


AKADEMIA SZTABU GENERALNEGO WP
INSTYTUT DYDAKTYKI WOJSKOWEJ

ASG WP wewn. 4238/89

1 f
Egz. nr J: ...

Płk dr Bronisłauj SMYKSY

'PSYCHOLOGICZNY 
MODEL OSOBOWOŚCI DOWODCY 

I OFICERA SZTABU

SKRYPT

B i  b 11 ta  k a G ł ćmn a
At rodłami i  O b ro n y  N arodow ej

1 1 i

llllllilllilllli
0 5 - 0 0 1 4 1 9  U 0 5  0

WARSZAWA Obrouy 1989





/.
SPIS TREŚCI

W S T ę P ....... ................ ............ *............  ^
1, TEORETYCZNE ZAŁOŻENIA MODELN OSOBOWOŚCI DOWÓDCY

I OFICERA SZTABU .................*...... 7
1.1. Pojęcie osobowości ......... ................... . 7
1.2. Osobowość dowódcy w kontekście dokumentów norm»~

tywnych ........................ .......... . 10
1.3. Model osobowości dowódcy a wymagania przyszłego

pola walki ............ .
1.4. Wzór osobowy dowódcy.............. .............
1,^,1, Historyczne podsta’wy wzoru osobowego dowódcy ,.. 16
1, ^,2, Wzór osobowy współczesnego dowódcy ,,,,,.,...  18
2. STRUKTURA MODEIU OSOBOWEGO DOWÓDCY ................  20
2.1. Właściwości ideowo-etyczne......... ............
2.1.1. Patriotyzm .......... .

232.1.2. Honor ........................................
,, 242.1.3. Własna godność ........... ...... .............

^  ̂ 252.1.4. Poszanowanie godności lnnvch
272.1.5. Sprawiedliwość ....... ........................
282.1.6. Wrażliwość moralna..... ......................
292.2, Właściwości intelektualno-umysłowe......
292.2.1, Spostrzegawczość ............... ..............

2.2.2, Wyobraźnia ..................... ..............
302.2.3. Pamięć ...................... ................
312.2.4. Sprawność myślenia ...................... ••*•••

/ ' 322,3. Właściwości organizacyjno-klerownicze .........
2,3,1. Umiejętność rozwiązywania problemów taktyczna-

operacyjnych.................................



2.5.2. Umiejętność podejmowania decyzj-i ................ 32
2.3.3. Umiejętność zespołowego działania ...............

342.3.4. Umiejętność adaptacji ...........................
2.3.5. Umiejętność oddziaływania na podwładnych ........

352.3.6. Umiejętności sztabowe ..........................
352.4. Właściwości charakterologiczne ....................
352.4.1. Zdyscyplinowanie ...............................

2.4.2. Poczucie obowiązku i odpowiedzialności ........ ^6
372.4.3. Stanowczość i zdecydowanie .....................

2.4.4. Wymagalność w stosunku do podwładnych i samego
siebie ,............................... .

2.4.5. Inicjatywa i samodzielność .....................  ^
392.4.6. Odwaga i męstwo ................................

2.4.7 . Rozwaga i opanowanie ............................
412.4.8. Wytrwałość ..... ............ ........... .........
422.4 .9. Silna wola ....................... .............

3-. CHARAKTERYSTYCZNE WŁASCIWOSCI OSOBOWE OFICERA SZTABU '
44

3.1 . Właściwości umysłowe.............................
3.1. '1. Spostrzegawczość .................... ....... 44
3.1 .2. Wyobraźnia ......................................
3.1 .3. Sprawność myślenia .............................
3.1 .4. Pamięć.........................................
3.2. Właściwości charakterologiczne ....................

473.2.1 . Zdyscyplinowanie ...............................
3.2.2. Poczucie odpowiedzialności ......................

/, 433.2.3 . Systematyczność ......... ................. ......
483.2.4. Opanov/anie ................. .....................

3.2.5. Zaradność ...................... ........ .......
 ̂ . 493.2.6. Aktywr\osc ....................... ................



3.2.7. Umiejętność współdziałania w zespole .... ...... . 50

3.3. vriaáciwoáci organizatorsko-kierownicze ............... 50
3.3.1 . Umiejętność przygotowania danych do podjęcia decyzji 50

3.3.1.1. Zbieranie informacji i ich przetwarzanie ......... 51

3.3.1.2; Przewidywanie ..................     51

3.3.1 .3. Podejmowanie śv;iadoraego ryzyka .......... ........  51

3.3.1. +̂. Dokonywanie kalkulacji czasowo-przestrzennych. 5?
3.3.1.5. Meldowanie dowódcy ....................... ..... . 52

3.3.2. Umiejętność opracowania dokumentów bojowych i szkole­
niowych ...........................................  . 53

3.3.3. Umiejętność posługiwania się środkami technicznymi
wykorzystywanymi w procesie dowodzenia .............  53

3.3. .̂ Umiejętność posługiwania się dokumentami tajnego do­wodzenia ................   54

BIBLIOGRAFIA ........................  56



V/STęP
Wszechstronne przygotoviante naszych sił zbrojnych na miarą aktu­

alnych, a przede wszystkim ewentualnych potrzeb pola walki wymaga 
m.in. wysokich walorów osobowościowych kadry, a szczególnie dowód­
cy 1 oficera sztabu. Zważywszy na rolę i znaczenie, jaką spełnia

1/  ,dowódca i oficer sztabu w procesie szkolenia 1 wychowania poa- 
władnych, nie mówiąc już o ich działalności na przyszłam polu wal­
ki, obliguje do "poszukiwania” takiego modelu osobowego, który od­
powiadałby wymogom współczesnej armii. Zrealizowanie jednak tego 
zadania nie jest łatwe, wymaga bowiem wiele czasu i ogromnego wy­
siłku. Model ten powinien być przede wszystkim wynikiem głębokiej 
analizy czynności wykonywanych przez dowódców podczas ćwiczeń, w 
procesie szkolenia garnizonowego oraz w oparciu o naukowe przewidy­
wania. W naszym przypadku za podstawę opracowania niniejszego skry­
ptu przyjęto literaturę przedmiotu, dokumenty normatywne, mówiące 
o obowiązkach, powinnościach, czynnościach dowódcy 1 oficera szta­
bu, jak również na podstawie własnej dedukcji.

Zgodnie z przyjętą koncepcją skrypt zav/iera trzy rozdziały, z cze­
go pierwszy obejmuje 'teoretyczne rozważania na temat osobowości 
w ogóle oraz osobowości dowódcy w świetle literatury v/ojskowej i do­
kumentów normatywnych. Niezależnie od tego zmierzano do przedsta­
wienia wzoru osobowego dowódcy, odwołując się do czasów historycz-

1/ Mówiąc o wychowaniu podwładnych należy mieć na uwadze dowódcę jako podmiot, który to realizuje, co wcale nie oznacza, ze pro­
ces ton ma być obojętny oficerowi sztabu.



nych, ,1ak rów-nież i do współczesnego pola walki. ^
V/ drugim rozdziale natomiast skoncenti'owano się na struV;turze 

modelu osobowego dowódcy, a ściślej, na doborze odpowiednich cech 
psychicznych, kiióre wyznaczają jego działalność szkoleniową i - wy- 
cłiowawGzą podwładnych.

I wreszcie w rozdziale trzecim zaprezentowano grupy cech psy­
chicznych, które są charakterystyczne tak dla dowódcy jak i ofice­
ra sztabu oraz grupę cech specyficznych, typowych dla wykonywanej

I

przez oficera sztabu pracy,
Skrypt opracowano z myślą o słuchaczach pierwszego roku Wydzia^ 

łu Wojsk Lądowych oraz V/ydziału Wojsk Lotniczych i OPK, jako wspar­
cie, w ramach realizacji programu zajęć z "Teorii Szkolenia i Wy- 
chov/ania ’Wojskowego".





Pojęcie osobowości pozwala na wyrażenie społecznego stopnia roz­
woju człowieka Jako gatunku i Jako Jednostki, "f.,./ pojęcie osobo­
wości - pisze Michalik - umożliwia podkreślenie związku Jaki w roz-

li

woju człowieka zachodzi między tym co osobnicze, indywivdualne,
2/a tym co społeczne, co stanowi efekt oddziaływań społecznych".

Należy zauważyć, że w literaturze przedmiotu nie możemy odnoto­
wać jednoznacznej definicji pojęcia osobowości. Wynika to z trudno- 
sci określenia psychiki człowieka oraz różnorodności JeJ analiz. 
Można natomiast powiedzieć, że osobowość Jest dziedziną, która in­
tegruje wiele nauk społecznych, szczególnie psychologię, filozofię 
i etykę, socjologię i pedagogikę. Obejmuje ona’ elementy teoretycz­
ne i empiryczne. Osobowość w tych dyscyplinach Jest przedmiotem 
analiz przy konstruowaniu wzorca osobowego. Każda z tych dyscypliii 
rozpatruje osobowość pod innym kątem widzenia, chociaż każdej 
z nich chodzi o to samo zjawisko, o te same Jego przejawy.

Problematyka osobowości, co zresztą chyba Jest zrozumiałe, znaj­
duje się w centrum zainteresov/ania psychologii. Ta dyscyplina właś­
nie dysponuje najbardziej obfitą literaturą o osobowości. Poddaje 
analizie właściwości człowieka, ich przejawianie się oraz mechaniz­
my funkcjonowania.

W wielu podręcznikach psychologii znajdujemy różne określenia 
istoty osobowości, o czym wspominaliśmy wyżej. Np. Szev/czuk pisze, 
że "Osobowość Jest społecznie ukształtowanym sposobem świadomego 
istnienia Jednostki, na które składają się oparte na poznaniu rze­
czywistości cele, działalność realizacyjna, ustosunkowanie do świa-

2/ M.Michalik /re<i/. Armia a osobowość, MON, Warszawa 1980, s.10,



ta, do Innych ludzi i do samego siebie oraz mechanizmy samoregulujące 
zabarwione w swej dynamice temperamentalnyml właściwościami organizmu^^ 

Psycholog radziecki Rubinszteln zauważa, że "cała psychologia czło­
wieka jest /.../ psychologią osobowości. /.../ Osobowość stanowi zasa­
dę, która /.../ określa sposób traktowania całej psychiki człowieka. 
/.../. Od procesów psychicznych należy jednak odróżnić cechy psychiczne
osobowości, rysy które określają skłonność człowieka, jego zdolności

4/i charakter, jego osobowość, jego oblicze psychiczne,"
Większość autorów psychologii wojskowej ujmuje osobowość jako kon­

kretną jednostkę ludzką kształtowaną w otaczającej ją rzeczywistości 
życia społecznego i zajmującą pewną pozycję w społeczeństwie oraz wy­
różniającą się specyficznymi dla siebie właściwościami.

Przykładów mówiących o różnorodności pojęć osobowości można by przy­
toczyć wiele. 0 ogromnej rozbieżności w formułowaniu myśli w tym zakre­
sie świadczą również sugestie autoróv/ zachodnich. Niektói-zy psychologo-

ł *wie uzależniają definicję osobowości od zapotrzebowania społecznego na 
jej treść w danym okresie czasu. Są również 1 tacy, którzy sądzą, że 
nie można zdefiniować osobowości, gdyż każda z nich zależy od układu 
odniesienia. Tak czy Inaczej, co należy pamiętać, formułowania osobo­
wości są permanentnie modyfikowane przez wyniki badań i podlegają sys­
tematycznej ewolucji. Są rezultatem nie tylko pr-owadzonych badań, ale 
również założeń teoretycznych ich autorów.

Wszelkie wysiłki zmierzające do uporządkowania różnych koncepcji 
osobowości nie w pełni satysfakcjonują. Np. Szewczuk różne systemy 
i podziały teorii osobowości dzieli na dwie grupy, a mianowicie na

3/ W.Szewczuk, Psychologia, t. 2, Warszawa 1975, s. 261.
4/ S.L.Rubinszteln, Podstawy psychologii ogólnej, K1V/, V/arszawa 

1964, 818.



teorie Introgenrie, które doszukują się geneży osobowości w samej Jed­
nostce, w JeJ wrodzonych dyspozycjach, siłach, tendencjach, które ma­
ją determinować zachowanie i działanie człowieka oraz teorie ekstra- 
genne, które upatrują to zjawisko w święcie otaczającym, zewnętrznym, 
a przede wszystkim w warunkach życia społecznego, w którym człowiek 
wychowuje się i żyje. t)no v/łaśnie warunkuje rozwój osobowości i Jest 
głównym wyznacznikiem zachowań i działań każdego człowieka.

1.2. Osobowość dowódcy w kontekście dokumentów normatywnych
Należy odnotować, że podobnie Jalc w literatvirze przedmiotu tak 

i w dokumentach normatywnych, poza nielicznymi wyjątkami, brak Jest 
Jednoznacznych i kompleksowych sfbrraułowań dotyczących osobowości do­
wódcy. Opracowania, Jakie ukazały się dotychczas, mają charakter wycin­
kowy i przeznaczone są głównie na użytek wewnętrzny. Jako wyjątek w tym 
względzie stanowić może opracowanie przez Departament‘Kadr MON "Zasad 
działania kadrowego w Siłach zbrojnych PRL". W opracowaniu tym zespół 
autorski dokonuje prezentacji x:ech osobowych żołnierza zawodowego, 
ws'tym również. Jak wynika z tego, i dowódcy. Główną konstrukcję stanowi 
tu struktura sylwetki żołnierza zawodowego Jako wyraz ujęcia ogólnych 
wymagań, w tym również i w dziedzinie cech osobowości. Wymagania te, 
podyktowane potrzebami i właściwościami zawodowej służby wojskowej, ok­
reślone zostały w siedmiu grupach cech, a mianowicie w: 

postawie ideowo-politycznej;
- postawie etycznej;
- wiedzy, zamiłowaniu i zainteresowaniu zawodowym;
- inteligencji;
- umiejętnościach;
- wymaganiach szczegółowych osobowości;

*5/ SzGwczuk W., Psychologia, /.../ op.cit. s. 219.
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wy absolv;enta Akademii Sztabu Generalnego W  ~ w myśl "Podstawowych
założeń procesu kształcenia słuchaczy A3G WF" ~ należy rozumieć pewne 
wzorcov;e wartości etyczne, intelektualne, charakterologiczne, motyi^a- 
cŷ Jne, kwalifikacji zawodov/ych 1 inne niezbędr\e w działalności służbo­
we A zatem,w myśl powyższych dokumentów, postawa społeczno-polity­
czna, etyczna oraz wartości intelektualne, zawodowe i inne są wartościa­
mi modelow>aui, które winny być kształtowane u słuchaczy już v/ czasie 
studiów i dalej rozwijane i udoskonalane na stanowiskach dowódczo-szta- 
bowych w y/ojskach,

\

Pożądane v/artoścl. Jakie powinny cecliowaó żołnierza zawodov/ego, 
w tyra rówiież i dowódcij, znajdują odzwierciedlenie w "Zasadach etyki 
i obyczajach żołnierzy zav/odowych L W . Dokument ten wskazują na normy 
obyczajov/e, które zachowują ścisły związek z ogólnymi normami raor’alny- 
mi i regulaminov/yml wymogami służby wojskowej. Np. yr/magania >/ zakresie 
prezencji osobistej, dbałości o wygląd zewnętrzny, odpowiedniego współ­
życia w zbiorowości wojskowej, należytego zachowania się wobec przeło­
żonych i podwładnych nie stanowią tylko obyczaju ujętego w przepisach 
regT.ilamtnu, lecz mają również aspekt moralny - po prostu wiążą się 
z pojęciami godności osobistej, z troską o dobro sił zbrojnych.

Polski obyczaj wojskowy ma długoletnie tradycje. Są to między inny­
mi tradycje miłości do Ojczyzny 1 obowiązek jej obrony, dochowanie v/ier- 
ności przysiędze wojskov/ej, waleczność, poczucie honoru i godności, 
wzajemnego szacunku, taktu i kultury współżycia, poszanowanie munduru 
1 inne. Obok tych elementów mieszczą się również cechy wynikające z no­
wego charakteru naszego v/ojska 1 panujących w nim zasad etycznych m.in. 
braterstwo broni z armiami. Ulcładu Warszawskiego.. Należy również do nich 
dążenie do zdobycia wysokich kwalifikacji wojsko’̂ c h  i wiedzy ogólnej,

8/ Podstawowe założenia procesu kształcenia słuchaczy ASG W, Warszav;a
1985, 3. A.
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poczucie pełnej odpowiedzialności za gotowość bojową jednostki, dążenie 
do zajęcia przez nią przodującego miejsca w procesie szkolenia i wycho-

9/v/ania oraz pełne poszanowanie praw i godności osobistej podwładnych.
"Służba wojskowa - jak pisze Regulamin służby wewnętrznej Sił Zbroj­

nych PRL - zobowiązuje żołnierza do świadomego i sumiennego spełniania 
obowiązku żołnierskiego, a gdy zajdzie potrzeba - do nieoszczędzania 
swe'j krwi i życia w obronie O j c z y z n y " . Aby żołnierz, a tym bardziej 
dowódca, mógł spełniać tę powinność wobec Ojczyzny powinien posiadać 
niezbędne cechy, jał̂  odwaga, zdolność do poświęceń, hart, v/ytrwałosć, 
wytrzymałość na trudy życia wojskowego ora?, umiejętność'działania 
w trudnych warunkach, wymagających napięcia wszystkich sił fizycznych 
I psychicznych. Niezależnie od tego dowódcę pov/inna cechowac uozciwosó 
1 rzetelność, samodzielność i inicjatywa w działaniu, vr/soka wymagal- 
ność ’wobec siebie i swych podwładnych, stanowczość i konsekwencja 
V/ postępowaniu /.../.

Do istotnych dokumentów normatywnych obligujących dowódcę wyższego 
szczebla oraz konkretne instytucje do kształtowania określonych cech 
dowódcy,należy również zaliczyć m.in.«Modelowy zakres obowiązków osób 
funkcyjnych w pułku? Postanowienia zawarte w tyra dokumencie, dotyczące 
obowiązków dowódcy, mają charakter raodelov/y. Precyzują one główne zało- 

■ żenią modelu dowodzenia i zarządzania, zakres odpowiedzialności i pod­
stawowe ich obowiązki.

Dowódca, z tytułu posiadanych uprawnień, kieruje działalnością pod­
władnych, dlatego powinien podejmować przemyślane decyzje, udzielać wy­
czerpujących wytycznych do planowania 1 organizowania zamierzeń, umie­
jętnie inspirować podwładnych do jak najlepszego y^konania zadań. Nieze-

9/”Ź^^^óretyki'i”oiycźaje żołnierzy '
10/ Regulamin służby wewnętrznej Sil z-brojnych PRL, MON, 1..7(,
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leżnie od tego powinnością dov/ódcy Jest dokładne poznawanie wartości 
ideowrych, kwalifikacji fachowych i cech charakteru podległych żołnie-
rzy^'2/. Aby dowódca mógł należycie wykonywać powyższe czynności musi 
posiadać biezbędne cechy etyczne, fachowe i charakterologiczne, . 
o których mówić będziemy w dalszej części skryptu.

A zatem wymienione dokumenty normatywne, a ścl-ślej, zawarte w nich 
cechy osobowe, stanowią bazę Yo^jściową do konstruowania modelu osobo­
wości dowódcy.
1 .3. Model osobowości dowódcy a wymagania przyszłego pola walki 

Zasadniczym celem procesu doskonalenia kadr dowódczo-sztabov/ych 
jest przygotowanie doskonałych dov/ódców do wykonywania zadań na przysz­
łym polu walki oraz spravmle funkcjonującego szkolenia i wychowania 
wojsk w okresie pokoju. Stąd rodzi się pytanie; jaki powinien być do­
wódca określonego szczebla dowodzenia? Czym po\iinien się Yfyróżniać od 
innych oficerów? Jakie szczególne cechy powinien reprezentować itp.
Otóż wiadomo, że w każdym zawodzie, na każdym stanowisku pracy wymaga­
ne są określone cechy osobovraści 1 kompetencje zawodowe, aby można było 
dobrze v^konywac swoje czynności. Wymagania te można sprowadzić do 
dwóch grup cech, a mianowicie kwalifikacji, tzn. tych cech, od których 
zależy vo^konyv;anie czynności oraz motywów, tzn. tych wartości, od 
których zależy, czy dane czynności wykonywane są jak najlepiej.
W świetle tego można by zaproponować następującą definicję modelu oso­
bowości dowódcy:

Model osobowości dowódcy to zespół specyficznych, typov^ych dla jego 
profesji cech tak w zakresie poziomu kwalifikacji jak i motywacji niez­
będnych na przyszłym polu walki oraz w okresie pokoju w procesie szko­
lenia i vQrchowania _______________
12/ Modelovry zakres obcv/iązków osób fuhkcyjnych w pułku, MON, Warszawa 

1979, s. 5-10.
13/ T.Tomaszewski, Wstęp do psychologii, W'arszawa 1971, s. 230.
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Należy Zauważyć, że model osobowości dowodcy nie może być spekula— 
bywną konstrukcją wymagań. Powinien być v/ynikiem głębokiej analizy 
czynności wykonywanych przez dowódców podczas ćwiczeń, w procesie szko­
lenia garnizonowego ox’az w oparciu o naukowe przewidywania. V/idzimy za­
tem, że usankcjonowanie powyższego określenia modelu osobowości dowódcy 
nie może być'aktem krótkotrwałym, jednorazowym, a wymaga skrupulatnej 
weryfikacji w praktyce na przestrzeni dużego przedziału czasu.

Podstawowym wymogiem przyszłego pola walki v;obec dowódcy będzie za­
chowanie przez niego, obok innych v;łaściwości, vxysoklej odporności psy­
chofizycznej, zdolności do świadomego działania w warunkach ogromnego 
napięcia nerwowego. Dow'ódca nie może ulec strachov/1, panice lub obez­
władnieniu fizjologicznemu, a przynajmniej w takim zakresie, które 
opóźniłoby lub uniemoż],iwiło wylionywanie powierzonych zadań. Jego pod­
stawowym obov/iązkiem jest niedopuszczanie do załamania się moi-'alnego 
i psychicznego podwładnych oraz utrzymanie ich wysokiej gotowości do 
zdecydowanych działań.

Specyfika przyszłej wojny stav/ia przed dowódcą wysokie wymagania 
vr zakresie znajomości jej charakteru, prav/, zasad, sposobów i metod  ̂
prowadzenia działań bojô r̂ych, sposobów użycia sił 1 środków itp. \
Ponadto niezbędny zakres wiedzy posiadać musi dowódca o zasadach i spo­
sobach prowadzenia działań bojowych przez niepi-zyjaciela, o sposobach 
osłony i ochrony wojsk przed rażącym działaniem jego środków itp.

Oprócz rzetelnej v/iedzy o zjav/iskach pola walki dov/ódca musi posia­
dać pełne rozeznanie: co do możliwości bojowych podległych sobie wojsk; 
czego oczekiwać może od nich, szczególnie w sytuacjach trudnych i nie­
oczekiwanych; czy ich odporność psychofizyczna jest na tyle silna,aby 
mogli przeciwstawić 'się zagrożeniu ze strony przeciwnika; czy ich stan 
moralny nie ulegnie zachwianiu podczas oddzlalyi.'/ania propagandowego 
i psychologicznego ze strony przeciwnika różnymi sposobami i środkami 
itp. ¥ tych oto warunkach 1 sytuacjach dowódca będzie musiał podejmować



decyzje, od których to zależeć będzie efekt końcowy działań. Dowód­
ca .ual odznaczać 3lę zdolnoaclaml Intelektualnymi oraz sprawnością 
percepcyjną, bez których to nie byłby w stanie stworzyć w swoim 
umyśle odpowlednleso modelu pola walki, ocenić go 1 podjąć odpowie- 

dnie kroki.
oprócz kwalifikacji dowódcy na polu walki- niezbędne są motywacje 

- gotowość 1 chęć do działania. Powinny być uwarunkowane nie tylko 
czynnikami zewnętrznymi /działanie na rozkaz, dla ocalenia życia, 
obawa przed karą/, ale przede wszystkim zdeterminowane czynnikami 
wewnętrznymi /głęboka Ideowość. poczucie obowiązku wobec ojczyzny, 
postawa bezwzględnej walki z nieprzyjacielem na śmierć 1 życie/.

Zatem przyszłe pole walki stawia przed dowódcą wiele iłymagan, 
„śród nich wysokiej odporności psychofizycznej, posiadania umiejęt­
ności kierowania działaniami bojowymi, integrowania kolektywów żoł­
nierskich 1 kierowania nimi w procesie realizowania powierzonych Im 
zadań, zdecydowanego 1 ofiarnego działania w każdej sytuacji.

1,4, Wzór osobowy dowódcy
•1.4.1. Historyczne podstawy.wzoru osobowego dowódcy

Podejmując problem v̂ .oru osobowego dowódcy zmierzamy do zaprę- 
zentowanla jegc niezbędnych zalet, głównie w zakresie wykonywanych 
obowiązków służbowych. A więc dotyczy tych cech 1 właściwości do­
wódcy, typowych właśnie dla niego, które determinują jego działał- 
ność dowódczą.

Należy zdać sobie sprawę, że rola i kompetencje dowódcy w proce­
sie dowodzenia polegają głównie na kierowaniu podwładnymi 1 przygo­
towaniu ich dc działań na przyszłym polu walki. Dowódcy nadane .zos­
tały rozległe upravmlenia, „łącznie z dysponowaniem w szczególnych
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sytuacjach zdrowiem 1 życiem podwładnych. Uprawnienia to cbligują 
go właśnie do prezentowania wysokich wartości moralnych i psychicz­
nych. Wartości te na przestrzeni historii ulegały pevmym modyfika­
cjom, Jednym z nich nadawano bardzo wysoką rangą, innym mniejszą,
3, jeszcze inne pomijano. Są jednak pe\-me właściv/ości, które są ty­
powe dla dowódców wszystkich armii, niezależnie od klasowego cha­
rakteru, czy okresu historycznego, jak odwaga żołnierska, mąstwo, 
gotowość oddania życia w walce, odporność na trudy, hart ciała 
i ducha, to co nazyv;amy dzisiaj odpornością psychofizyczną, potę­
pienie tchórzostwa itp. W całej historii ceniona była wysoko i v/y- 
magana wierność przysiędze wojskowej, zresztą nie tylko wśród do­
wódców.

Struktura armii zawsze prov/adziła do normalnego sankcjonowania 
dyscypliny wojskowej, posłuszeióstwa żołnierskiegę a gdy zaszła po­
trzeba - oddania życia za sv/ojego dowódcę. Te punkty odniesienia 
obligowały również do\iK5dcę/iby nigdy nie pozostav/ał obojętny na losy 
podwładnych v/ walce zbx’ojnej, eijy zawsze służył im radą i pomocą, 
a gdy znaleźli się w ciężkiej i trudnej sytuacji - nigdy nie pozo­
stawiał ich samych sobie, a czynił wszystko,aby pomóc im wyjść 
z każdej opresji. V/ynikało to nie tylko ze vrzgl.ędów forrnalno-służ- 
bowych, ale przede wszystkim - moralnych. Zresztą jest to niezbędny 
warunek utrzymania autorytetu dowódcy również 1 dzisiaj.

Za szczególne cechy należy uznać moralne idee patriotyzmu i ho­
noru. Pomimo, że pojęcia te mają wymiar historyczny, tzn. zależą 
od zespołu czynników ideologicznych oraz politycznych, to odzwier­
ciedlają jednak pev/ną warst\vę uniwersalną,- wspólną dla dowódców 
każdego typu armii.-Są więc trwałe nie tylko w znaczeniu werbalnym, 
ale również pod względem swej zawartości. Ulegając różnym deforma­
cjom Hlasowyin zachowją one w określonych granicach swą treść pod- 
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stawową, co pozwala ca poałvjpiwanle oi^ nimi przez armie w różnych 
warunkach historycznych.

W różnych okresach historycznych i w i-óżnych armiach, o czym 
wspominaliśmy wyżej, akcentowano różne wartości wzoru dowodcy.
Raz 'Większe znaczenie przywiązywano do sprawności fizycznej /sita, 
zręczność/ czy Intelektualnej /wiedzco, zdolność przewidywania, 
umiejętność zwyciężania itp./, kiedy indziej zaś wyróżniano raczej 
walory moralne /honor, poczucie własnej godności, dochowanie wier­
ności własnemu słowu/. Tak czy inaczej wiele cech zachowało swą 
wartość, które należy kształtować i pielęgnować, a jeszcze inne 
podnieść do właściwej rangi.

l. 4̂.2. Wzór osobowy v;snólczesnego dowuucy
Dotychczasowy pogląd na. wzór osobov/y dowódcy potwierdza tezę, te 

funkcje oraz stniktura arrrill zawsze wymaigały od tej zbiorowości ok­
reślonych wartości, szczególnie zaś od dowódcy. Składają się na nie
m. ln. właściwości charakterol ogiczne niezbę Ine na po Lu v/al.ki , które 
w każdej epoce i v/ każdych v;arunkach wymagają odwagi, gotowości na­
rażenia życia, poświęcenia i odpoi-ności na trudy. Wzór dowódcy obej­
muje również wai’toścl moralne występujące głównie w relacji ‘'dowodca- 
podwładni". Oiodzi o to, czy dowódca w każdej sytuacji potrafi zna­
leźć zrozumienie dla swoich podwładnych, czy wszelkie pr'zepisy, r>oz- 
kazy, zarządzeviia - słowem - cała machina sformalizowanego życia 
zbiorowego nie przysłoni mu zwykłego człowieka, posiadającego
obok zalet. - również swoje wady. Tradycja żołnierska obejmuje low- 
nież takie wai'tości dowódcy, jak honor, wleniosć przysiędze wojsko­
wej, poczucie obowiązku, o czym już wspominano. V/artości te, jak­
kolwiek v/yra:',tają na gruncie zadań wojskowych, przenikają do świa­
domości społecznej i nabierają ogólniejszego znaczenia.
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Zaprezentowanie zespołu właściwości psychicznych, stanowiących 
podstawy opracov/ania wzoru osobowego (ibv/ó'ica jest oprawą złożoną.
Co prawda dysponujemy tradycją historyczną oraz oficjalnymi doku- 
raentami normatywnymi ' i 'I iter atuj-ą pr'zedm1 otu, niemniej jednak 
nie jest to vystarczające, jak siĉ  v/ydajc, do skoustnjowania takie­
go wzoru osobov/ego dov.'ódcy, który odpowiadałby każdej sytuacji czy 
r/aiarnkom działań. Trudność polo^^a na fym, że wzór ten orlnosić sią; 
ma do dowódców działa jącycli w riiezwykłe )'óżnorodnycli i slroinp"̂ Ikowa- 
nych sytuacjach oraz stanowiących grupt^ sł^ołeczną, zróżnicowaną 
pod wieloma względami. Zai.)vmżrny, jak złożone funkcje spełriia dov/ód- 
ca vrystępujący i’óv/nocześnie w roli nauczyciela i wychov/av/cy pml- 
władnych oi'az specjalisty w określon<^j dzie<iziaie wiedzy wojskov/ej, 
ogólnej i technicznej. Wieuiy również, że funkcje dowódcze spełniają 
oficerowie rożnych stopni wojskowych, posiadających roiTne zol;re.vy 
kompetencji i odpov/iedziai.iosci, że istni«'jo wr’esz.cie jalrby wewnę­
trzny podział ról spełnianych przez niclr. Tr'zel\a zdań sobi':’
sprav;ę, że nie można uwzględnić Lycli wszystkicii i-óżnic, pi’ezentnjąc 
wzór odnoszący się do wszystkich oficerków. 'laJ cży ibwuież zauważyć, 
że poszczególne właściwości mo»ą się w i’óżnyai stopniu odnosić do 
poszczagólnycłi dowódcóv/, mogOt róvniież mieć różno znaczenie w ok!'oś- 
lonych sytuacjach.

10/ Chodzi o takie dokom'’oLy noimialywne jak "Zaę.ady działania ka­drowego w nilach Zbrnjiiycli r.'(L", ''Plan studiov/ dyploiiicwyoh 
w iiSCr ViP", "Podslawov/e założenia procesu ksziałcenia siuchaczy 
A3G W ’, "Zohady etyki i obyczaje żolnie.rzy zawodowych L\.'P", 
"Modelowy zakx’es obowiązków os^b funkcyjnych v/ piulku", "Regu­
lamin służby wewięLrznej bił Z roj lych PRL" i innt'.
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2. GTRUKTUri'i FlOU'iílLU OCO’BC’.VOoCI DOVJ&DCY

Składniki modelu oaobowe¿;o dowódcy bywájq konatraov/auo według 

rozm aitycli r.aaad.’ '’,7 dokuiiientaci) noi'matyv/riych oro.z p u b lik acjach  na 

tovi t.emat aprowa(iza a iy  j e  zazv/yczaj '1o v/yliczanila i  in te i ’p r e t a c j i  

zespołu  toklcii  coch, jak cecliy p o l i ty c z n e  i  e ty cz n e ,  dowódcze, wie­

dzy opjóluej i  spec j a  L is ty c z .r ie j , k w a l i f i k a c j i  peda^Ofjicznych, o k re ć -  

lonych pi’edyspozyc;ji psycł)icznyoh, warunków f iz y cz n y ch  i t p .

Naloty zauważyć, żo na twudność v/' konstruov/aniu modelvi osobowe­
go dowódcy wpływa nie l.ylko sformułowanie właściv/ości składających 
si(:¿ na tenże model, ale również ich klasyfikacja w okr-cślone pod­
zespoły. Z uwaci na to, że nie sposób uzyskać idealną) klasyfikacji. 
pożądanych cech dow'ódcy pi'zyjmujemy wiyc taką, ictóra uwzglijdiiia 
przede wszystkim podstawowe dziedziny, w jakich ujawnia sif-j stosunek 
współczesnoGo dowódcy do otaczającej go rzeczywistości i warunków 
pracy.

Wydaje siq za w pełni słuszne stwierdzenie, że ideał wychowania 
jest wyprowadzany z ]n"ZGv/idyv/anego dla jednostki miejsca w społe­
czeństwie 01'itz ]'oli i zadań jakie powinna ona w nirn wypełniać. To

t
\/łaśnie,że człowiek ma wypełniać założone zadania i w myśl nich 
postępować w określony sposób w danych warunkach życia społecznego, 
zapewnia wewnętr-zrą integrację składającycli. się na jego osobowość 
cech i dyspozycji. Z tego to punktu widzenia wyróżniamy cztery pod­
stawowe gnióy pożądanych i prezentowanych w praktyce właściv;ości 
osobowych dov/ńdcy. Grnjpę pierwszą stanowią właściwości wyi'ażające 
Ideov.'osó i etykę douiiJcy, czyli jego stosunek przejawiany w konkret­
nym ■■ dział ni i J.u do .losu narodu i państwa, przełożonych 1 podwładnych.
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Należą tu takie właściwości dowódcy, Jak patriotyzm, honor, własna 
płodność, sprawiedliwość, poszanowanie godności innych i wrażliwość 
moralna,

Do drugiej grupy zaliczamy procesy poznawcze i intelektualne, wy­
rażające się w spostrzegawczości, pamięci, wyobraźni, myśleniu i po­
mysłowości oraz posiadaniu szerokiej wiedzy wojskowej i ogólnospołe­
cznej, (

W grupie trzeciej uwzględnimy właściwości wyrażające zdolności kie­
rownicze i organizatorskie, zapewniające skuteczne działanie zarówno 
w warunkach pokojowych Jak i bojowych. Należy tu wymienić: umiejętność 
rozwiązywania problemów taktyczno-operacyjnych, podejmowania decyzji, 
zespołowego działania, przystosowania się do now>'̂ ch wartinków 1 zadań, 
oddziaływania na podwładnych oraz umiejętności sztabowe.

Wreszcie czwartą i ostatnią grupę stanowi zespół właściwości wyra­
żających stosunek dowódcy do przełożonych, podwładnych, najbliższego 
otoczenia 1 własnej pracy, ujawniający się w całokształcie Jego prak­
tycznej działalności. Należą tu takie właściwości dowódcy. Jak zdyscy­
plinowanie, poczucie odpowiedzialności, stanowczość i zdecydowanie, 
wymagalność w stosunku do podwładnych i samego siebie, inicjatywa 
1 samodzielność, odwaga i męstwo, rozwaga i opanowanie, wytrwałość 
i silna wola.

Zaprezentowane właściwości dowódcy można przedstawić w następujący 
sposób t
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'ii,Ar̂ 'iv;ooCi 
MODELU OSOBOWEGO 

DOV/t)DCT
z3:zi:z:

X
IDEOWO-
ETYCZUE

pa otyziri 
honor ’ 
v/ł.asna godnorć
po~.>:.0'^owanle 
godnorci In­
nych
mprawiedliwoL ć
wiażliv/opć i:;o- 
ralna

TNTELEKTIJALMO-
lH-iY5ł.0V,l<:

ś p o s t i ' ’ZGgaw-
czo6ć
v/yobrnźnl.a
pamięć
niyćlenie

ORGANIZACYJUO-
KIEROv/MICZE

umiejętność r o zv/1 ąz y\m n 1 a 
problemów 
taktyczno- 
operacyjnych 
.pode jmov/ania decyzji 
zespołowego 
działania 
adapitac ji 
oddziaływa­
nia na p>od- 
v/ładnych
umiejętności sztabowe ^

CiI/vRAl-:TEROLO-
GICZriE

zdyscyplino- vian i e
obowiązek i odpov/ię- dzialnośc
stanov/czość i zdecydowa­
nie
v/ytaagalność 
V/ stosunku do podwładnych 
i samego sie­
bie
inicjatywa 
i samodziel­
ność

i nię-odv/a ga stwo
rozwaga 
i opanov/anie
v/ytrwałość 
silna wola

2.1. Właściwości ideowo~etyczne

2.1.1. Patriotyzm
Patriotyzm bo jedna z zasadniczych właściv/ości modelu ocobov/ego 

dowódcy. To vilaśnie poczucie patriotyzraii jest cechą inspirującą do 
działań, do poświęceń i o.Ciarności dla Ojczyzny, do jej obrony, od- 
dania za nia tego, co jest najdroższe dla każdego - życia.



Postawa patriotyczna Jest wyrazem poczucia Jedności z narodem, 
którego przeszłość, kultura. Język, perspektywy rozwojowe warunkują 
los i szanse życiowe Jednostki.’ Patriotyzm to świadomość zobowiązań 
wobec tego-narodu, solidarność z nim 1 odpowiedzialność za Jego lo­
sy. ,

Etyka zawodowa naszej kadry wojskowej, w tym również 1 dowódców, 
traktuje oddanie dla Ojczyzny, ofiarną pracę zawodową Jako najwyż- 
szy obowiązek moralny. Od każdego dowódcy oczekuje się,Aby wypeł­
nieniu tych nakazów poświęcał wiele sił fizycznych i umysłowych, 
swą wiedzę,„zapał 1 umiejętnośći,©by zawsze był gotów do ponosze­
nia najwyższych ofiar dla dobra kraju, dla obrony Jego niepodległo­
ści.

Patriotyzmu nie można Jednak sprowadzać tylko do tych wartości. 
Zawiera on nowe treści uwarunkowane przez ustrojowe podstawy życia 
naszego narodu. Tê  nowe treści to m.in. poczucie odpowiedzialności 
za losy pokojowego budownictwa, za rozwój poszczególnych sfer na­
szego życia narodowego. Obejmuje zatem 1 takie wartości. Jak aktyw­
ność i Inicjatywę, wysoki udział w życiu narodu, wysoką dojrzałość 
polityczną, znajomość realnej sytuacji 1 potrzeb narodu, dbałość
0 Jego żywotne interesy. Patriotyzm to również poczucie więzi Jed­
nostki ,z masami, poszanowanie ludzi pracy za ich realny trud ,
1 działalność dla dobra kraju.
2.1.2. Honor

Poczucie honoru, podobnie Jak patriotyzm. Jest szczególną war­
tością dowódcy, mieszczącą w sobie wiele innych wartości i zalet. 
Cecha ta wzmaga osobistą dzielność oraz buduje autorytet i zaufa­
nie, umacnia siłę bojową kolektywu żołnierskiego, którym dowodzi.
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Honor ^ov/ódcy przejawia się głównie we właściwym jego postępowa­
niu w każdej sytuacji i warunkach, w rzetelności i prawdomówności, 
w trosce o dobre imię oddziału, w postawie nacechowanej godnością, 
a jednocześnie skromnością, w taktownym zachowaniu się 1 kulturze
języka.  ̂ ' '

Honor dowódcy wynika z poczucia godności ludzkiej, z uznania 
i przestrzegania podstawowych norm moralnych. Wysokie poczucie ho­
noru było i jest piękną cechą każdego dowódcy, podstawą jego auto­
rytetu i dobrej opinii.

Honor dowódcy był wysoko oceniany w przeszłości na polu walki.
W imię tej wartości walczył i zwyciężał w boju, a jeśli zaszła po­
trzeba, oddawał to, co było dla niego najdroższe - życie. Również 
i w^przyszłydi' ewentualnych działaniach bojowych, jak należy są­
dzić, honor będzie stymulatorem jego działalności na polu walki. 
Wartość ta zdecydować może o jego zachowaniu się w poszczególnych 
sytuacjach, szczególnie trudnych i niebezpiecznych, kiedy trzeba 
będzie podejmować decyzje jednoznaczne.

Niekiedy daje się słyszeć opinie, że pojęcie honoru żołnierskie­
go jakby się zdewaluowało obecnie; że wartość ta została zdystanso­
wana przez inne. Są to jednak opinie błędne, jak się wydaje, i.na­
leży dążyć by wartość tę nadal kultywować, kształtować i rozwijać, 
szczególnie wśród dowódców.

2.3.'!. Własna godność
Z pojęciem honoru wiąże się ściśle następna właściwość dowódcy, 

a mianowicie poczucie własnej godności. V/ywodzi się z wielov;lekowej 
tradycji oraz ze świadomości społecznej znaczenia roli i zadań, ja­
kie ma do spełnienia dowódca. Ujawnia się ona m.in. w postępowaniu 
zgodnym z głoszonymi hasłami, w przedkładaniu wartości cv/ego dobregc
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imienia nad korzyści np. materialne. Do sfery tej należy też zali­
czyć istotną wartość dowódcy, jak słowność, dotrzymywanie przyrze­
czeń. Każda z tych moralnych właściwości wymagałaby oddzielnego 
omówienia, tutaj jednak ograniczyliśmy się tylko do ich wyliczenia 
i związania z szerszym pojęciem godności własnej, podkreślając ' 
przez to ich moralną działalność.

Troska dowódcy o własną godność polega na przestrzeganiu zasad 
moralnych i regulaminowych. Naruszenie ich osłabia zaufanie i sza­
cunek podwładnych. 'Naruszeniem godności własnej jest też nadmierne 
schlebianie przełożonym, lizusostwo, służalczość, a także kłamstwo, 
wyolbrzymianie wyników swej pracy, nadużywanie alkoholu, naruszanie 
zasad prawa, wszystko to, co przynosi ujmę człov/iekowi.

Znaczenie tej właściwości dowódcy polega na tyra że, odznaczając 
się tą cechą ¿)otrafi najprawdopodobniej przenieść ją na. podv;ładnych.

Z pojęciem godności własnej 1 honoru dowódcy wiąże się róvrnież 
nakaz poszanowania munduru. Oznacza on dbałość nie tylko o należytą 
prezencję, ale przede v^szystkim o wysoki poziom moralny, obyv/atel- 
ską postawę i kulturę. Pojęcie godności wiąże się ró\-mież z obyw'a- 
telską dumą z pełnionej roli społecznej, z odpov/iedzialnością za 
swoje obowiązki;- zobo\/iązującą właśnie do należytego ich spełniania.

2.1.4. Poszanowanie godności Innych
Z wykonywaniem fuiikcji dowódczej wiąże się możliw-iść dysponowa­

nia czasem, w wielu przypadkach zdrowiem, a nawet żĵ -ciem podwład­
nych. Może to mieó miejsce nie tylko w warunkach bojowych, ale rów- 
•nież w czasach pokojowych. Dowódca dysponujący takimi uprav/nieniami 
i możliwościami, musi posiadać wiele istotnych cech moi^alhych, res­
pektować określone wartości i wymogi moralne. Należy do nich'przede- 
wszystkim wartość życia oraz godność ludzką^ i nakaz jej poszanowania,
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Podjęcie godności ludzkiej rozpatrywane zarówno na płaszczyźnie 
szacunku dowódcy do samego siebie, jak i na płaszczyźnie moralnego 
obowiązku poszanowania podwładnych nie ma nic ze sztucznego patosu. 
Wyraża ono statua społeczności żołnierskiej, której nie obce było 
kiedyś poniżenie, a niekiedy i upodlenie. Chodzi o to, aby dowódca 
w stosunkach indywidualnych traktował swojego podwładnego jako rnSw- 
nego sobie, aby okazywał mu szacunek i zaufanie, aby umiał znaleźć 
z nim wspólny język także w sprawach osobistych. Nakaz poszanowania 
godności ludzkiej nie jest tylko pobożnym życzeniem, a wyrasta na 
gruncie podstawowych założeń naszego ustroju. Domaga się wiary w czło-j 
wieka, w możliwość jego rozwoju 1 doskonalenia się.

Dowódca posiadający wysokie poszucie własnej godności umie również 
szanować godność podwładnych. Potrafi także okaza^ życzliwość, bezin­
teresowność oraz dochować przyjaźń.

Naruszenie ludzkiej godności możliwe jest w każdej sytuacji, 
a służba wojskowa stwarza ku temu wyjątkowe możliwości, W pewnym . 
sensie sprzyja temu wciąż niezbędna struktura armii, wymóg posłuszeń­
stwa i dyscypliny. W tym właśnie m.ln. tkwi możliwość naruszania god­
ności ludzkiej tak przez treść i sposób wydawania rozkazów, jak przez 
dobór słów, brutalność itp.

Poszanowanie godności podwładnycn w naszej armii jest tym istotniejl 
sze, że zakres władzy i uprawnień dowódczych może powodować naruszenie 
tej zasady przez dowódcę nie przygotowanego do pełnienia tej funkcji, 
niedojrzałego pod względem kulturalnym i moralnym.
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2.1.5. Sprawiedliwość '

W świadomości podwładnych, ze względu na niezbędną strukturę 
wo;38ka, systemu ścisłych uzależnień człowieka od człowieka, wy;5ąt- 
kowo wysoko ceniona Jest zasada sprawiedliwości,
. Układ strukturalny wojska sprawia, że sukcesy osobiste podwład­
nych, ich losy Zależą tu od innych osób, ściślej, od przełożonych.
Rzecz oczywista, że sukcesy te wyznaczają ich osobiste kwalifikacje, 
własna praca, postawa moralna itp,, mimo to "kariera służbowa" zależ­
na Jest tutatj bardziej niż w innych zawodach również od indywidualnych 
dec3TzJi przełożonych, W związku z tym obliguje to dowódcę, aby w oce­
nianiu i opiniowaniu podwładnych praestrzegał szczególnie zasady spra­
wiedliwości, Z wielu przeprowadzonych sondaży wynika, że przeważająca 
część kadry oficerskiej traktuje sprawiedliwość Jako najważniejszą 
cechę przełożonego.

Poczucie sprawiedliwości często Jest traktowane łącznie z wieloma 
Innymi właściwościami dowódcy ujawnianymi w stosunkach z podwładnymi, 
a zwłaszcza z serdecznością, i troską o ich los, byt, rozwój, ze swoi­
stą postawą opiekuńczą. Dbałość o podwładnych opiera się na znajomo­
ści każdego z nich, na zapoznaniu się z możliwościami każdego podwład­
nego, Troska dowódcy o podwładnego przejawia się w zapewnieniu mu od­
powiednich warunków służby, pracy i bytu; w dbałości o Jego bezpieczeń­
stwo i zdrowie,

Wymóg sprawiedliwości oznacza więc bezstronność i obiektywizm 
w traktowaniu podwładnych, uznanie ich rzeczywistych wysiłków i re­
zultatów.
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2.1.6. Wrażliwość moralna
Uznanie określonych v/artości, postawa ideowa i praktyczn® za­

angażowanie w życie społeczne sprawiają, że w określonych sytua­
cjach człowiek staje wobec konfliktu moralnego. Polega on na tym, 
że w pewnych sytuacjach realizacja jednej wartości. Jednego nakazu 
moralnego wiąże się nieuchronnie z naruszeniem jakiejś innej rów­
nież aprobowanej wartości, innego nakazu.

^Służba v;ojskov/a, szczególnie zaś rola dowódcy, dostarcza wyjąt­
kowo dużo konfliktowych sytuacji moralnych. „Konflikty takie wystę­
pują w,każdym rodzaju działania, vf każdej pracy zawodowej. W służ­
bie wojskowej, ze v;zględu na JeJ złożony charakter, zwłaszcza na 
polu walki, są one nieuchronne. Przykładem tego Jest np. konflikt 
między potrzebami i dobrem Jednostki a rygorem wojsko^wym i dobrem 
służby.

V/ czasie działań bojowych dowódca przeżywa mohalny konflikt 
wysyłając np. pododdział na rozpoznanie. Jest śv/iadoray tego, że 
naraża go na śmierć, lecz zabezpiecza w ten sposób swe główne siły. 
Z konfliktową sytuacją spotykamy się również-, gdy trzeba niszczyć 
wartości materialne własnego kraju, by nie dostały się w ręce wro­
ga.

Jedną z istotnych sprzeczności związanych ze służbą wojskową 
stanowi konieczność naruszania normy "nie zabijaj". Przykładu tego 
używa' się niekiedy na dowód słabości reguł moralnych w ogóle. 
Twierdzi się więc, że Jeśli ludzie uznają normę "nie zabijaj", 
a Jednocześnie zabijają i zadają,cierpienie na wojnie oraz skłania­
ją do tego innych, to świadczy o tym, iż normy moralne nie mają 
żadnej siły obowiązującej, albo że udział w walce zbrojnej polega 
Jedynie na naruszaniu tej normy. Tymczasem Jest to klasyczna sytu-_
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ac^a konfliktu moralnego, zwłaszcza gdy rozpatrujemy sprawy z pun- 
“ktu wodzenia walki o słuszne cele. Rozważania na ten temat wiążą 
sią  z zagadnieniami etyki walki zbrojnej, domagającej się humanita­
ryzmu, wyrzeczenia się zbędnych kroków i okrucieństwa w walce.

Charakter służby wojskowej, konieczność podejmowania trudnych 
decyzji powodujących wielorakie skutki wymagają od dowódców wielu 
swoistych właściwości moralnych mogących uzyskać wysoką rangę 
w etyce i wychov;-anlu. Należy do nich właśnie wrażliwość moralna, 
a także zdolność dokonywania wyborv) na własną odpowiedzialność, 
rozwaga, a zarazem duża siła moralna, rozumienie celów i kryteriów 
moralnych, umiejętności samodzielnego rozwiązywania konfliktów, 
właściwy wybór wartości i reguł postępov/ania.

2 I2 . Właściwości intelektualno-umysłowe

2.2.1. Spostrzegawczość
Spostrzegawczość należy do ważnych właściwości dov;ódcy, bez 

której praktycznie nie mógłby wykonywać należycie swoich czynności. 
Przez pojęcie to przyjmujemy umiejętność wnikliwego obserwov;ania 
różnego rodzaju procesów 1 zjawisk działalności wojskowej. Jest to 
również orientowanie się v/ nô r̂ych \7arunkach i dostrzeganie wśród 
szczegółów problemów najistotniejszych, chociaż nie zawsze wyraź­
nie uwidaczniających się. Vfłaściwość tę można również sprowadzić do 
zdolności przestawiania się z jednego zadania na inne, różne od 
poprzedniego.

'Mówiąc o spostrzegawczości, jako jednej z ważnych właściwości 
dowódcy, należy mieć na uwadze przede wszystkim rolę- jaką spełnia 
przy dokonywaniu analizy różnych zjawisk, z jakimi spotyka się do­
wódca w procesie szkolenia i wychowania podwładnych, a już szczegól- 
 ̂nie nieodzowna stać się może w czasie działali na polu v;all::i.
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Od' szybkiej orientacji i spostrzecawczości dowódcy zależeć może 
powodzenie czy losy określonej działalności.

2.2.2. Wyobraźnla
Wyobraźnia to ’’zdolność do tworzenia wyobraźni twórczych, fan­

tazji, przewidywania, uzupełniania 1 odtwarzania zdarzeń, przeżyć 
innych ludzi, sytuacji itp.””’̂ / właściwość tq można również przed­
stawić jako umiejętność tworzenia, odpowiednio do posiadanej wie­
dzy i doświadczenia, oryginalnych obrazów aktualnych i przyszłych 
działań. W cesze tej należy również doszukiwać się twórczego poj­
mowania i rozwijania pomysłów, hipotez oraz ich wei'yfikacji w za­
leżności od sytuacji i okoliczności.

W przypadku dowódcy wyobraźnia spełnia niezwykle ważną î olę 
w pi-ocesie kierowania szkoleniem i \>rychowanlem podwładnych. Doty-' 
czy to rozwiązywania problemów taktyczno-operacyjnych w czasie ćwi­
czeń, a już szczególnie na ewentualnym pi^zyszłyra polu walki.

Jak v/ykazuje praktyka i doświadczenie, dużą rolę spełnia i’0wni2.- 
wyobraźnia w zakresie wychowania. Wiele niewłaściwych posunięć 
w tym procesie ze strony niektórych dowódców świadczy najwyraźniej 
może nie tyle o słabym przygętowanlu pedagogicznym, co o braku ko­
jarzenia sobie pewnych faktów, czy zjawisk, przev/idywania ich nas­
tępstw, konsekwencji, które mogą się okazać zupełnie inne od za­
mierzonych. Dlatego właściwość ta, obok innych, powinna być syste­
matycznie kształtowana wśród dowódców wszystkich szczebli.

2 .2 ,3 . Pamięć
Przez sprawność pamięci należy rozumieć ogoł zachowanych doswlad- 

czeii, zdolność odzwierciedlania przeszłego doświadczenia, w skład

15/ Encyklopedia popularna, PWN, 1982, s, 875.
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nie tych elementów w nową całość, ich uogólnianie oraz \vyciąganie 
trafnych w^niosków do działania. Wysoka sprawność myślenia pozwala 
dowódcy przewidzieć pewne zdarzenia, które mogą nastąpić w wyniku 
uprzednio podjętych decyzji. Niezależnie od tego pozwala mu zrozu­
mieć trudne problemy oraz rozwiązywać je. Mówiąc najkrócej, spraw­
ność myślenia dowódcy pozwal'a mu na jasne’i zwięzłe wyrażanie my­
śli i poglądów tak w słowie jak i na piśmie,

2.3. Właściwości organłzacyjno-klerownicze
2 . 3 . 1 .  Umiejętność rozwiązywania problemów taktyczno-operacyjnych

Przez umiejętność rozwiązywania problemów taktyczno-operacyjnych 
należy rozumieć możliwość wykonywania różnych operacji sensorycz­
nych, intelektualnych i motorycznych np. w zakresie utrzymania od­
powiedniego poziomu stanu gotowości bojowej, procesu szkolenia 
i wychowania podwładnych. Zjawisko to wyraża się w operatywnym 
odbiorze, selekcji i przetwarzaniu aktualnych informacji oraz łą­
czeniu elementów poprzedniego doświadczenia dla wprowadzania no­
wych społecznie użytecznych sposobów rozwiązywania powyższych za­
dań. • ■

Umiejętność powyższa dowódcy znajduje zastosowanie głównie przy 
konstruowaniu oryginalnych rozwiązań, projektów i hipotez, ich 
ocenie i weryfikacji, gdy zachodzi potrzeba zastosowania nowych 
czynności w nowych sytuacjach.

Jest oczywiste,’ że od stopnia opanowania tych umiejętności 
przez dowódcę zależeć będą wyniki jego działalności dowódczej w ok­
resie pokoju, a już szczególnie na polu walki.
2 . 3 . 2 .  Umiejętność podejmowania decyzji

Umiejętność podejmowania decyzji polega na właściwym przetwarza­
niu zdobytych czy posiadanych już wcześniej informacji, ich ocenie
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w celu’wyrobienia własnego poglądu na interesujące zjawisko. 
Umiejętność tę sprowadza się również do wypracowania odpowiedniej 
koncepcji i wprowadzenia jej do praktycznej działalności. Vfłaści-
wość ta posiada ogromne znaczenie, szczególnie w warunkach ogra-/
niczonego czasu, w sytuacjach trudnych, skomplikowanych 1 niejas­
nych. 0 Ile dowódca będzie posiadał pełną świadomość osobistej

;
1 całkowitej odpowiedzialności za podjętą decyzję, będzie to szcze­
gólnego rodżaju właściwość. Wydaje się, że najoryginalniejszym we­
ryfikatorem tej umiejętności są warunki ćwiczebne, w których dowód- ' 
ca autentycznie będzie musiał dokonywać wielu czynności, aby w koń­
cowej fazie podjąć odpowiednią decyzję. Trafność tej decyzji oczy­
wiście zależeć będzie od wielu czynników, w tym głównie od naby­
tych i wykształconych umiejętności \f tej dziedzinie.

2.3.3. Umiejętność zespołowego działania
Umiejętność zespołowego działania wyraża się w świadomym uzna­

waniu i przestrzeganiu norm regulujących stosupkl międzyludzkie 
tak w życiu służbowym jak i pozasłużbowym. Właściwość ta znajduje 
również swoje odzwierciedlenie w lojalności wobec przełożonych, 
podwładnych i kolegów, w szczerym i.życzliwym stosunku do nich 
oraz poszanowaniu ich praw i obowiązków.

V/ydaje się, że powyższą właściwość dowódcy nie można sprowadzać 
tylko i wyłącznie do określonej postawy w/w grup społecznych, prze­
strzegania norm Itp. Np. w stosunku do podwładnych dowódca powinien 
wykazywać wiele zainteresowania ich życiem i działalnością w celu 
pobudzenia ich do realizacji jak najlepszego wykonywania zadaii.
A zatem troska dowódcy o podwładnych, poczucie całkowitej odpowie­
dzialności za ich wyszkolenie i wychowanie, za kształtowanie należy­
tych stosunków międzyludzkich w poszczególnych kolektywach, stanowi
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cizie bacznie observov/ane przez podwładnych i może to oddziaływać na 
nich bardzo negatywnie. Ukazanie zaś sv/ojej osobovrości od strony po/-y- 
tywnych v/łaściwosci, a ściślej: pewności, zdecydo\^^ania, gotowości do 
działania itp., wszystko to wpłynie na wyzwalanie u nich energii, od­
powiednich postaw, umiejcitności żołnierskich itp., a tym samym spełnia­
nia właściwie swoich powinności szkoleniowych i wychowawczych tak w ok­
resie pokoju,jak i na polu walki.

2.3.6. Umiejętności sztabowe . ^
Niezbędnym warunkiem powodzenia dowódcy w działalności służbowej są 

umiejętności śztabov/e. One to właśnie ułatwiają mu rozwiązywanie wielu 
problemów taktyczno-operacyjnych tak w zakresie ćwiczeii, jak i szkole­
nia teoretycznego. Umiejętności te sprowadzić można do odpowiedniej 
kalkulacji sił i środków, prognozowania sytuacji \r przygotowy\-/anych 
propozycjach, sposobów rozwiązy\>/anla zadań nakreślonych przez przeło- 
źdnego itp.

Umiejętności powyższe dowódcy pov;inny się rówiież sprovradzać do 
sprawnego i samodzielnego rozwiązywania zagadnień przygotowywanych 
jako propozycje przełożonemu- oraz podporządkowaniu swych umiejętności 
dla realizącji jego decyzji 1 pobudzania do tego swoich podwładnych 
i v^spółpracowników.

2.4. Właściwości charakterologiczne

2,4.1.^Zdyscyplinowanie
Działalność dowódcy powinna się charakteryzować wysokim stopniem 

zdyscyplinowania. Zdyscyplinowanie to sprowadza się do świadomego res­
pektowania oraz ścisłego i dokładnego przestrzegania w praktyce posta­
nowień regulaminóv/ i innych przepisów, jak również ustalonego porządku 
normującego tok życia i szkolenia wojskowego. Nieodłączną cechą dowódcy 
powinno być bezwzględne/dokładne i terminowe wykony\iranie rozkazów oraz 
zarządzeń przełożonych. Nie bez znaczenia jest róv'mleż podporządkowanie

35



się zarządzenifi.m organów administracji państwowej dotyczących porządku 
1 bezpieczeństwa publicznego.

0 wysokim stopniu zdyscyplinow'ania dowódcy świadczy również zacho-
Iwanie się w każdej sytuacji w sposób właściwy i godny naśladowania. 

Odnieść to można także do oddziaływania na otoczenie osobistym przy­
kładem karności. Ogromne znaczenie w tej płaszożyźnie właściwości do­
wódcy posiada również aktywne oddziaływanie na rzecz utrzymania i umac-| 
niania dyscypliny wśród podwładnych oraz troska o dyscyplinę środowis­
ka wojskowego w ogóle.

Miernikiem wysokiej dyscypliny, która powinna cechować dowódcę, 
jest również ścisłe przestrzeganie i konsekwentne wpajanie podwładnym 
potrzeby zachov/ania tajemnicy służbowej w procesie planowania i reali­
zowania zadań szkoleniowych. Dotyczy to również stałej troski o rygo­
rystyczne przestrzeganie zasad tajnego dowodzenia oraz przepisów o och-| 
ronię tajemnicy w Siłach Zbrojnych PPX.

2.4.2. Poczucie obowiązku i odpowiedzialności

V/spółczesne pole v^alkl wymaga od dowódcy ^^rysoklego poczucia odpowi'e- 
dzialaności za gotowość bojową podległych wojsk, za ich zdolność obron-] 
ną. Odpowiedzialność tę sprov/adzié można do kilku płaszczyzn, a miano­
wicie do:

- poczucia odpowiedzialności za rozwój 1 bezpieczeństwo kraju, za • 
jego obronność, za siłę i zdolność bojową swoich podwładnych}

- poczucia odpowiedzialności za życie, zdrov/ie, postawę podwładnych,
za ich wyszkolenie i właściwe wychowanie; i

- poczucia odpowiedzialności za własne postępowanie, za swe decyzje 
i ich konsekwencje dla kraju 1 podv/ładnych.

Należy tutaj wspomnieć o poczuciu obowiązku jako szczególnego rodza­
ju poczucia odpov/iedzialnoéci w warunkach służby wojskowej. Przez po­
jęcie poczucia obowiązku żołnierskiego należy rozumieć przede wszystkim 
dochowanie wierności przysiędze wojskowej, docho\</anie tajemnicy państwo-
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wej i wojskowej oraz ścisłe przestrzeganie regulaminów wojskowych i wy­
konywanie rozkazów. Wewnętrzne poczucie obowiązku nakazuje także wykony­
wać rozkaz w warunkachi w któi^ych nie działają bezpośrednio instancje 
kontrolno-egzekwujące i w których wykonywanie rozkazu stwarza ryzyko 
osobiste. Poczucie obowiązku to również troska'o mienie państwowe 
1 wojskowe, o. terminowe 1 dokładne wykonywanie zadań.

Należy zauważyć, te ujawnia się tu związek postępowania zgodnego 
z regulaminami a motywacją moralną. Jakkolv/iek regulaminy wojskowe ok­
reślają podstawowe obowiązki dowódcy, regulują jego stosunek służbowy, 
to nie dotyozą wszystkich sfer jego postępowania,nie uruchamiają wszys­
tkich motywów działania. Istotną ich płaszczyznę stanowią motywy Spo­
łeczno-polityczne, poczucie obowiązku żołnierskiego wyrastające przy­
jętej hierarchii wartości, a także z potrzeby uczciwości. Motywów" tych 
regulaminy ani nie eliminują, ani m e  zastępują, natomiast w szei’okim 
zakresie odwołują się do nich. Generalnie rzecz ujmując, przestrzeganie 
i interpretowanie reguł regulaminowych zależne jest od stopnia dojrza­
łości moralnej, czy szerzej, kulturalnej dowódcy, od jego poczucia obo­
wiązku.
2,4,3. Stanowczość i z‘decydowanie ■ . .iii :

Stanowczość i zdecydowanie dowódcy sprowadza się do podejmpwąnia 
śmiałych, ryzykownych, połączonych z umiejętnością i rozsądkiem, decy­
zji dla zrealizowania określonego celu. Cecha ta staje się nizbędna 
w całokształcie działalności dowódcy, ale szczególnie chyba w walce 
zbrojnej. Stanowczość i zdecydowanie niejednokrotnie,może przybrać 
formę determinacji, a więc skierowania w maksymalnym stopniu całej 
swojej psychiki, wszystkich procesów poznawczych, intelektualnych 
i emocjonalnych na wykonanie danego zadania.

Silna wola działania dowódcy, o której mówić będziemy w dalszej 
części skryptu, tak w okresie pokojowym jak 1 na polu walki musi być 
bezwzględnie poparta właśnie stanowczością i zdecydowaniem.
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2.4.4. Wymagalność w stosunku do podwładnych i samego siebie

Całokształt działalności dowódczej utrwala przekonanie, że tylko ' 
zdyscyplinowanie i rzetelność w pracy, poczucie odpowiedzialności, 
stanowczość i zdecydowanie stwarzają możliwość rozsądnej wymagalności 
w stosunku do podwładnych i samego siebie. Dowódcę powinno cechować 
przekonanie, że wymagalność implikuje potrzebę samodoskonalenia się, 
samokontroli postępowania, a także nieustępliwość w egzekwowaniu re­
alizacji nakreślonych celów działania podwładnych. Utrwalone poczucie 
wartości i wiary w siebie oraz podległych sobie ludzi ułatwia wykony­
wanie zadań i obowiązków, przestrzegania postanowień regulaminowych 
i Innych norm życia wojskowego.

wyrazem wymagalności dowódcy w stosunku do podwładnych i samego 
siebie jest również świadomość, że tylko stawianie zadań możliwych 
do wykonania, uwzględniających warunki, miejsce, czas oraz siły 
i środki pobudza do wydajnej działalności i warunkuje optymalną 
realizację zadań.

2.4.5. Inicjatywa i samodzielność
Obok innych właściwości dowódca powinien przejawiać wysoką samo-«

dzielność i inicjatjr/ę.
Potrzeba samodzielności dowódcy wynika przede wszystkim z samej 

Istoty dynamiki ewentualnej przyszłej wojny. Stawia ona przed nim 
niezmiernie wysokie wymagania tak w sferze przewidywania jak i decy­
dowania w wielu sprawach działalności służbowej. Znajduje to odzwier­
ciedlenie w regulaminach wojskowych jak 1 "Zasadach etyki i obyczajach 
żołnierzy zawodowych LWP", w których to akcentuje się bardzo mocno sa­
modzielność i zaradność dowódcy, jego pomysłowość przy wykonywaniu 
zadań służbowych.
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o bralai samodzielność:! Tomaszewski pisze, że powstaje wówczas,
...dy zachodzi dysproporcja między siłami jednostki a t^dnośclą v, da- 
aych warunkach. Istnieje jednak r<5vmlci możllwodć trudności subiektyw­
nych polegających no tym, że człowiek nie docenia własnych sił 1 możli­
wości. mimo. że oblektyyrale śą ono wystarczające do togo aby zadanie 
wyk.onać. W tego rodzaju viypadkach człowiek ogląda się na cudzą pomoc,
Mimo że nlo jest ona obiekty.mle konieczna. Jest to przypadek nlesaiao- 
dzlelnoścl w sensie społecznym'".'"̂ ''' Wynto z tego'wniosek, że samodziel­
ność jest właściwością, ktćrą można 1 należy rozirtjać. pobudzać tak 
U siebie jak i u podwładnych.

Przejawianie Inicjatywy stanowi negację konformizmu, bezmyślnego wy- 
konastwa, bierności, traku ambicji Itp. Należy jednak pamiętać, ze ce­
cha ta może ślę przekształcić w swoiste cwaniactwo, w bezwzględne dąże­
nie do założonego sukcesu, do negacji kolektr^ości i dysciTliny w dzia­
łaniu. Probiera wydaje się jeszcze bardziej drastyczny, gdy rozv;ażarny go^ 
odrzucając tok rozumowania, W ćvychowauiu wojskov/ym słusznie przeciwsta- 
vdamy się wszelkim postaciom cv/aniactwa i karierowiczostwa, v/ybujalym 
ambicjom i indywidualizmowi, uznając je za sprzeczne z zasadami współ­
życia naszego systemu. Jednak ta negacja może bardzo łatwo doprowccdzic 
do rozwiązań niepożądanych w normalnym i praktyczny::i znaczeniu. Może to 
bowiem prowadzić do v/yt\7ar,zania i aprobaty postaw bierności i konformi­
zmu, do pochwały przeciętności, do kształtowania dowódcy pozbawionego 
'india^^idualności, ambicji i inicjatywny, sprzecznych z ideałem człowieka 

aktywnego i twórczego. 

g,4.6. Odwaga 1 męstwo
Jedną z niezwykle częstó i silnie podkreślanych cech dowódcy jest 

odwaga. To właśnie od odwagi dowódcy zależy wiele jego sukcesów w dzia­
łalności służbowej. ^ __________________________________
iŚ/^iTTom^^zew^skl, Z pogranicza psychologii i pedagogiki, Warszawa 
o 1970, s. 199.
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■ Należy zauważyć, że współczesnego pojęcia odwagi, w tym również 
i odwagi dowódcy, nie możemy sprowadzać Jedynie do tzw, odwagi fizycz­
nej, polegającej na gotowości poniesienia ryzyka fizycznego np. śmierci. 
Pod pojęciem tym należy również rozumieć odwagę intelektualną, np, śmia­
łość podejmowania decyzji;zdolność publicznego wyrażania swych sądów. ; 
zajmowania własnego stanowiska w określonych kwestiach itp. Tak rozu­
miana odwaga wymaga wysokiego poczucia odpowiedzialności za swe czyny 
i słowa, dobrego rozeznania w danym przedmiocie, rzetelności. Jest wyra­
zem wysokiej dojrzałości moralnej i intelektualnej dowódcy.

Pojęcie odwagi bywa często wiązane z pojęciem bohaterstwa oraz męstwa., 
Przy czym pojęcie bohaterstwa używamy raczej w ocenach, w opiniach pot­
wierdzających i klasyfikujących określone czyny* a nie w. zespole nakazów 
moralnych. Mówimy np, że ktoś zachował się Jak bohater, że dokonał boha­
terskiego czynu, trudno zaś byłoby formułować nakaz w rodzaju »’bądź bo­
haterem", Pojęciem męstwa posługujemy się'natomiast w obu znaczeniach, 
oceniając i nakazując. Moralny nakaz np, "bądź mężny", ogłaszany Jest na 

‘ równi z takimi. Jak "bądź sprawiedliwy", "bądź uczciwy" itp.
Pojęcie męstwa Jest bardzo bliskie pojęciu odwagi. Jednakże charakte­

rystyka ich wzajemnej realacji bywa różna. Męstwo bywa często traktowane 
Jako swoisty rodzaj odwagi. Jako nieprzemijająca cecha charakteru, która 
Jest połączona z dużą wytrwałością w dążeniu do celu. Bohaterstwo zaś 
pojmowane ̂ est Jako najwyższy stopień odwagi lub męstwa, z którym wiąże 
się gotowość poniesienia najwyższych ofiar, z życiem włącznie, dla dobra 
zbiorowości lub Jednostki ludzkiej. Męstwu pirzyplsuje się również często 
wyższy walor moralny niż odwadze Jako wartości zależnej od celu, którego 
osiągnięciu służy. Wielu autorów podkreśla zresztą, że zarówno odwagai
Jak i męstwo poddaje się wartościowaniu moralnemu ze względu na charaktei' 
celów, przez które są wywoływane.

Jako sprzeczna z odwagą i męstwem uznawana Jest również zbędna bra’wu- 
ra, czyny odważne dokonywane na pokaz, lekceważenie życia, beztroska
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1 bezmyślność• Naczelnym zadaniem dowódcy Jest nie tylko wykazywanie 
się odwagą i męstwem, ale kształtowanie tej cechy, rozwagi, poczucia 
odpowiedzialności, gotowości do ponoszenia ofiary wśród podwładnych,

2.4.7. Rozwaga i opanowanie
Rozwaga i opanowanie to utrwalona odporność na różnego rodzaju sytu­

acje «zaskakujące i emocjonalne. Jest to Jednocześnie umiejętność pano­
wania i samokontroli własnego zachowania oraz utrwalona potrzeba świa­
domego podejmowania wysiłków zmierzających do rozpoznania sytuacji 
1 rozwiązania JeJ na własną korzyść,^ ,

Przez rozwagę 1 opanowanie należy również rozumieć umiejętność nie- 
ulegania stanom emocjonalnym i innym procesom zakłócającym zorganizowa­
ne i sprawne działanie. Na podkreślenie zasługuje tutaj świadome podej­
mowanie wysiłków zmierzających do zachowania przytomności umysłu i obie­
ktywizmu w różnych sytuacjach.

Należy zatem pamiętać, że w trudnych chwilach podwładni na podstawie 
zachowania się dowódcy, sposobu wydawania zarządzeń 1 rozkazów oceniać 
będą stopień złożonóści sytuacji. Dlatego ważną sprawą Jest aby panował 
nad swoimi czynami 1 emocjami. Im bardziej złożona sytuacja tym większa 
rozwaga i.opanowanie niezbędne są dowódcy.

Utrata panowania nad sobą, brak samokontroli może doprowadzić do nie­
przemyślanych działań i pochopnych decyzji,

2.4.8. Wytrwałość
Przez wytrwałość dowódcy należy rozumieć utrwaloną odporność na ok­

resowe niepowodzenia, z Jakimi może się spotkać podczas działalności 
służbowej. Sprowadzać się to będzie do nieustępliwości 1 uporczywości 
w realizowaniu nakreślonych celów oraz pokonywania przeszkód na drodze 
ich osiągnięcia.

Widzimy zatem, że wytrwałość należy do bardzo ważnych cech charakte- 
rologicznych dowódcy. Przecież od wytrwałości, tak zresztą fizycznej
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Jak i psychicznej, zależy niejadnokrotnie los, powodzenie Jego działał» 
ności służbowej, Cecha ta spełnia ważną rolę w okresie pokojowego szko­
lenia, ale wyjątkowe znaczenie może osiągnąć w ewentualnych przyszłych 
działaniach bojowych.

2.4,9. Silna wola
Zaprezentowane dotychczas właściwości dowódcy wraz z uporczywością 

i wytrwałością w dążeniu do założonego celu, a także stanowczością, de­
cydują o wykonaniu zadań dowódczych, znamionują Jego sylwetkę 1 siłę 
woli. Siła woli działania ujawnia się również w umiejętności zapewnie­
nia sobie posłuchu u podwładnych, skupiania ich uwagi na wykonywanym 
zespołowo zadaniu.

Wola dowódcy Jest funkcją zasady Jednoosobowego dowodzenia i zarazem 
warunkiem zastosowania tej zasady. Jej przesłanką Jest poczucie osobis­
tej odpowiedzialności dowódcy za postępowanie swych podwładnych, za spo­
soby i rezultaty ich działalności.

Silna wola dowódcy, twarde kierownictwo, decydowanie o losie podwład­
nych, obarczanie ich trudnymi i niebezpiecznymi zadaniami nie stanowią 
równozhaczności z bezdusznością i oschłością, gdyż niekiedy może być 
wręcz przeciwnie,

3, CHARAKTERYSTYCZNE WŁAŚCIWOŚCI OSOBOWE OFICERA SZTABU

Oficer sztabu, podobnie Jak dowódca, powinien reprezentować określo­
ne właściwości osobowe, niezbędne w działalności służbowej. Właściwości

17/te sprowadzić można do cech ideowo-moralnych, ' umysłowych, organiza- 
torsko-kierowniczych, charakterologicznych, podobnie zresztą Jak u do­
wódcy, Są Jednak pewne specyficzne cechy, typowe dla oficera sztabu.

17/ Celowo pominięto charakterystykę, w dalszej treści, cech ideowo- 
moralnych, które zostały przedstawione w strukturze modelu osobo» 
wości dowódcy /p, 2/,
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a ściślej, dla wykonywanej przez niego pracy, które w jakiś sposób wy­
różniają się od cech osobowych dowódcy. Różnica ta przejawiać się może 
również w sile ujawniania sią, intensywności poszczególnych cech, 
które są specyficzne dla każdego z nich.

Należy pamiętać, że oficer sztabu spełnia jedną z podstawowych fun­
kcji w zakresie planowania i organizowania procesu szkoleniowego wojsk. 
To właśnie on odpowiedzialny jest m,in, za opracowywanie i uaktualnia­
nie dokumentów związanych z osiąganiem wyższych stanów gotowości bojo­
wej, planów i sprawozdań szkoleniowych, planów przeprowadzania ćwiczeń 
oraz przygotowania ogólnych danych,, dotyczących aktualnego stanu bojo­
wego wojsk, a także za stan wyszkolenia specjalistycznego. Te oto powin­
ności obligują oficera sztabu do reprezentowania podobnych cech jak 
u dowódcy,,a niezależnie od nich, również specyficznych dla wykonywanej 
przez niego funkcji, do których to zaliczamy właściwości umysłowe, 
charakterologiczne 1 organlzatorsko-klerownlcze. Do właściwości umysło­
wych zaliczamy spostrzegawczość, wyobraźnię, sprawność myślenia i pa­
mięci.

Właściwości charakterologiczne obejmują zdyscyplinowanie, odpowie­
dzialność, systematyczność, opanowanie, zaradność, aktywność i umiejęt­
ność współdziałania w zespole,

I wreszcie właściwości organizatorsko-klerownicze, to umiejętność 
przygotowania dńnych do podjęcia decyzji, opracowania dokumentów bojo­
wych 1 szkoleniowych, posługiwania się środkami technicznymi wykorzysty­
wanymi w procesie dowodzenia oraz posługiwania się dokumentami tajnego 
dowodzenia.

Powyższe właściwości osobowe oficera sztabu można ująć następująco!
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współdziałania 
w zespole

ORGANIZATORSKIE*
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do podjęcia decy­
zji
opracowania doku­
mentów bojowych 
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I środkami teciinicz- 
nymi wykorzystywa­
nymi w procesie 
dowodzenia

U» posługiwania się 
dokumentami taj­
nego dowodzenia

3»'1* Właściwości umysłowe ^

Spostrzegawczość
Zdolność spostrzegania pozwala oficerowi sztabu na odzwierciedlenie 

rzeczywistości pola walki czy ćwiczeń, zdarzeń tam zachodzących oraz 
Innych zjav/isk, jakie mają miejsce w czasie przygotowania wojsk do dzia­
łań bojowych. Należy wciąż mieć w świadomości, że przyszłe pole walki 
charakteryzować się będzie silnym oddziaływaniem różnych bodźców, na­
pływem ogromnej ilości informacji, co wpływać będzie dekoncentrujące 
również i na oficera sztabu. Wykształcona zdolność spostrzegania pozwolił 
mu przeciwdziałać tym negat3?wnyra zjawiskom i spośród całego natłoku tych| 
że bodźców i informacji wybierać te, które są dla niego niezbędne. Brak 
soostrzegawczości uniemożliwi oficerowi sztabu właściwe odtwarzanie sy-
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tuacji bojowej czy ćwiczebnej na mapie, czy też właściwą interpretację 
wydarzeń na podstawie zebranych informacji» Zdolność spostrzegania 
"oficera sztabu może okazać się niezbędna, szczególnie w walce zbrojo­
nej, kiedy to dynamika działań, szybkie zmiany sytuacji, napłyv/ róż­
nych informacji, zagrożenie oraz ograniczony czas na przygotowanie — 
i przedstawienie danych dowódcy do powzięcia dącyzjl może spowodować 
przeoczenie istotnych, ważnych faktów*

3,1,2, Wyobraźnia
7x ność yryobraźnl to umiejętność tworzenia w świadomości pewnych

zjawisk, zdarzeń, przewidywań oraz operowanie nimi zaróv.'no w sensie
aktywizowania. Jak i przetwarzania. W działalności woJskovreJ, a ściślej
taktycznej, niektórzy autorzy wojskowi używają określenia ’"wyobraźni
taktycznej»» Jako zdolności czy umiejętności i^rzedstawlania sobie pev/-
nych zdarzeń działających aktualnie na naszą świadomość ora<̂  pi zewidy—

18/v/anycb, Jakie mogą zaistnieć na polu walki.
Właściwość ta, w odniesieniu oficera sztabu, nabiera szczególnego 

znaczenia podczas przygotowywania, danych dovródcy do podjęcia decyzji,
W danych tych oficer sztabu'przedstawia różne możliwe warianty rozviią.~ 
zań, poparte rzetelnymi kalkulacjami, a także zgodne z zamiarem czy wy­
tycznymi dowódcy. Dlatego też powinien umieć odtworzyć w swojej wyobra­
źni przebieg rozgryv;aJąceJ się akcji ćwiczebnej czy bojowej, przedsta­
wianej najczęściej na mapie, za pomocą umownych znaków taktycznych.
A zatem oficer sztabu tworząc sobie obraz pola ćwiczeń czy wMlki, prze­
widując następstwa wszelkich działań obu stron będzie wpły^wal na szyb­
kość i słuszność podejmowania decyzji przez dowódcę.

Zatem kształtowanie wyobraźni taktycznej oficera sztabu powinno nale 
żeć do zasadniczej działalności szkoleniowej. Właściwość tą oficer może 
kształtować poprzez poznawanie historycznych bitew i operacji,, na pod­
stawi e woJen^lokalnjrchjnk^równieżj£yniku^tworzenia^wiz^i
18/ K.Nożko, Walka o przewagę, MON 1985. 45



walki, przedstawianej na mapie, rozgrywanej w czasie ćwiczeń*

3.1*3. Sprawność myślenia
Jeśli sprawność myślenia potraktujemy Jako wyraz inteligencji, a tak 

chyba należy widzieć ten proces, to trzeba dostrzegać tu umiejętność 
rozwiązywania nowych i nieznanych problemów oraz umiejętność przysto­
sowania się do nowych warunków.

Należy zdawać sobie sprawę, że wyposażenie wojsk w nowe rodzaje czy 
generacje broni i sprzętu oraz wzrost siły rażenia broni konwencjonal­
nej, a także użycie broni masowego rażenia spowodować może, że współ­
czesna wojna będzie się charakteryzować wyjątkową dynamicznością 1 gwał­
townością, Zatem oficer sztabu pov^inien posiąść umiejętność szybkiego 
przystosowania się do nowych warunków, a Jednocześnie sprawnie rozwią­
zywać problemy wynikłe w nowaj sytuacji bojowej czy ćwiczebnej. Chodzi 
o to, by problemy te rozwiązywał w sposób twórczy, a nie kierował się 
utartymi schematami.

3*1.^. Pamięć
Wszystkie funkcje psychiczne człowieka, w naszym przypadku oficera 

sztabu, są ściśle związane z pamięcią, tak że właściwie trudno odrywać 
te procesy od siebie, Np, bez pamięci nie Jest on w ogóle zdolny do wy­
obrażania sobie i myślenia,

W literaturze przedmiotu spotykamy się z różnymi definicjami pamięci. 
Najkrócej można Ją sprowadzić do zapamiętywania, przechowywania i odtwa­
rzania doświadczeń. Jakie oddziaływały na nasz umysł. W przypadku ofice­
ra sztabu element odtwarzania odgrywał będzie zasadniczą rolę w tyra pro­
cesie, To właśnie zdolność odtworzenia treści przekazywanych mu np, 
przez dowódcę w formie rozkazów, zarządzeń czy poleceń /w większości 
ustnie/ decydować będzie o Jego sukcesach czy niepowodzeniach w zakresie 
planowania i organizowania procesu szkolenia wojsk. Zdolność odt’wórcza 
pamięci pozwoli mu na skonfrontowanie wielu zjawisk i zdarzeń, z którymi
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miał do czynienia w przeszłości i uniknięcia błędów. Mówiąc najogól­
niej pamięć, a ściślej, zdolność JeJ odtwarzania decydować będzie

ł
w fioważnym stopniu o działalności służbowej oficera sztabu.

3.2, Właściwości charakterologiczne

3.2.1, Zdyscyplinowanie
Zdyscyplinowanie oficera sztabu sprowadzić można przede wszystkim 

do przestrzegania v/ymogów służby wojskowej, głównie rozkazów, zarzą­
dzeń, przepisów, regulaminów'! innych ustaleń regulujących tok życia 
wojskowego. Podobnie zresztą Jak i u innych żołnierzy zav/odovfych. Można 
najogólniej powiedzieć, że Jest to świadome respektowanie wszelkich 
noiTii regulujących całokształt życia i pracy zawodov;eJ,
- Zdyscyplinowanie oficera sztabii powinno się również przejawiać v/ lo­

jalności wobec przełożonych, współpraoovfników oraz w dbałości o konsek­
wentną i'ealizację postawionych zadań , oraz ich dokładność 1 terminowość. 
Ponadto przejawem Jego zdyscyplinov/aaia Jest ofiarność i zaangażov/anie 
w viykonyvfaniu zadań oraz wymagalność v/ stosunku do parnego siebie,

A zatem zdyscyplinov/anie, w poviyższym ujęciu, należy traktować Jako 
Jedną z głównych cech charakteru oficera sztabu, głównie v/ czasie dzia­
łań boJov/ych, Musi się bezwzględnie p6clporządkov;ać vk>11 dowódcy, która 
wyraża się w zamiarze, wytycznych i stawianych zadaniach,

3.2.2, Poczucie odpov/iedzlalności
Poczucie odpowiedzialności to przede wszystkim u.śv/iadoinienle sobie 

roli i zadań. Jakie ma do spełnienia człov/iek, podejścia, do pewnych 
problemów życiowych, a głównie do wykony\o-Jtnych przez siebie obowiązków 

służbowych,
W przypadku oficera sztabu poczucie odpowiedzialności sprov;adza się 

do stałej troski o wysoki poziom wykonywanych przez siebie zadań oi’az 
świadomość tego, że pracuje na 'rzecz dov.'ódcy i Jaką z tego tytułu ponosi 
odpowiedzialność. Towarzyszy temu/ustawiczna gotowość poniesienia kon-
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.sekwencji za wykonaną pracę.
Poczucie odpowiedzialności wiąże się mocno z postawą czy stosunkiem 

do otaczającej rzeczywistości, środowiska, a tym samym do wspomnianych 
obowiązków służbowych. A zatem poczucie to, w odniesieniu oficera szta- 
bu, będzie tyra' większe, im baiMzieJ pozytywna będzie Jego postav/a do 
rozważnych problemów.

3.2,3. Systematyczność
Ważnym czynnikiem w osiąganiu sukcesów działalności służbowej Jest 

systematyczność w pracy. Stanowi ona ważną cechę każdego żołnierza za­
wodowego, a w odniesieniu oficera sztabu stanowi chyba wyjątkową właś­
ciwość, Przejawia się w planowym, zorganizowanym i ciągłym działaniu, 
bez względu na istniejące trudności, z Jakimi może się spotkać# Cechą 
charakterystyczną tej właściwości Jest skrupulatne wykonywanie zadań, 
zwłaszcza długofalowych. Jedynie systematyczna i rytmiczna praca, po­
parta uporem, może dać w efekcie oficerowi sztabu odpowiednie sukcesy 
zawodowe. Chodzi o to, aby wykonywana przez niego praca nie miała, cha­
rakteru kampanijności i żywiołowości, a była czynnościami planowymi 
1 zorganizowanymi, A więc systematyczność, w tym przypadku, wiąże się 
ściśle z umiejętnością sporządzania i doprowadzania do realizacji pla­
nów szkoleniowych i innych czynności, Jakie spełnia oficer sztabu.

3.2.A. Opanowanie
Ważną właściwością oficera sztabu w działalności służbowej Jest 

również opanowanie.
Opanowaniem będziemy nazywali wykształconą i utrwaloną odporność na 

działanie różnego rodzaju bodźców, zakłóceń dezorganizujących sprawne 
działanie oraz zdolność przeciwstawiania się silnym emocjom.

Skuteczność działania tej cechy zależy od stopnia oddziaływania bodź­
ców na psychikę odbiorcy, w naszym przypadku na oficera sztabu. Istotą 
tej właściwości Jest to, by w sytuacjach trudnych, wywołujących emocje,'
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oficer sztabu mógł skutecznie przeciwdziałać niekorzystnym zjawiskom - 
słowem zachować się tak, aby nie wpłynęło to na Jakość wykonywanych 
obowiązków służbowych.

Opanowanie Jako cecha charakterologiczna Jest trudna do kształtowa­
nia, co wcale nie oznacza, że nie można tego czynić, a wręcz przeciw­
nie - można 1 trzeba. Systematyczna i uporczywa praca oficera sztabu, 
umożliwiająca mu rozwiązywanie trudnych problemów, pozwala na stopnio­
we rozwijanie tej właściwości. Jako niezbędnej cechy w Jego działalno­
ści służbowej.

3.2.5. Zaradność
Przez zaradność oficera sztabu będziemy rozumieli umiejętność wyko­

nywania zadań w sytuacjach trudnych i skomplikowanych, przy braku do­
pływu pełnej informacji lub deficycie czasu. Posiadanie tej cechy cha­
rakteru pozwoli oficerowi sztabu na zrealizowanie zadań nawet w naj­
trudniejszych warunkach i sytuacjach działania, np. przy sprzecznych 
informacjach napływających z określonych źródeł.

Zaradność, podobnie Jak 1 inne cechy charakterologiczne oficera 
sztabu, powinno się kształtować w codziennej działalności służbowej. 
Najskuteczniejszym podłożem, Jak się wydaje, kształtowania tej właści­
wości są przedsięwzięcia zw;iązane z przygotowaniem i prowadzeniem prak- 
tycznej działalności’szkoleniowej,

3.2.6, Aktywność
Aktywność określa się Jako dużą intensywność działania w różnych 

sferach życia. W odniesieniu . do oficera sztabu aktywność ta powinna 
się przejawiać głównie w poszukiwaniu nowych rozwiązań działalności 
sztabowej i szkoleniowej poprzez konfrontację aktualnych z poprzednimi. 
Cecha ta daje pożądane rezultaty, szczególnie wówczas, gdy poparta 
Jest pracowitością'! wytrwałością. Główny sens aktywności oficera szta­
bu sprowadza się do przejawiania inicjatywy i wcielania JeJ w życie na
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•rzecz uzyskiwaunia jak najlepszych wyników w pracy zawodowej.
Widzimy zatem dużą rolę i znaczenie aktywności oficera sztabu 

w działalności służbov/ej, która powinna być systematycznie inspirowana 
i wspierana ze strony przełożonych.

3.2.7, Umiejętność współdziałania w zespole
Pod pojęciem umiejętności współdziałania w zespole należy rozumieć 

zgodne działanie w danej grupie społecznej, która realizuje zadania 
zmierzające do wspólnego celu. Za taki właśnie zespół przyjmujemy ofi­
cerów sztabu określonego szczebla. Jeśli przyjąć, że każdy oficer szta­
bu będzie realizował swoje zadania we współpracy z innymi, bo przecież 
inaczej być nie może w tym zespole, to sytuacja czy układy, w jakich 
się znajduje, zmuszać go będą do zdobywania i kształtowania tej umie­
jętności,

Cecha powyższa wymaga zatem od oficera sztabu zjednywania sobie
współpracowników, uznania dla ich wysiłku, skłonności do działania zes-\
połowego, głębokiego przekonania i uświadomienia sobie, że tylko umie­
jętność współdziałania w zespole prov/adzlć może do oczekiwanych rezulta­
tów.-

3,5, Właściwości organizatorsko-kierownicze
Właściwości organizatorsko-kierownicze śą właściwościami specyficz­

nymi, a raczej umiejętnościami ściśle związanymi z wykonywaniem czynno­
ści zawodowych, Z uwagi na znaczenie tych właściwości w działalności 
służbowej oficera sztabu, postanowiono przeznaczyć im nieco wjęcej miej­
sca niż dwom poprzednim grupom. Dlatego prezentowana treść zawiera sto­
sunkowo mniej, niż poprzednio, wątków psychologicznych, a obejmuje 
głównie problematykę warsztatową,

3.3.1. Umiejętność przygotowania danych do podjęcia decyzji
Należy zdać sobie sprawę, że podstawowym źródłem do podejmowania de- 

zji przez dowódcę stanowią dane zbierane, opracowywane i przygotowywane

50



właśnie przez oficera sztabu tak w okresie poko.ju Jak i w czasie wojny. 
7 tego też wzgłtjdu umiejętność ta posiada wyjątkowe znaczenie. Na włas«" 
ciwość tę Składają się umiejętności bardziej szczegółowe. Jak; zbiera-^ 
nie informacji 1 ich przetwarzanie, przewidywanie, podejmowanie świado­
mego ryzyka, dokonywanie kalkulacji czasowo—przestrzennych, Jasne 
i zwięzłe meldowanie czy przedstawianie dowódcy itp.

3.3.1,1. Zbieranie informacji i ich przetwarzanie
Na umiejętność zbierania i przetwarzania informacji składa się szyb­

ka orientacja o sytuacji boJov/eJ czy ćwiczebnej wojsk, ustalenie zakre­
su potrzebnych danych do meldunku dowódcy, określenie wpływu położenia 
i działań sąsiadów na treść otrzymanego zadania i Jego realizacji oraz 
określenie form i sposobów przekaz^rwania tejże informacji,

3,3.1,2-. Przewidywanie
Z powyższą umiejętiaością oficera sztabu wiąże się róvmież następna, 

a mianowicie przewidywanie. Istota przewidywania sprowadza się do two­
rzenia wizji sytuacji aktualnej lub tej, która może nastąpić w przysz­
łości na podstawie zdarzeń, informacji, niekiedy cząstkowych, dotyczą­
cych wojsk, terenu, sytuacji meteorologiczrrej, klimatycznej, pory roku 
i doby oraz wielu innych czynnikóvr. Brak tej umiejętności spowodować 
może, że podejmowanie decyzji odbyyreć się będzie pod naciskiem faktów 
Już dokonanych, co przyczynić się może do oddania inicjatywy nieprzyja­
cielowi, Jeśli będzie to mieć miejsce w warunkach działań boJov/ych,

3.3,1,3. Podejmowanie świadomego ryzyka
Umiejętność podejmowania świadomego ryzyka Jest pochodną umiejętno­

ści przewidywania. Należy zauważyć, że chodzi tu o podejmowanie ryzyka 
rozumnego, opartego na racjonalnych przesłankach, odpowiednio skalkulo* 
wanego i uzasadnionego. Tylko takie ryzyko może pi-zyczynić się do osią­
gnięcia zamierzonego celu taktycznego.
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F^yzyko świadonie i racjonalne pobudza wyobraźnię, rozwija inicjatywę, 
zaostrza uwagę, wzmacnia czujność, mobilizuje do większego wysiłku in- 
teletkualnego, angażuje całą siłę woli do wykonania postawionego zadania. 
A więc z psychologicznego punktu widzenia odgrywa bardzo ważną rolę, 
gdyż mobilizuje wszystkie procesy psychiczne tak umysłowe, charaktero­
logiczne jak i wolicjonalne.

Oficer sztabu, przedkładając dane dowódcy do podjęcia decyzji, bę­
dzie sugerował wyniki własnych kalkulacji. Powinien jednak zdawać sobie 
sprawę, na czym polega ryzyko, jakie mogą być jego konsekwencje oraz 
jego granice. Oczyi-ziście decyzje podejmov/ał będzie dowódca, gdyż tylko 
on jest do tego upoważniony i on ponosić będzie odpowiedzialność. 
Niemniej jednak przedstawienie Istoty ryzyka i jego uzasadnienie przez 
oficera sztabu niev/ątpliwie pomoże dov/ódcy v/ podjęciu skutecznej decy­
zji,
/

Dokonywanie kalkulacji czasowo-przestrzennych 
Kolejną umiejętnością oficera sztabu wpl>^ającą na podjęcie decyzji 

przez dowódcę jest umiejętność dokonyv'ania kalkulacji czasowo—przestrzeń* 
nych. Kalkulacje te dotyczą głównie czasów wykonania zadań przez posz­
czególne zespoły żołnierskie. Aby oficer sztabu mógł dokonywać niezbęd­
nych kalkulacji i obliczeń powinien znać możliw^ości sprzętu będącego na 
wyposażeniu wojsk, możliwości poszczególnych zespołóv; żołnierskich 
w zakresie osiągania zdolności bojowej, normy taktyczne aktualnie obo­
wiązujące Itp.

3.3.1,5, Meldowanie dowódcy
Charakter współczesnej walki spowoduje nieviątpliwie, że wypracov/anie 

decyzji odb3wać się będzie w warunkach ograniczonego czasu. Dlatego za­
chodzi potrzeba szybkiego, jasnego oraz zwięzłego przedstawienia danych 
dowódcy. Oficer sztabu, referując jakąkolwiek sytuację dowódcy, będzie 
musiał tego dokon3wać w sposób zwięzły i klarowny. Wyrobienie jednak

,52



"takiej urnłeJ^"tności vfyniagać będzie dokładnego poznania zasad składania 
meldunków, ich układu i treści, a także opanowania terminologii, którą
posługuje się Język taktyki,
3.3.2. Umiejętność opracowania dokumentów bojowych i szkoleniowych 

Umiejętność opracowania dokumentów bojowych i szkoleniowych stanowi
Jedną z podstawowych umiejętności oficera sztabu, zwłaszcza gdy dotyczy 
Jego specjalności. Należy Jednak zauważyć, że w działalności sztabowej 
zachodzi konieczność wzajemnego zastępowania się czy uzupełniania, 
a tym samym opracowywania dokumentów innych specjalności w ramach tzw, 
zamienności funkcji. Umiejętność opracowania dokumentów sprowadza się 
'głównie do właściwego wykonania ich pod względem formy i treści, Jak 
również zwięzłego wyrażania swoich myśli, które mają zostać wcielone 
w czyn. Wprawdzie sztaby dysponują tzw. dokumentami sformalizowanymi 
/zaopatrzone odpowiednimi rubrykami, które się wypełnia określoną tre­
ścią/, niemniej Jednak nie każdą sytuację daje się odzwierciedlić w ru­
brykach, W działalności szkoleniowej, a Już szczególnie na polu walki, 
będą występowały nieprzewidziane sytuacje, znacznie odbiegające od sza­
blonu, a dokumenty sformalizowane są przecież swoistego rodzaju szablo­
nem, dlatego uzasadnia to potrzebę posiadania odpowiednich umiejętności 
opracowania dokumentów bojowych i szkoleniowych,

3.3.3. Umiejętność posługiwania się środkami technicznymi^w tym mikro­
komputerami, wykorzystywanymi w procesie dowodzenia

Do środków technicznych, którymi powinien umieć posługiwać się oficer 
sztabu należy zaliczyć radios"tacJe, wchodzące w skład wozów dowodzenia, 
radiostacje przenośne, radiotelefony, środki służące do przetwarzania 
i odtwarzania danych, maszyny do pisania, włącznie do przyrządów podrę­
cznych takich. Jak minlkalkulatory, suwaki logarytmiczne, wykresy Itp.

Oprócz wymienionych środków technicznych w coraz większym stopniu 
wchodzą na wyposażenie sztabów środki automatyczne oraz mikrokomputery
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•o niemal nieograniczonych możliwościach v/ zakresie wykonyv/ania obli- 
c z e ń f kalkulacji, wytwarzania i pi^ekaz3nrfania informacji testowych 
i graficznych. Podczas ćwiczeń operacyjno-taktyoznych prowadzonych dla 
słuchaczy ASO WP w 1989 r. okazało się, że zastosowanie odpowiednich 
programów komputerowych i komputerów pozwoliło w wielu przypadkach 
skrócić czas przy wypracowywaniu danych do podjęcia decyzji do walki 
dziesięcio a nawet ti'zydziestokrotnie.

Wiele czynności, które realizował do nJsdav/na oficer sztabu metoda'” 
mi tradycyjnymi zajmowało mu kilka a nawet kilkanaście godzin, ooecnie . 
zaś przy pomocy techniki mikrokomputerowej może wykonać je w ciągu 
kilku minut. Technika mikrokomputerowa w rękach oficera sztabu, znają­
cego jej możliwości i umiejącego się nią posługiwać uwalnia go od prac 
o charakterze manipulacyjno-technicznych, a przez to sprzyja lepszemu 
wykorzystaniu jego wiedzy. A zatem komputeryzacja systemu dowodzenia 
we współczesnych v;arunkach sta^e się koniecznością. Należy oczeki\/ać, 
że środki te w najbliższym czasie zrewolucjonizują sposób przekazywania 
informacji i sprawią, że językiem dowodzenia stanie się ”języi^ liczb”. 
Stąd nasuv;a się wniosek, że przy rozpatrywaniu umiejętności oficera 
sztabu należy także brać pod uwagę jego umiejętność w zakresie posługi­
wania się mikrokomputerami oraz automatycznymi środkami dowodzenia, 
jako jednych z podstawowych umiejętności oficera sztabu współczesnej 
armii.

3.3.^. Umiejętność posługiwania się dokumentami tajnego dowodzenia 
Na współczesnym polu walki, co nie wymaga chyba komentarza, każda 

ze stron będzie usiłowała uzyskać jak największą ilość informacji dla 
siebie. Dlatego stosowanie zasaó tajnego dowodzenia staje się podstawo­
wym warunkiem utrzymania w tajemnicy planowanych działań bojowych 
i uzyskania zas^^oczenia. W procesie dowodzenia np. na szczeblu oddziału 
stosowane są różnego rodzaju dokumenty kodowo-szyfrowe. Powinnością za—
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tem’oficera sztaba jest. umiejętne posługiwanie się nimi, sprawne kodo- 
v;.anie przekazywanych informacji oraz ich odczytywanie. Oficer sztabu 
zobligowany jest również do znajomości zasad opracowywania^kodów i syg­
nałów tajnego dowodzenia. Umiejętność ta niezbędna jest w procesie or 
ganizacji współdziałania i zabezpieczenia działań.

Reasumując dotychczasowe rozważania należy podkreślić, że zaprezento­
wany model osobowości dowódcy i oficera sztabu nie może być traktowany 
jako mechniczna suma cech psychiczno-moralnych. Model osobowości to 
swoista struktura cech, tworzących określoną dynamiczną całość. Cechy 
te nie występują tak po prostu obok siebie, lecz tworzą spójną całość, 
kształtują się i wyrażają w działalności służbowej oraz codziennym po­
stępowaniu. Odniesieniem ich są zatem, z jednej sti-ony, określone war­
tości, które także wyrażają te cechy, np. patriotyzm jako odniesienie 
postawy 1 postępowania, z drugiej zaś aktynmość, jej kierunek i rezul­
taty. Poza tą aktywnością jakiekolwiek cechy modelu osobowości są mar­
twą abstrakcją, papierowym rejestrem, żyją one i owocują w konkretnym

działaniu.
Model osobowości zatem dowódcy i oficera to nie zestaw pożądanych 

cech, lecz ich spójny, dynamiczny i uzewnętrzniony w rezultatach dzia­

łania system.
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