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Obsezwowatie kierunki {»oatepu tecdmiczaogo /Zautosaatyssacja/
I"rsseozg |irzypuszczeniom o imilej”~coj roli ozloifleka z procesie
dozoOzonla« Co wiecej, rola ta syst™natycznie zsrasta, an”s”™uje
z coiraz zlekszy"in stopniu sfere wartosci laoralnyoi+ 1 uczué¢. S]Jcax«~
zia to, ¢o kl(»:n>wanle /dowodzenie/ aospolami liMzldLml staje sie
coraz trudniejsze, ntisto bo~rteg” arsenatu cumoczesi”*cii Srodkéw
kiorozania /dowodzenia/, zwhkaszcza autoiaatyzacji procesow dozo -
dzenia «

Staje sie coraz trudniejsze obocnlo, zwkaszcza w Swietle
"sztucznej inteligencji', rozumianej Jako postugli™nie sie meto-
dami umos™liziajacymi komputerom realizacje takimi zadan, przy
ktéorych cztowiekowi niezbedna Jest inteligencja.

Jednoczesnie postep teclinlczny stawia dowdédcom, oficerom szta-
ha coraz wyZsz© wymagania intelektualnee Eodzi to koEkiecznoscé

Z7cif kultury dowodzenia na wszystkich
szczeblach; Stad tak duzo zainlieresowanie kulturg/dowodzenia .
Jej stosowaniem w dziatalnosci wychowawczej i1 dowdédczo-sztabowej.

¥ax*to podkresli¢, ze dotycliczas bz”~k jest opracowanh teoretycz-

nych obejtmijacyeh catosciowo probie”™ kultury 1 humanizacji dozo-
dzetsia. ¥y~tek stanowi ksigzka ptk. prof* Stanistawa S¥XAtEKO¥ -
SiCIBGO pt.:«l&U.tura kieroi™nia w wojsku'™. Wszystkie inno wydawni#
otwa w réznym zakresie uwzgledniaja te probloaatyke. Problemy
kultury kioroi”™nia i organizacji wycinkowo przc>dstawialat
Z.Pietzasinski - “6rcze Kkierownictwo | Sikorski - Kultura orga -
nizacji oraz S.Kowalewski — Hnuka o administrowaniu 1 inni.
Interesujacag pozyc”, z ]”nktu widzenia teorii dtmcKizenia, Jest
""Zarys kierowania organizacji pracy dowdédczej i sztabowej w woj-
sku™ gen.prof.dr bab. ¥*¥_. Mroza.*"

nowod~nia Jest warunkiem funkcjonowania kolektywu,
Jest Jogo spoiwem. Wyznacza wspoli:ar sposéb widzenia probleméw da-
nego zespodtu, sztabu, szefostwa itp. T”eba bowiem i™mietac¢, ze
wzorce kultury dowodzenia przyjmowane sg tm ogd6l podswiadomie w
procesie przystosowania spotecznego w miejscu stuzby wojskowej,
w sztabach, uczelniach itp.

X/ Wazniejsze wydawnictwa traktujace o kulturze kierowania
zawiera wykaz literatury.
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Przexl oindwieoicri £:3t&xidych prpblonéw kultury dowpfkaenla t>pada
przypomni,oe tytudem wstepu zokros pojeciowy"s klex"~ommlo, dowodao-—
HH.G, za3?z2"ekSYxio "™

I"croit-mnle cizialaixie powodujace saobowufii
lab r*5icczy z~dule z zataiarcH» kierujgcego. Wystepujg tu trzy sklad«]|
al”™i /schGoiat 1/

- podralot Iclerowanla - Iclonijacy /dowdédca ™ oflecr sztabu,

ie cztowieka /Zludzi/

szef/;
- przedmiot kierowania ~ kleidwar”® /podw#adni/;

- sprze&etile miedzy uimi .

IXwodzenie i zarzadzalilc to dwie odmiany, ”~ormy kierowanlo
wojskowego sprawowanej jednoosobowo, rét™»nigce sie ssakroseai wka-
dzy.

DowodzetdLc jest podstawowg Formg kierowania wojsCojmi, opartag
na uprawnioniu do kompleksowej ksztattowania wszystklcli elcuoiitow
GB w odniesieniu do bozpoarednJ-o i1 ¢>o0Srednio podlOs™N<b™M wojak
/aolixierzy/, przyjtowaniu ich do dziatan bojowych i kierowania
nimi w toku tych dzis+tan.

~ogulacila walki podaje podobng definicje. 1 taks Dowodteonie
jest to ukierunkowana dsiatalnosc dowédcéw, sztabédw, orjn”

szefow rodzajow wojsk i1 stuzb, loajgoa na celu utrzy-
manie wojsk w ciagtej jtowosci 1 zdolnosSci bojowej, przyjtowa-—
nie ich do wallii oraz kicrowisnio nimi w czasie jej prowackseoia.
~"tomlast gon.dyw.prof.dr liab. ¥k._.lliréw podaje uastepujagcagjd”
N"iniaileodzeoia - jJest podstawowg formg kiero”™nia wojskaial,
opartga na uprawnieniu do kompleksowoj ksztattowania wszystkich
elementu gotowosci bojowej w odniesieniu do i po-
Srednio podlegtych zZzo#nierzy, a wiec wswoclxstronnego przygotowy-
wania ich do dziatan 1 do kierowania nimi podczas wykonywania za-
dan bojowych.

— jJako pomocnles”™ forcia kierowania sta na celu
przygotowanie wojsk do dziatan zgodnie z zamiareai dowédcy 1 za -
pownionie nalezytego ich uzycia w walce, operacji. Wkadze 1% spra-
wuja zastepcy dowdédcow, szefowie komdérek organlzacyjjoych sztabu,
sziefowie RW i1 s#tmsb oraz inna osoby funkcyjne organu dowodzenia, .
ale tylko w podlegtej im specjalnosci wojskowej.

z/ ¥¥»$bréz, Zarys kierowania i organizacji pracy dowdédczej i szta-
bowej, Sztab &anorali3y VP Skk/77t Rfes:”zawa 1978, s. 11-13.



Krotko mowiagc £EFREN2, i“ilato®
toz nie sposoOb posolisgd waznej JoJ wykdadnika- jJakosci pracy
sztabowej» a wiec

Zm istota i gakres knltory dowodgenla

powodzenia» V dziatalnosci spotecznej»
produkcji» szkoleniu wojsk» ksztattowaniu kadr dowédczo-sztabowych
1 Innych dziedzinach dgazy sie do zapewnienia
jakosciowych» jako warunku dalszej poiayslnego rozwoju 1 podnosze-
nia zycia spotecznej*

Dazenie do wyzszej jakosci efektéw dziatania odnosi sie takze
do wojska* Stanowi ono podstawe dziatalnosci ds”6édcow» sztabow
i Instytucji wojskowych w realizacji okreslonych zada”™ i osi™ile—
elu wytyczonych celéw* Jakos$é to po prostu ~iataln£S6” cziowieka
i Jjy™wJoyg;o dziatalnosci odpowiadajgca pewnym ustaleniom formal-
nym pod wz™"ledom Intelektualnym» moimlnym» orjnlzacyjnyet 1 tech —
nlcznym* Czynnikiem scalajgcym owe ustalenia formalno» decydujacym
0 powodzeniu» jest JMtcuim*

Oznacza to» ze w procesie dowodzenia 1 oslgjnla wyzszych jako—"
Sci w codziennej dziatalnosci dowdédztw» sztabow 1 szc”ostw Istotng
role odjywa Kki~ttum dowodzenia*

2 powyzszej analizy wynika» ze kultura obejmuj© wszystkie sfery
zycia wojskowej* Stad rozroézniamy /schemat 2/ kulture i

- dowodzenia l

- szkolenia i wychowania;

- pracy sztabowej;

- sJUizby;

- orjnlzacy jchi

- sprawowania wd#adzy dyscyplinarnej*

Kultura egzystuje w zycslu wewnetrziym konkretnych ludad.« Stad
tak wiole w toku stuzby zalezy od konstrukcji psychicznej» ceili
oliarakteru» umiejetnosci i nawykéw - Innymi stowy od osobowosci
graetozoych LI p*dwta™Inyohj”

Wojsko» jako organlaaa spoteczny» zorjnlzosktne jest w struktu-
rze fonaalnej» obejmijacej ssasa™loze trzy elementy skitadowe:

- ludzie /personel/;

- sprzet» Srodki walki;

- obowigzujace noniy rojlujaco zachowania ludai miedzy sobg»
do realizowanych celdéw i zadan oraz w stosunku do konkretnoj

sprzetu*
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V wojsku «wystepuje okreslony po<isBlal; r61» obowigzkow 1 zadan*
Obowigzuja surowe zasady postepowania wodlus okreslonyoli aorm 1
wzox*6w, lane nlZz w or~nlssacjaoli cywilnych, a stad takise aleco
Inna struktura kulturowa* Ten zbidr wysio™ow przewidziany dla
utrzymania zaktadanego trylwi zycia i1 szkolenia wojskowego obowig-
zuje wszystkich od szero”owoa do generata* Stanowi zarazom podsta-
we prawng dla przetozonych, posiadadacycdi uprawnienia 1 wkadze
dyscypllnartag nadang przez panstwo*

®kultura* Jest roznie inter-
pretowany, gtoéwnie #0 do sensu 1 zakresu* WS~stfpuldg bowiem takie
pojecia. Jaki ekultura organizacyjna*,ekultura kierowania, dowodze-
nia* Itp* Na tle réznych podejs$¢ do Istoty Jki“tui® mozna -
wyréznié¢ dwa Jed znac”zonla /sohomat ~/i

- pierwsze rozumiane szeroko - odnosi sie do catosci zycia
apoteczenstma, traktuje kulture globalnie Jako ogét j~sad, regut
1 sposobéw ludzkiego dziatania, wytwdér ludzkiej pracy, twdrczosci;

— drugie - wezsze, odnosi sie do a”ery zycia wewnetz”nogo czto-
wieka, czyli Jest to zespo+ wartosci /Zintelektualnych, Ostetycz —
oych, spotecznych Itp*/, tiiom /moraltgrch, prawnych/ oraz wzoroéw

/zachowan. Instytucji Itp*/*
¥ tym drugim znaczeniu ¢ultura , Jako i
w z o] r o] w TN » Kksztattuja -

oych postawy 1 dziatanie ludzkie, tworzy wzory pozadanych st”~n”
rz~zy, do ktory sie dazy i1 wedle ktdés?ych ocenia, okresla sposéb
pednienia rol spotecznych, stymuluje postepowanie 1 zaclxoimnle
ludzi w zyciu zawodowym 1 osobistym* Odnosi sie to réwniez do
wojska, no dcwo”oEdlja™wNrJjnn szkolenia 1 t p . 4/

Wojsko ma swoje powszechnie aprobowane n Jest
dobre lco> z+e, stuszno lid» niestuszne, pozadane lub niezgodne*
Poglady te wynikajag z systemu, moralno-spoteoznego, przeobrazen
1 postepu w panstwie i sitach zbrojnych* V wojsku obowigzuje
JaystrratMifrm 4 wartosci, ktdorego Tormalnym ujeciem sg regulaminy,
coremoniat wojskowy itp*

Dokumenty te kodyfitsijg t»>rmy i1 wzorce, ustalajag +Hrierarcliie
wartosci, wskazujag cele, do ktorych nalezy zmierzac* Ziaajcluje sie
w nich réwniez clzirakter moralnosci zotnierzy zawodowych* Eoguluja
ono caty tok zycia, stuzby, procesdw dowodzenia oraz zapewniajg
karnos¢ 1 porzadek, a takze wspétzycie 1 wspoétdziatanie w zospo —
+ach* Innymi stowy sg to wartosci moralne, spoteczne 1 estetyczna*
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Ustalenia te zobawigtaujij do ksataltoifania wartosci takich, Jaki
patriotysia, poczucie ¢”~dnoaoil 1 honoru, zdyscypXlaowanio, kol® -
zoilstwo zalniorskie, lojalnos¢, apraiflodliwosé, tworcza aktywnoéé
i inicjatywa, obowigzkowos¢ 1 odpowiodzialnoso*

Jent umidowatiio Ojczyzny i slitZeriie narodowi polskiemu* Po prostu
sg”obowigzania wobec spoloozciisth?a /narodu/, sil zbrojnych 1 wobec
slabie*

Jeali chodzi £ }"2FL osobowo zodnierza zawodowo”, to sa on®
okreslono w *2l0sadach <lztatania kadrowego w Sitach Zbx»oJt~ch"*
Przyjeto wzory osobowe, w JTonaia nox*""~tywxdeh ujed, ustalaja
akceptowat” sposdb zachowali 1 powinnosci* Okreslaja ono 1 roguluja
catoksztatt rél. Jaki© zodnierz zawodowy pedni*

ife tej podstawie nozna zdofznioi”™wié kulture dowodzendLa = Jako
stopien doskonatosci, sprawnosci w opanowaniu I znawstwie dowodze*
nia oraz wysoki poziots rozwoju intelektiKilnego 1 luoraltic”®, o~tadf
i obycia.

Wartosci i tresci, ktdére tworzy i upowszeciinia kultin??
ni”™ powoduja, ze zajstuje ona szczegbélne nilejsce w zyciu wojskowym*
Kultura dowodzenia to,{”ok form, takze tresci wyraznie okreslane
poprzez teorie dowodzenia /kierowania/, normy i ustalenia /regula—
ainu walki i sztabéw/, wzory zachowan, procesu decyzyjnego itp*/,
wartosci i wreszcie ti~dycjo narodowe*

Sliltura gd4eboko przenika, ogarnia wszystkie dziedziny zycia
wojskowego, wszystkie elomenty procesu szkolenia i wychowania,
pracy 1 stuzby* Stanowi Jeden z podstawowych czynnikdédw sprawnego
dowodzenia wojskami, a wiec sztuke dowodzenia, dyscypline, organi-
zacje i1 skutecznos¢ wiolu przedsiewziec¢™ Ini™mi stowy
21SEO0 twoi” ¢ ideraMi, 1IN

Oprécz”™/ przytoczonych wartosci, nora i wzorow w kleroiniu”
faapekNjrotsie2*sad” ;o0dno”™o;sobowejgatdNENTINIEN. Hie oznacza to
rezygnacji przez przetozonego z konsultacji organdow kologdalnych
i podlegtych sztabow* Konsultacje to nmJg bowiem znaczonio nie
tylko prakseologlcziao, ale takze moiga#no-psyohologiczne* ~iadessg
wiec o kulturze dowodzenia*

¥ zakres tresci dowodzondUi wchodasl réowniez J¢i~tuEE£
Kazdy zo#nierz zawodowy /dowdédca, oficer sztabu, szef/, z racji
swoich obowigzkéw stuzbowych Jest Jednoczesnie organizatorom
dziatania i wychowawca* Mogg to by¢ czynnosci kierownicze, moto —
dyczno-dydaktyczno, administracyjne itp* W ich realizacji obowig-

zuje dyscyplina i karnos¢* Stad dyscyplina wymagania i wykonania



stanowig o0 posioiaie kujLtus:™ dowodisonia* Ifetoialast tresciag toj
kultm”™y jost styi clowodjaonia /wyniagonia/ i jakos$¢ wykonania, a
wiec kultura sztabowas

Rzotolne wykomwstwo i kulturalng w foriiiie wy?rti£3jalnos¢ owada

sie za duQ jTllary dowodzeala.

"Kazdy robi swoje, kazdy i~bi dobrze, kazdy melduje
wykonanie, kazdy jest kon trelowatgr'*

¥. Jaruiielsld.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze kultura dowodzenia to
ta tres$c¢ dziatania dowédczo-\sztabowej, ktéra ~zesjEn~zan™ £ iNHta

galiiosci odbieraroscit jako stj™l kierowania ¢

Styl dowodzenia jako wyraz kultury kierowania

Decydujaca rola w utrzyttQTwaoiu réwnowagi kulturowej w dowddz-
twie, sztabie /itenyia ogniwie organizaoyjciym wojsk/ przypada dowdd-
cy« Stosuje ott okreslony To on reprezentuje wobec
podwtadnych dang jednostke /instyzueje/, jest zarazem ozdonkiem
toj jednostki Zinstytucji/« Natomiast stosunek podlegtych ojficerdw
do Toru» Inyeh celdow, roli i zada¢ w danej komérce, sztabie ksztat-
tuja sie pz*zodo wszystkim pod wpdywem kontaktéw z przedozonymi«

¥ypada podkresli¢, ze wsrdod ludzi pedniacych Tankoje kierowni-
cze nie B zgodnosci co do tego, ktére ze znanych styléow /metod/
dowodzenia sg bardziej, a ktdore mniej skuteczne* Pojecie to jest
wieloznaczne, zbyt kontrowersyjne, bowiem speujalisci od problema-
tyki kierowania /dowodzenia/ reprezentuja rozne deTinicje stylu
dowodzenia« /schemat 5 i1 06/

instruméntela zapewniajacym dow6d”

cy, szoTowi 1itp* zachowanie sie podwkadnych zgodnie z jego =zaraia:
sg stosowano przezen bodZzce — ekonomiczne i pozaekonomiczne« Xm
wiecej tajnikow psychiki ludzkiej zna przedozony”™ im bardziej 1
dogtebniej wnika w sytuacje zyciowg swych podwdadnych, tym wieksza
rozmaitos¢ SrocUcédw, jaklimL moze oddziatywaC w procesie dowodzenia«
0go+ bodzcow stosowanych w kierowaniu tworzy styl
/dowodzotyta, zarzadzania/Z «™

Stanowig o nim rdézne czynniki - szozeble kierowania, dziedzina,

rodzaj zadan oraz osobowo$¢ przedozonych i podwdadnych.

x/ ¥t«Mréz, wyd.eyt«, s« 17M-15*
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Teoretycznie tioztm «yoclrebajlLé tyse~kieroiiania
% EjNENALMBIL i jateara tywigr> Rozoiji m+e one €4 »lobie poiityl”
motywacyjna,

aaklada to;3i»anoié ooXow instytucji i1 oelow
dooMirwiclualnych

(M -JEB*3BaE? j6y«nSSL EW«Bsie«inAa réainorodnoéé |Mn~ohiki ozlowielsa
i zaktada zrdéznicowanie miedzy ceiami instytucji i celami indy -
widne liiymip a takZe dazZno6dé do £Sjua,gi]™eeif icb z~""Anosoil>

"yektywny styl kioz™owania nie trektuje ozdtowioka Jako istoty
aktywnej 1 sprowadza aze do rzedu **mecbanicznyclii wykonawcow.
Inicjatywa Jest zastrzelona dla dowédcy /kierownictwa/, ktoéry
stara sie, aby podwdtadni zawsze zdawali sobie sprawe z te”o, &=
nalezyte wykonywanie postawiota”oh zadad Jest takZe w ioU intere*
sio.*/

traktuje kaZde”™o pracownika Jako istote

aktywna, daZac”™ nie tylko do realizacji celdw instytucji, ale
rownieZ swoidi celdéw osobistycli, z ktorycki nie wszystkie mos™e on
osiaggng¢ w ramaob togo zespodu Zinstytucji/, Wystepije tu w mmess-"
aym stopniu zgodnoso celdéw indywidualnych podwdadnego i1 Toxsialiych
celow dowddztwa,

N pi?aktyco nie mo”e byd konsekwentnie stosowa«*
ny tylko Jeden styl. Stad styX_rzecg”™wlsty sktada sie z dyrektyw«*
nycli 1 integratywnyoh technik kierowania. Oznacza to, Ze ten sam
przetozony stosuje réa;nc teckmiki w stosunku do rojtiayoh podwkad «<e
nyoki, réaine w r~nych sytuacJacUé

P¥k proT, Stanistaw KUOLITHIIOITSKX w swojej ksigzco *Kultuara
kierowania w woJdsku**$™w oparciu o analize styléw kierowania pre—
zentowaiaycli przez wielu autoréw - stwierdza, to styl dowodzenia
to cztowiek« Ma wiec swoje uwarunkowania Obiektywt” /sytuacja,
cel dssiatania/ orez /osobowoéd zwiorzolmika 1 podwkad«™
nycti/. Stad

e Jeden wynika z obiektywnego, spodecznie uaziawanego modelu

kierowania w wojsku Zopm obecni® mizglednija sie réwnieZ #msaaniza«*
cje dowodzenia/;

x/ Metody 1 tecliniki kleréwnia opisuje szeroko ¥,IMMr™ w pracy
cytowanej na a, 4;«*49,
Tecliniki kiercmfania;
1, Podstawowe - do usprawnienia pracy,
2, Speﬁjalistyczne e do rozwigzywania ztoconych zadadé decysyj-—
nych,
3* Techniki pracy kierownika /dowdédoyji « do i”prawnienia Kkiero«*
Wania podwdadnymi,
xX. St,Kwiatkoéwski, wyd,cyt.



- dru” — @@ aublektyi#i30”™ spoaobu pojmcmaola i1 wcloXauia w ¢Jy*«
cie owych zaitozo™ modeXovych przez konkretdowdédcy» ojflcora
sztabu”™ sizatm Itp«, a wifc wynikajacy a Jego osobowosci*

Z koler amerykanski teoretyk kierowania i psycholo”~l J*A.C*
Brown z”ozréznla trzy arockaaje Stylus autokratycziay, d,oiitokxtyczny
i uioingeruJdacy

polega na tym, te dowddca staz”™ sie utrzyiaal
catos¢ wkadzy w swoim reku, samodzielnie rozstrzygajac o wszystkim,
nawet o t"jbardzlej szczegdétowych sprawach*

N odrcétoioniu G4 pierwszego, dowddca pozo-
stawia w duzym stopniu swobode podwdadnym w rozwigzywaniu zadan
dowodzenia *

natomiast dowdédca unika podejmcmanla decyzji, przekazuje
catkowicie lub prawie catkowicie uprawnienia do decydowania pod -
wtadnym, woéwczas laamy do czynienia zc

0os$¢ modny wydaje sie styl kierowania /dowodzenia/Z, w Ktdorym
dowédca, ezedt stara sie uchodzi¢ w oczach podwkadnych za “swojego
chtopa*, to Jest takiego, ktéry nie dba o Insygnia swojej whadzy.
Jest szczery, potrafi *obJeclia6*> gdy ten zawini, ale tet potrafi
gtosno poctzwalld, gdy praca wykotsywana Jest wkasciwie* Dowddca
esw6j clitop* w wiekszym takZe stopniu, niz Inni docenia znaczenie
humoru w uti*zyiiywaniu dobrych stosunkéw z podwdadnymi* Ten styl
dowodzenia spotyka sie na nltszy<ni szczeblach — batalion, kompa -
nla>*

~tomlast dowddca pragngcy uchodzi¢ w ocZsach podwtadt”~ch za
eswojego clitopa*, a pozbawiony taktu i poczucia humoru Jest po
prostu

Warto Jeszcze zwrécié¢ uwage na dowdédcoéw, szefdédw, ktorzy zyskuja
sobie postuch u podwHadnych wiedza na temat roalizowalach-
zadan, zakresu dowodzenia oraz nogwladozoiil”® zawodowym*
Kontakt, w ramach procesu dowodzeni”, z podwkadnym Jest wdwczas
erozmowa* dwoch specjalistow, w ktérej bi*ak czesto mlojsea na te-
maty pozazawodowo* Dowddca nie widzi powodu, dla ktérego w swojej
argumentacji miatby porusza¢ np* sprawy zycia osobistego podwtad-
nych* Ten styl dowodzenia w tym pneypadku nie przynosi wiekszych
efektow*

x/ J*A*C*Drown, Spoteczna psychologia, Warszawa 1972, s. 290,
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Kolejna uwaga o stylu dowodzenia dotyesry b].edu jaki popednia
dowdédca F dokonujac wyboru stylu dowodzenia /w odniesieniu do argu-—
meritacji/, to nasladowniotwo ¢ Dobry styl dowodzenia>w tym przy e
padkuy to taki, ktéa:™ jest zgodny z wrodzonymi ceclmE4l osobowosci
kierownika, w sposéb naturalny wynika z tych cooh*

Z rozwaiiaii wynika, ze |w:zelozony, dowédca moze byé "kulturalny*
lub "nieluilturalny” w stosunkacii z ludizial. 1&iwet jhrzy respektowa»
niu normatywTTycli modelowych wymagan dowddca moze bydé roézny, dia -
ratateac”styczny tylko dla niego*

Stad wniosek » jesli dowddca, szef nie ocenia sS*e samokrytycz»
nie, nie doksztatca, nic przestrzega kultury dowodzenia - nic
moze by6 dowbédca, oficerema, po prostu nie moze by¢ w wojsku«

Kultiu?al™dEwbédeaj” szef » znaczy zmierzajacy ku najwyzazgrm
standardom, w dziataniu mukowy /racjoiaalny/ 1 humanistycziar,
zgodny z etykg zawodowa, zyczliwy i1 princypialnye

I Bac jpnalnosdé i1 mti~nizm dowodzenia

¥ mysl wartosci, obowigzujacych non;: i wzoréw oddzlatywanlo
dowdédcy, ofloore sztabu na podwtadnych winno mie¢ £IMrEfc™pr "£jo™*

jcko jodiK3 z ooen pmksoologicznycli, ma rézny
zakres i odnosi sie do réznych obiektéw rai* dyscypliny neukowoj,
jalig jest »dowodzenie wojskami»* Hacjonalnio postepuje ten, kto
mysSli n dalszych konsolrwoncjach czynéw, dzifMa planowo i rozwaznio, |
a nic impulsywnie*

«Hacjowalny» to tyle co »wkasciwy», “pt~zewidujacy**,
»zorganizcwacy* 1 “planoi”iay »=

Racjor~fcnosé w dowodzeniu wyraza sie na takim dysponowaniu
sitami 1 Srodkami, zeby przy minimalnym ich zuzyciu, maksymalnie
wykorzystujac sytuacje i okol”~znosci /teren, pogode ltp*/, po -
mysSlnie wykona¢ zadanie*

Varto wspomnie¢ o dzis
jako zasada codziennego dziatania* To juz nie tylko sprawa pra»
cownlkéw nauki, lecz wszystlcUdi dowddcow, oficerdw sztabu, a w
szczego6lnosci nouczycieli akademickich*

poprzez pryzmat nauki, badadé teorii dowodzenia /jako dyscypliny
naukowej/, ocenia sie i kontroluje kazde dziatanlo /gtéwnie od
strony teorii organizacji i1 kierowania/, kazde przedsiewziecie

dowodzenia «
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chlawotlgeai.a polega na px*aiOstrsbo@aa™u przyj~tycii w
spolieocaeusti#i.oN IF nojsIm postan ¢titeZoktnal™yoki 1 s&roZuycli» wyraiSaj
S acyeli exe m imltitcreslttfaalu spxaasat oslowloka» w poassau-aitiila

~Nodao™ci. 1 «oloo™Ml* A duitaanlstycsskEly aspekt denodse —

nla» to prsseda «szystkiul troslia o podwAadnyeli 1 «ystn&ogonle sie
widzenia cztowieka od strony rzeczowej» Jako rzeczy.

Huyaanlzacja to tak2:e dokonywanie zmian w sferze norm 1 wartosci
w kierowaniu lud®isl po to» al” przystosowaé¢ procesy dowodzenia
do wzorcow kulturowych akceptowatiyoh w Srodowisku wojskowym.
Chodzi o to» Zeby poczyniono zmiany wychodzidy naprzeciw oczeki-
waniom podwdadnych» zespo4ow Zodnlorsklch. Humanistyczne zasady
niablereja sensu Jedynie woéwczas» matorlatlzujg sie w codzien-
nym s”olu» konkretyzujg w i”~odowlskat» wojska» w stulble.

5* IHltura 1 nostawy dowodzenia /aotyimojo/

V najbardziej ogolnym rozumieniu zachowanie dowddcy» oficera
sztabu zale&y od kultury» w ktorej dziata» a wiec kultury catego
zespotu ludzi /sztabu» katedry/, kultury mlejscsa pracy» uaratjuom
Itp. i~ultuE™ wpdywa na filozofie dowodzenia 1 Jego pz~ktyke» gtdéw-
nie przez Stad w dowodzeniu tak ogromng wage przywlag -
zuje sie do motywacji» Jako wazZnego elementu kierowania» a Jedno-
czesnie Istotnego el<”entu kultury dowodzenia. /scUomat ?/

Kultura wpdywa na ludzi - na potrzeby» pragnletila 1 aspiracje»
ktdére niestety dowbédca» oficer sztabu lausl zagtebic.

Kultura, w ktérej dowdédca dzlata» nie tylko wptywa na
dzeiila» ale takZe a& hierarchie potrzeb J™nostkl» a zatem "™mjo —

zarowno dowoédcy» Jak i1 Jogo podwdadnych. Z kolei
wywiera wpdyw na postawy 1 poglady dowddcy» oficera sztabu.

Kazdy dowédca» szef stawiajgc zadania» formuduje swoje oozolct—
wanla w postaci dyr<~tyw» rozkazéw» zarzadzen i polecen. Wyraza
sie tym dcKsyzJa» wola dowddcy.*” Wspomniano Juz» ze dowodzenie
podobnie»Jak kierowanie» obejmujot planowanie» organizowanie» mo-
tywowanie i1 kontrolowanie. Jak z tego widac mlojsoe w dowo—
dzsEdu FJIsniJe motywowanie podwhadnych do realizacji zadan.

przed© wszystkim moblllztnfanle 1 organizowanie
talentow ludzlIm 0d skutecznosSci tych zabiegow zatozy w docydujgcym
stopniu N o dowo™MNMi N * Umiejetnos¢é motywowania Swiadczy

x/ Por. S._KowalOwWskl» Ifouka o administrowaniu» Warszawa 1975%
®. 275.



vliec o lirysokloj kultux”o dowodzotala -

Dowddcy, shcTowlo podcssas iaotywoi#atxla ni.e mo”™g lelccowa”é
pewnyeli prawidfowosci psycliologicznycli, tj. *X*£t

podwdadnycli przelsraoea

wowessas skutecwuos¢ togo nacialai laaleje,

+idésuva ale zatem pytanie <}ak pobudzac¢ do dziatania? Mi po prostuj
utatwi¢ dobdor odpowiodnioli Srodkéw i metod oddziatywania9

Do g4#déwnych czynnikéw regutaoyjnych, za ktérych sprawg

skutl”™9 nalo”:

Y czynnikil zownptrziae;

= struktura organiziaul|

- aktywno procesy samoroguiacji zaoliodzgoo u cztowieka«

Podstawowym ozynnikiom regukaoyjiagriii czymio$oi organizmow Zywych
4e8t Swiat otaczajgcy. Stad zasadnicza role w inicjowaniu ozynnoscij
cztowieka odgrywaja bodsoo. Jedtialcze przebieg czynnosci czdowieka
zalcZy nie tylko od bodscow, ale od Jego osobowosci. Bodzce s3g
bowiem mody:fikowane przez procesy samoregulacji 1 w rezultacie
idi czdowiek ustosunkowuje sie do rzeczywistosci.

BodZzce to nie to samo, eo motywy dziatania. Jednak inicjujag

mm mmr mur

wychodZ!$¢ na przeciw potrzebom pod,wkadnych

/wg hieraroliii potrzeb/, llotywacja to proces wewhetrzny, prowa -
dzacy do okreslonych zachowan, dost to zatem proces nhapedzany,
warunkujacy aktywnos¢, skdania do postawienia sobie celu i przy-
jecia odpowiednich Srodkéw dziatania.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze wybdr sposobu zaspaka”™nia potrzeb
to kwestia kultiw™«

gacUoi i“t™e_lu<toi_w__ "praoy_ysztabowQj/ zalezy od dw6ch<siytinikow:

- od tmrtosci,ktdére®" pragna osiggna¢ w toj pracy, od tego co
cenlai

- od oczekiwan tego. Jak widzag 1 przewiduja nastepstwa wHasnych
zachowan.

Oznacza to, ze we wspoOdczesnym dowodzeniu wojskami pobudzanio

nai

- stawianiu zadan - wskazywaniu celéw, ktére majag by¢ osi™nie-—
te;

- operowaniu cxynnikami wpdywajacymi na stosunek do zadan —

twoi”enio odpowiednich warunkow dla ich realizacji, stosowanie
nagréd i kait®®
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6* Nioktdére iwagl o toXturae sgtabotfej

¥ opiall potocznej najczesciej zaweza sie to pojecie do osto -
tycznej, pedantycznie opracowanej dokumentacji, a wiec ssabichoif
tecImioziiyoli 1 estetycznychli* Jest to zbyt waskie okreSlenie#

Trzeba pamieta¢, ze oficerow sztaba obowigzujg te same 00 in-*
nyoh wartosci, te same kryteria oraz o”~Xne wzory osobowe i nor-
matywne detorrainujgaoe zaokowania 1 postawy# Stad

/p*«cy sztabowej/ mozc”™ sprowadzi¢ do obowigzku naj -
lepszej, rzetelnego, mistrzowskiefro wykoti”™nia z racjonalnoscig
i liumanizmem zadad w sferze zarzadzania 1 pracy sztabowej* Sztab
bowiem spx*aimje funl”~je pomocnicze, doradcze 1 opiniodawcze wobec
dowodcy i procesu dowodzenia wojskami# Hic mozne zatem mwezac
dolouraantow™bjojwych#

Kultura sztabowa w szerokim znaczeniu jest to stopied sprawnoscij
osiagnietej w s”™kz”sie wykonywania specyficznycli sshi¢i dowodzenia
i procy sztabowej# To przede wszystkim wysoki stopioki organizacji
pracy w sztabie na naukowych zasadach, dokdtadnos¢ 1 operatywnos¢
tej pracy, inicjatywa i1 twércze podejscie do obowiagzkéow Funkcyj -
nyoh, wysoka jakos¢ i1 estetyka opracowanych dokumentéw bojowych,
zdolnos¢ kroétkiego i jasne]j przekazywania podwdadnym zarzadzenh
/poleoeiV dowddcy oraz prowadzenie kontroli z du!z® znajomosciag
rzeczy#

Kultura sztabowa wyraza sie 1 charakteryzuje te strone dzia -
+alnosoi oficeréw, ktora angazuje Icliw twdércza i organizatorskg
prace w procesie dowodzenia »Pidkitazg tej kultury sg faohc”e umie-
jetnosci, wyksztatcenie, dosSwiadczenie, sprawno$d organizacyjna,
operatywnos¢, dobra atmosfera w zespotach, zamidowanie do porzadku
dobrej roboty, c”scyplina wewtietrzna#

Umiejetnie opracowana dokumentacja sztabowa, optymalna pod

7z

wzgledu jakosci /maksymalna zwartos¢, jasnos¢, doktadnosé, jedno-
n

znacznos¢/ jest waznym, ale nie jedynym wskaznikiem kultmy szta —
bowej#

O wysokiej kulturze pr*aoy sztabowej Swiadczy m.in# umiejetnosc
wkasciwego wykoiiania przez sztab postawionych mu zadan w jak naj-
krotszym czasie 1 przy tajmniejszym zuzyciu sit, ;”odkéw i statym
utrzymaniu gotowosci i zdolnosci do dalszej pracy# lIbk rozumiana
kultura obejfisije: gtebokie 1 wszeclistronne wiadomosci wojskowo —

teoretyczne i praktyczne nawyki w kierowaniu wojskami; umiojetnosc¢l
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saiybkJLe™o aoaXlsoifaadlLa 1 uo~ltrLaui.a danycli o sytuacji; dok#adnego
meXdoifanla wtxloskéw* przygrotowywania roézuyoli operaoyJtio-teclmics -
qgycli kaXkuXaoJdl; Tommm£>&0 opdracotiauJta dokumentdéw; sa&iodzlolneipo
posJLUMtiania sie Srodkami #acsuoseli toralaowe” doprowadzania do
wojsk deoywjl dowddcy*

Powyausze oslgisa sie prssoz dol>rwe zor”~nizowatiag proce*

Im wyzszy stopien zor~nizowandla w sztabie tym wyass”™ wydajnoad
Je00 pracy a zatem efoktywolejszo dowodzenie wojshitiitl™*

Hledosta teoeua orieanlzaoja, niedok+adno roz*p?anlczonle obo -
wlgzkéw Jfunkcyjoycli wewi~trz sztabu, bez brania pod uwage indy-
widualnycb. zdolnosci ol”™lcoréw sztabu, mozliwosci wykor”~systania
technicznyoli srodkéw dowodzonla nleuchronnlo pr(»”~dza do obnize-
nia Jakosci pracy sztabu*

¥Srod Innych cech majgcych wpdyw na kulture dowodzenia zali -
czy6 mozna ct*In*s moznos6 wzajemnego zastepowania sie oficeréw
pracujacycli w poszczeg6lnych wydziatach /Zoddziatach/; staty zwiag-
zek z wojskami; stata znajwaosd sytuacji bojowej i1 umiejetnosci
przewidywania JeJ rozwoju; twlorcza inicjatywa; uporczywosO w rega-
lizacji de<”zji dowbdcy*

Najiwiznlejszym warunkiem kultury sztabowej Jest ciggte dosko -
nalenie stylu i metod wkasnej pracy* Wspodczesna teclinitsa wytaaga
nowoczesnego myslenia *

Yiedsra, przyktad osobisty, umiejetnos¢ przekonywania, pobudza-
nia do wspoétdziatania, indyttedualno i zyczliwo podejsoio, #*3aczeni®©
stanowczosci 1 wymagalnosci z troskg i zyczliwym stosunkiom do
podwtadnych decyduja o iailturze sztabowej ofdcera i Jego autoryto=>
cle*

7* Hiektdore uwagi o kulturze wkadgy dyscyplinarnej

¥ rozwijaniu motywacji, pobudzaniu do dziatania wazng role
spednia prak”~to Apscypllnarna dowédcy* Tworzy ona ttiojako pozy-
tywne warunki do realizacji zadan, w tym toz procesow dowodzenia*

Stwiordza sie powszeclmie, zc w sprawowaniu w4adzy uwidacznia
sie kultura dowédcy, wyrazajgca sie przodo wszystkim w imiiejetnym
korzystaniu z praw 1 obowigzkow, Jakie ma on woboc podwdadnych*
Stad sprawowanie wkadzy z wielu wzgledéw Jost trudne* Ma bowiem
dawa¢ satysfakcje {owede wssrystklm ludziom aktywnym 1 twérczym*
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Ma z JednoJd strotgr dopingowac¢ podwdadnych, z drugioj zas$ przeciw«-
dziata¢ postawom pasywnosci w ich dziataniu«

Srodki dyscyplinarne naleza do najczesSciej stosowai”™oli 1 naj«
bardziej Pednia
Tunlcoje waznej regulatora aktywnosci* Sposoby wyrézniania i1 ka«

rania stanowia wiec najbardziej wyrazisty Jgrzejaii kultuz”®, a za-
razem istotny element stylu dowodzenia*

Efektywnos¢ wyz~nianla 1 karania zalezy od szeregu czynnikow
psychologicznych 1 socjologicznych, zwkaszcza od osobowosci i
autorytetu dowdédcy, zwigzku czasowo-przyozynowego miedzy okreslo-
nym zachowaniem a *Yozliczeni w 170X2110 wyrézniajacej lub ka -
iisacej, od sytuacji danego Srodowiska /grupy/, w ktorej sa stoso-
wane 1 innych*

Jak z tego wynika, dobdr Srodkéw dysoypilnari:~ch przez przedto-
zonego, czynnosSci wyroéznienia i karania podlegtych zoljaiorzy da™a
~NiadeotMokiNdburz ®aZ”~no od
strony JeJd tresci, Jak i fon”. Stad niepczypodkowo i™nlejetnosé
i rozwaga w korzystaniu z regulaminowych uprawnieSL podlega ciagtej
ocenie nie tylko odpowiednio wyzszych szczebli dowodzonia i1 rad
wojskowycti, ale takze podw#adnych*

Kazde wyréznienie czy ukaranie musi zdaza¢ ku zamierzonym
wczesniej celom wychowawczym i zaleceniami psychologii* Stad -
niecznosc¢ zgtebienia**toordLi wkadzy dyscyplinarnej™ 1 opierania
sie na doswiadczeniach* Inaczej méwigc - trzeba wiedzieé, kiet?

i Jak wyré6znia¢ czy karac¢, by nie e#™bi¢ celu wychowawczego*

Niewkasciwa praktyka dyscyplinarna zle sSwiadczy o kwallTlka -
cjach pedagogicznych przedozonych i predzej czy pézniej pogtebia
trudnosci wychowawczo, ujemnie wpdywa na procesy dowodzenia woj-
skami* A przeciez chodzi nam o wytworzenie u podwkadnych motywacji
pozytywnych, a nie negatywnych - stajacych sie przyczyng wykro -
ozen dysoypilnanych, zakdtbécen proceséw dowodzenia *

Stosujac motywacje pozytywng przedozony stwars» podwdadnym
perspektywy rozwoju /wzrostu znmezenia, prestizu, samodzielnosci/,
pobudza ambicje, nastawia podw#adnych na sukces* Trzeba pamietac,
ze deprjocy offlij”0_"rgg[muSj» Trudno oczekiwac
entuzjazmu od podwkadnego, ktory wykonuje swoje czynnosci w obawie
przed karg, bo musi* Po prostu, przymus to nie to, ©o ebsial™nie
dobrowolne* H opor psy-
chiczny, utrudnia prace zespotowa, a przeciez praca w sztabach
Jest praca zespotowg, sktadajacag sie na catos¢ procesu dowodzenia,
na realizacje okreslonego zadania»



ZAKOTtCZSaiE

w skrypcie przedstaiflaao gtoéwne prebloiay dotyczace kultury
do”rodzetila, zebrane z roéijnorodnych Tarddol, traktujacycli o kulturaic
¥ roziiyob aspektach«

Przedstaifioiie uog”™6lnionia, una” i zalecenia, dotyczace kultury

dovodzonia 1 pracy szybowej, opracowano w oparciu przede wszyst
kim o teoriag dowodzenia, psyctiolo™i, socjologia i pedagogiki,
a talc™ w oparciu o aspekty organizacyJdno»»tccliniczno, moralno -
prawne, ekonomiczne i imie* TO dziedzirqf nauki w pe#ni wskazuja
na Scisty zwigzek dowodzenie z kulturg 1 liutaanizaojg* Swiadczg o
Xiotrzobio ksztattowania kultury dmfodzcnia, stanowigcej Jedng s
form I-ttimatiizacji wszystkich dziedzin ZzyoiM wojskowego«

Zeby ki~tui~I~N doifbigié, trzeba APEPEPIK
teorii wielu dyscyplin naukowych, zajmujacych sie oddziatywoniem
na ludzi, organizowaniem zespotowej wspoOdpracy« Niniejszy skrypt
Wychodzi w miniisalny&l stopniu naprzeciw tym potrzebom« Przedstawia
uoglélnienia, zalecenia 1 uwagi przede wszystkim w sferze teorii
kierowania oraz gtowna tresé systemu li“‘rtosei, nona 1 wzor”,
ksztattujacych racjonalfie i1 humanistyczne dziatanie dowddcy, ofi«
cera sztabu /szefa/* Xc”ozed méwigc - to wszystko co skJ”™da sie
na A/ turE” APEPAFEPaPjL

Kultura dowodzenia to po prostu tres¢ dziatania dowddcy /szefa/,,
odbieranie Jako styl dowodzenia, ktéry ma swoje formalno-prawne
ujaoia w postanowieniach regulaminowych, normacli I zasadach wspé+-
zycia w wojsku oraz w kulturze osobistej dowddcy, przedozonego i
podwtadnego* Miara kultury dowodzenia sa przede wszystkim efekty
w walce /operacji/, a w okresie pokoju - w szkoleniu i wychowaniu
oraz utrzymywaniu wojsk w statej gotowosci bojowej«

V xNiraktyce kultura dowodzenia przejawia sie w stawianiu za<j™,
motywoweniu podwd#adnych do dziatania, preesy sztabowej, sprcwuwaniu
whadzy dyscyplinarnej i wreszcie w sposobie traktowania podwdad -
toycli 1 x*ozwigsywaniu konfliktéw miedzy ludihsd.«
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GoM™h Z»| ICotcs S,, ¥apodle2sosrio dowoclssonle wojskami, Marsza**
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Kowalewski S*, PrzolcAony - podwladiiy w Awletle teorii orga-
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Kwiatkowski S., Kulturo kierowania w wojsku, Warszawa 1979*
Martyniak Z*, Or~nlzatoryka, Warszawa 1987»

Mréas ¥e, Zarys kierowania 1 organizacji pracy dowAdozoJd 1
sztabowej, Warszawa 1978-

PiotrasliSski Z., I1”6rcze kierownictwo, Warszawa 1975»

Hoss A*¥ebb<”, Zaje»dy zarzadzania organizacjaisil, Warszawa
1984.

Sarapata A,, Dyrektor Jako kierownik zespodu. Warszawa 1971»
Sienkiewicz P., Systemy kierowania. Warszawa 1989»

Sikorski Cz., Sztuka kierowania sztdlcc o kultmrz® organiza-
cyjnej, Warszawa 1986.

Wawnprnlak B., Szkota a”rzadzanla. Warszawa 1937*
~gudskl K., Wartosci 1 wzory kultury. Warszawa 1975.

jo/ Wytyczne te szef GZW WP wydat w oparciu o rozkazm MDW
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Zatgcznik Nr i

UKLAD KIEROWANIA

Sprzezenie Sprzezenie

(Meldunki) iRozkazy)



Zatgcznik Nr 2

Kultura jako czynnik sprawnego dowodzenia wojskami
szkolenia 1 wychowania, stuzby i1 dyscyplinyc«

ZAKRES KULTURY W WOJSKU

PRZEJAWY KULTURY W DOWODZENIU



Zatgcznik Nr 3
(str» 1)

KLASYFIKACJA KULTURY

1. Punkt widzenia kuiturym

2. Kultura jako klasy zjawisk



Zatacznik Nr
(str. 2)

Dwa znaczenia kulturv



L |

SYSTEM WARTOISCI, NORM 1 WZORCON
(sktadajacych sie na kulture)

Zatgcznik Nr 4



Zatgcznik ™Mr 5

STYLE KIEROWANIA (DOWODZENIA)



\ —



GLOWNE CZYNNIKI

Zewnetrzne

otaczajacy
"Swiat *
bodzce
inne

Zatgcznik Nr

REGULUJACE MOTYWACJE

CZYNNIKI
REGULUJACE MOTYWACJE

Procesy samore—
regulacji zacho-
dzgce u cztowieka

Struktura
organizmu
cztowieka

kazde zjawisko

osobowos¢
cztowieka Swiadomosci i
1nne kazda czynnos$é

pozostawiajag w
w uktadzie ner-
wowym "zlad"
inne
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