człowieka« 
Podstawowym ozynnikiom regułaoyjiąriii czymiośoi organizmów Żywych

4e8t świat otaczający. Stąd zasadniczą rolę w inicjowaniu ozynnościj 
człowieka odgrywają bodśoo. Jedtialcże przebieg czynności człowieka 
zalcZy nie tylko od bodśców, ale od Jego osobowości. Bodźce są 
bowiem mody:fikowane przez procesy samoregulacji i w rezultacie 
idi człowiek ustosunkowuje się do rzeczywistości.

Bodźce to nie to samo, eo motywy działania. Jednak inicjują
m m  m m r m u r

wychodZ!ść na przeciw potrzebom pod,władnych 
/wg hieraroliii potrzeb/, llotywacja to proces wewnętrzny, prowa - 
dzący do określonych zachowań, dost to zatem proces napędzany, 
warunkujący aktywność, skłania do postawienia sobie celu i przy­
jęcia odpowiednich środków działania.

Można zatem stwierdzić, że wybór sposobu zaspaka^nia potrzeb 
to kwestia kultiw^^«

gacUoii^t^e_lu<toi_w__^praoy_ysztabowQj/ zależy od dw6ch<siytiników:
- od tmrtości,które' pragną osiągnąć w toj pracy, od tego co 

cenląi
- od oczekiwań tego. Jak widzą i przewidują następstwa własnych 

zachowań.
Oznacza to, że we współczesnym dowodzeniu wojskami pobudzanio 

nai
- stawianiu zadań - wskazywaniu celów, które mają być osi^nię—

te;
- operowaniu c2synnikami wpływającymi na stosunek do zadań -- 

twoi^enio odpowiednich warunków dla ich realizacji, stosowanie 
nagród i kait(̂
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6* Nioktóre iwa gl o toXturae sgtabotfej

¥ opiall potocznej najczęściej zawęża się to pojęcie do osto - 
tycznej, pedantycznie opracowanej dokumentacji, a więc ssabic^oif . 
teclmioziiyoli i estetyczny cli* Jest to zbyt wąskie określenie#

Trzeba pamiętać, że oficerów sztaba obowiązują te same oo in-* 
nyoh wartości, te same kryteria oraz o ^ X n e  wzory osobowe i nor­
matywne detorrainująoe za okowa nia i postawy# Stąd

/p*«cy sztabowej/ możc^ sprowadzić do obowiązku naj - 
lepszej, rzetelnego, mistrzowskiefro wykoti^nia z racjonalnością 
i Iiumanizmem zadad w sferze zarządzania i pracy sztabowej* Sztab 
bowiem spx*aimje funl^je pomocnicze, doradcze i opiniodawcze wobec 
dowódcy i procesu dowodzenia wojskami# Hic możne zatem mwężać

•»»* «H# *«>* « M  Mn* m a  a a *  < M # * * « a  m m

dolouraantów^bjoj^wych#
Kultura sztabowa w szerokim znaczeniu jest to stopied sprawnościj 

osiągniętej w s^kz^sie wykonywania specyficznycli ssadaići dowodzenia 
i pröcy sztabowej# To przede wszystkim wysoki stopiołi organizacji 
pracy w sztabie na naukowych zasadach, dokładność i operatywność 
tej pracy, inicjatywa i twórcze podejście do obowiązków funkcyj - 
nyoh, wysoka jakość i estetyka opracowanych dokumentów bojowych, 
zdolność krótkiego i jasnej przekazywania podwładnym zarządzeń 
/poleoeiV dowódcy oraz prowadzenie kontroli z du!ź^ znajomością 
rzeczy#

Kultura sztabowa wyraża się 1 charakteryzuje tę stronę dzia — 
łalnośoi oficerów, która angażuje IcIjl w twórczą i organizatorską 
pracę w procesie dowodzenia »Pi^dkitazą tej kultury są faohc^e umie­
jętności, wykształcenie, doświadczenie, sprawnośó organizacyjna, 
operatywność, dobra atmosfera w zespołach, zamiłowanie do porządku 
dobrej roboty, c^scyplina wewtiętrzna#

Umiejętnie opracowana dokumentacja sztabowa, optymalna pod 
względu jakości /maksymalna zwartość, jasność, dokładność, jedno­
znaczność/ jest ważnym, ale nie jedynym wskaźnikiem kultmy szta — 
bowej#

O wysokiej kulturze pr*aoy sztabowej świadczy m.in# umiejętność 
właściwego wykoiiania przez sztab postawionych mu zadań w jak naj­
krótszym czasie i przy tsa jmniejszym zużyciu sił, ;^odków i stałym 
utrzymaniu gotowości i zdolności do dalszej pracy# Ibk rozumiana 
kultura obejfisije: głębokie i wszeclistronne wiadomości wojskowo — 
teoretyczne i praktyczne nawyki w kierowaniu wojskami; umiojętnośćl
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saíybkJLe^o aoaXlsoifaadLa 1 úo^ltrLaui.a danycli o sytuacji; dokładnego 
meXdoifanla wtxlosków* przy grotowywa nia różuyoli opera oy J tío-teclmics - 
qycli kaXkuXaoJl; Tommm£>&o opdracotiauJta dokumentów; sa&iodzlolneipo 
posJLU^tianía się środkami łącsuośeli toralaowe^ doprowadzania do 
wojsk deoywjl dowódcy*

Powyáusze osląisa się prssoz dol>rwe zor^niżowatią procę*
Im wyższy stopień zor^niżowandla w sztabie tym wyáss^ wydajnoáó 

Je0O pracy a zatem efoktywolejszo dowodzenie wojslî iitl*

Hledosta teoeua orieanlzaoja, niedokładno roz^p?a nlczonle obo - 
wlązków Jfunkcyjoycli wewi^trz sztabu, bez brania pod uwagę indy­
widua Inycb. zdolności ol^lcorów sztabu, możliwości wykor^systania 
techniczny oli środków dowodzonla nleuchronnlo pr(»^dzą do obniże­
nia Jakości pracy sztabu*

¥śród Innych cech mających wpływ na kulturę dowodzenia żali - 
czyó można ct*ln*s możnośó wzajemnego zastępowania się oficerów 
pracujący cli w poszczególnych wydziałach /oddziałach/; stały zwią­
zek z wojskami; stała znajwaośó sytuacji bojowej i umiejętności 
przewidywania JeJ rozwoju; twórcza inicjatywa; uporczywośó w rega­
liza cji de<^zji dowódcy*

Najiwiżnlejszym warunkiem kultury sztabowej Jest ciągłe dosko - 
na lenie stylu i metod własnej pracy* Współczesna teclinitsa wytaaga 
nowoczesnego myślenia *

Yiedsra, przykład osobisty, umiejętność przekonywania, pobudza­
nia do współdziałania, indyt^edualno i życzliwo podejśoio, łączeni© 
stanowczości i wymagalności z troską i życzliwym stosunkiom do 
podwładnych decydują o iailturze sztabowej ofłcera i Jego autoryto’- 
cle*

7* Hiektóre uwagi o kulturze władgy dyscyplinarnej

¥ rozwijaniu motywacji, pobudzaniu do działania ważną rolę 
spełnia prak^to Ąpscypllnarna dowódcy* Tworzy ona ttiojako pozy­
tywne warunki do realizacji zadań, w tym toż procesów dowodzenia*

Stwiordza się powszeclmie, żc w sprawowaniu władzy uwidacznia 
się kultura dowódcy, wyrażająca się przodo wszystkim w imiiejętnym 
korzystaniu z praw 1 obowiązków, Jakie ma on woboc podwładnych* 
Stąd sprawowanie władzy z wielu względów Jost trudne* Ma bowiem 
dawać satysfakcje {owede wssrystklm ludziom aktywnym 1 twórczym*
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Ma z JednoJ strotgr dopingować podwładnych, z drugioj zaś przeciw«- 
działać postawom pasywności w ich działaniu«

środki dyscyplinarne należą do najczęściej stosowai^oli i naj«» 
bardziej Pełnią
Tunlcoje ważnej regulatora aktywności* Sposoby wyróżniania i ka-« 
rania stanowią więc najbardziej wyrazisty Jgrzejaii kultuz^, a za­
razem istotny element stylu dowodzenia*

Efektywność wyz^nianla i karania zależy od szeregu czynników 
psychologicznych 1 socjologicznych, zwłaszcza od osobowości i 
autorytetu dowódcy, związku czasowo-przy ozy nowego między określo­
nym zachowaniem a *̂ r o zliczeni w 1 *0x12110 wyróżniającej lub ka —
iisącej, od sytuacji danego środowiska /grupy/, w której są stoso­
wane i innych*

Jak z tego wynika, dobór środków dysoypilnari:^ch przez przeło­
żonego, czynności wyróżnienia i karania podległych żołjaiorzy da^ą 
^iadeoł^o^ki^Jburz ®a2?^no od
strony JeJ treści, Jak i fon^. Stąd niepczypodkowo i^nlejętność 
i rozwaga w korzystaniu z regulaminowych uprawnieŚL podlega ciągłej 
ocenie nie tylko odpowiednio wyższych szczebli dowodzonia i rad 
wojskowycłi, ale także podwładnych*

Każde wyróżnienie czy ukaranie musi zdążać ku zamierzonym 
wcześniej celom wychowawczym i za lecenia mi psychologii* Stąd - 
nieczność zgłębienia**toordLi władzy dyscyplinarnej" 1 opierania 
się na doświadczeniach* Inaczej mówiąc - trzeba wiedzieć, kiet^ 
i Jak wyróżniać czy karać, by nie eł^bić celu wychowawczego*

Niewłaściwa praktyka dyscyplinarna źle świadczy o kwallTlka - 
cjach pedagogicznych przełożonych i prędzej czy później pogłębia 
trudności wychowawczo, ujemnie wpływa na procesy dowodzenia woj­
skami* A przecież chodzi nam o wytworzenie u podwładnych motywacji 
pozytywnych, a nie negatywnych - stających się przyczyną wykro - 
ożeń dysoypilnany ch, zakłóceń procesów dowodzenia *

Stosując motywację pozytywną przełożony stwars» podwładnym 
perspektywy rozwoju /wzrostu znmezenia, prestiżu, samodzielności/, 
pobudza ambicję, nastawia podwładnych na sukces* Trzeba pamiętać, 
że deprjocĵ offliĵ 0_̂ prgg[muSj^ Trudno oczekiwać
entuzjazmu od podwładnego, który wykonuje swoje czynności w obawie 
przed karą, bo musi* Po prostu, przymus to nie to, ©o ebsiaJ^nie 
dobrowolne* H  opór psy-
chiczny, utrudnia pracę zespołową, a przecież praca w sztabach 
Jest pracą zespołową, składającą się na całość procesu dowodzenia, 
na realizacje określonego zadania»
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ZAKOftCZSaiE

w skrypcie przedstaiflaao główne prebloiay dotyczące kultury 
do^rodzetila, zebrane z róijnorodnych îârôdol, traktującycli o kulturaic 
1# róźiiyob aspektach«

Przedstaifioiie uog^ólnionia, u n a ^  i zalecenia, dotyczące kultury 
dovodzonia 1 pracy szybowej, opracowano w oparciu przede wszyst 
kim o teorią dowodzenia, psycłiolo^i, socjologią i pedagogiki, 
a talc^o w oparciu o aspekty organizacyJno»»tccliniczno, moralno - 
prawne, ekonomiczne i imie* T© dziedzirqf nauki w pełni wskazują 
na ścisły związek dowodzenie z kulturą i Iiutaanizaoją* świadczą o 
Xiotrzobio kształtowania kultury dmfodzcnia, stanowiącej Jedną s 
form l-ttimatiizacji wszystkich dziedzin źyoiM wojskowego«

Żeby ki^tui^l^^ doif05igić, trzeba âPEPÈPlk
teorii wielu dyscyplin naukowych, zajmujących się oddziaływoniem 
na ludzi, organizowaniem zespołowej współpracy« Niniejszy skrypt 
Wychodzi w miniisalny&i stopniu naprzeciw tym potrzebom« Przedstawia 
uogólnienia, zalecenia i uwagi przede wszystkim w sferze teorii 
kierowania oraz główną treśó systemu li^rtośei, nona i wzor^, 
kształtujących racjonalfie i humanistyczne działanie dowódcy, ofi«» 
cera sztabu /szefa/* Xc^ozeJ mówiąc -• to wszystko co skJ^da się 
na ^l^tur£^ âPËPâFÊPàPjL

Kultura dowodzenia to po prostu treść działania dowódcy /szefa/,, 
odbieranie Jako styl dowodzenia, który ma swoje formalno-prawne 
ująoia w postanowieniach regulaminowych, norma cli i zasadach współ­
życia w wojsku oraz w kulturze osobistej dowódcy, przełożonego i 
podwładnego* Miarą kultury dowodzenia są przede wszystkim efekty 
w walce /operacji/, a w okresie pokoju - w szkoleniu i wychowaniu 
oraz utrzymywaniu wojsk w stałej gotowości bojowej«

V x^iraktyce kultura dowodzenia przejawia się w stawianiu za<j^ń, 
motywoweniu podwładnych do działania, preesy sztabowej, sprcwuwaniu 
władzy dyscyplinarnej i wreszcie w sposobie traktowania podwład - 
toycli i x*ozwiąsywaniu konfliktów między ludihsd.«
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VYKAZ UTEEUTORY

1 • yytyczuG sisefa GZ¥ WP /Dopartament lyelioiiaifcssy/ w @prsiifi.e 
ptrzostraoganla kultury dowodzenia 1 kioroirauia w Jodno 
stkaeli woJakowyeii, ¥arazctwa 1990.^/

2. Aponoificz A« 9 Dowodsonlo, ¥arszawa 19^1*
3* Celek J#, Polityczno i notodologlosne aspekty doifodzonla

« Wojskacli Lotniczy cli, Przo^l^d ¥oJsk Lotniczy cli 1 ¥i>Jsk 
Obrony PowietrznoJ Kraju, nr 5 / 19^3*

km GoM^h Z»| ICołcs S , ,  ¥apóle2sosrio dowoclssonle wojskami, Marsza** 
wa 197^* ^

5* CHflszianl D., Organizacja 1 zarządzanie, Marszowa 197^*
6m Kctarbldskl T , , Traktat o dobroj robocie, Mrftclaw 1975*
7* Kowalewski S*, PrzolcAony - podwladiiy w Awletle teorii orga­

nizacji, Marsza wa 197’̂*
8* Kowalewski S«, blanka o adsalnlstrowanlu, ¥arszai^ 1975»
9* Kwiatkowski S., Kulturo kierowania w wojsku, Warszawa 1979*
iÓm Martyniak Z*, Or^nlzatoryka, Warszawa 1987»
II* Mróas ¥•, Zarys kierowania 1 organizacji pracy dowAdozoJ 1 

sztabowej, Warszawa 1978 *

12. PiotrasliSski Z., I^órcze kierownictwo, Warszawa 1975»
13* Hoss A*¥ebb<^, Zaje»dy zarządzania organizacjaisil, Warszawa 

1984.
14. Sarapata A,, Dyrektor Jako kierownik zespołu. Warszawa 1971»
15» Sienkiewicz P., Systemy kierowania. Warszawa 1989»
%6m Sikorski Cz., Sztuka kierowania sztdlcc o kultmrz® organiza­

cyjnej, Warszawa 1986.
17» Wawnprnlak B., Szkoła a^rządzanla. Warszawa 1937*
18. ^gułskl K., Wartości 1 wzory kultury. Warszawa 1975.

jc/ Wytyczne te szef GZW WP wydał w oparciu o rozkazm MDW 
z 3.07.1989 r.





Załącznik Nr i

UKŁAD KIEROWANIA

Sprzężenie 
(Meldunki)

Sprzężenie 
i Rozkazy)



Załącznik Nr 2

Kultura jako czynnik sprawnego dowodzenia wojskami 
szkolenia i wychowania, służby i dyscypliny«

ZAKRES KULTURY W WOJSKU

PRZEJAWY KULTURY W DOWODZENIU



KLASYFIKACJA KULTURY

1. Punkt widzenia kuiturym

Załąc zn i k Nr 3 
(str» i)

2. Kultura jako klasy zjawisk



Załącznik Nr 
(str. 2)

Dwa znaczenia kulturv



Załącznik Nr 4

SYSTEM WARTOlSCI, NORM I WZORCÓN 
(składających się na kulturę)

■' 'I



Załącznik 4̂r 5

STYLE KIEROWANIA (DOWODZENIA)
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Załącznik Nr 7

GŁÓWNE CZYNNIKI REGULUJĄCE MOTYWACJĘ

I
Zewnętrzne

otaczający 
"świat ** 
bodźce 
inne

CZYNNIKI
REGULUJĄCE MOTYWACJĘ

Struktura 
organizmu 
człowieka

osobowość 
człowieka 
inne

Procesy samore— 
regulacji zacho­

dzące u człowieka

każde zjawisko 
świadomości i 
każda czynność 
pozostawiają w 
w układzie ner­
wowym "źlad" 
inne




