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WSTEP

Wspdtczesne warunki funkejonowania powodujg, ze eoraz czeseiej porownu-
je sie organizaeje do okretu, ktéry ptynae przez oeean narazony jest na wiele nie-
bezpieczenstw. Zmienne, dynamiezne i turbulentne otoczenie organizacji podobne
jest to sztormu, ktory stwarza zagrozenie oraz wiele putapek dla normalnego dzia-
tania firm i to zaréwno typowo gospodarezyeh, jak rowniez instytucji publicznych.

Kolejny aspekt marynistyeznyeh podobienstw dotyczy zatogi wspomnianego
okretu. Praktyka wskazuje, ze szanse przetrwania podezas sztormu majg te okrety,
ktére posiadajg doSwiadezonego kapitana oraz wyszkolong i sprawnie dziatajaeq
zatoge. Podobnie jest obeenie w organizaeji. W praktyee i teorii zarzadzania mocno
akcentuje sie role lidera oraz przywodztwa. W dobie powszeehnego dostepu do in-
formaeji oraz nowoezesnyeh teehnologii to ludzie stali sie w wielu firmach czynni-
kiem przewagi konkureneyjnej. Dokonujge diagnozy potenejatu organizaeji perso-
nel nie postrzega sie juz tylko w kategorii ilosciowej, leez przede wszystkim jako-
Seiowe;j.

Jako$¢ personelu okre$lanego jako potenejat organizaeji okresla sie nato-
miast jako wypadkowa wiedzy, umiejetnosei oraz motywoOw postepowania. Jesli
dodamy do tego sprawng realizaeje proceséw kierowniezyeh, lidera potrafigeego
stworzyC kulture organizaeji nastawiong na ludzi otrzymujemy przestanki do tego,
aby kompetentni i zmotywowani praeowniey osiggali eele organizaeji w ujeeiu sys-
temu, zespotu oraz pojedynezego praeownika.

Podejseie takie to wyktadnia zatozenia kreujgeego obraz idealnej organizaciji.
Organizacji, w ktérej rownowazone sg interesy wiaseieieli, naezelnego kierownie-
twa oraz pozostatyeh eztonkdéw organizaeji. Organizacji, w ktorej zaspokojone sg
potrzeby praeownikow, a ei moga poswieei¢ sie realizaeji swoieh zadan, w $rodo-
wisku nastawionym na kreatywno$¢ oraz wydobywanie z ludzi nowyeh poktaddw
zaangazowania oraz pomystow zmierzajaeyeh do eiggtego udoskonalania proeesow
organizaeyjnyeh, zespotowyeh oraz relaeji interpersonalnych.

Obraz idealnej organizacji wielu moze uznacC za utopig, co$ coO W rzeczywi-

stoSci nie istnieje w ezystej formie. | najezeSeiej bedzie to raeja, wynikajgea



z tego, ze to ludzie stanowig o istocie poszczegolnych organizacji. Ludzie, ktorzy
nawet pomimo najszczerszych intencji sg ich utomni i niedoskonali. Ludzie, ktérzy
potrafig wypaczy¢ najlepsze rozwigzania oraz zniweczy¢ wysitki innych.

Czy w odniesieniu do tak przedstawionych uwarunkowan warto odnosic sie
zatem do rozwigzan idealnychi OdpowiedZz na tak postawione pytanie jest twier-
dzaca, jesli uwzglednimy koniecznoS¢ ksztatcenia lideréw, kierownikéw oraz per-
sonel na poszczegdlne stanowiska pracy. Funkcje edukacyjng sprawuje w tym za-
kresie caly system szkolnictwa panstwa. Przeprowadzone badania wykazaty, ze
nieprawda jest stwierdzenie, ze dopiero od poziomu szkoty Sredniej oraz wyzszej
uczetni przygotowuje sie mtode pokolenie do zaistnienia na wspotczesnym rynku
pracy. Juz od najmtodszych lat ksztattowac nalezy umiejetnosci oraz nawyki, jakie
dzieci, a p6zniej mtodziez bedzie rozwija¢, aby wykorzystywac je nastepnie w swo-
jej pracy zawodowe;j.

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaty, a potwierdza sie je w szeregu
opracowaniach i komentarzach, ze dostosowac nalezy profil ksztatcenia w systemie
edukacji do potrzeb rynku pracy danego panstwa. Jedng z negatywnych tendencji sg
dysproporcje w ticzbie absotwentéw uczetni ekonomicznych, humanistycznych
oraz politechnicznych. Sytuacja taka powoduje, ze kazda ze wspotczesnych uczelni
wyzszych powinna opracowac profil kompetencji swojego absolwenta, ktory okre-
sla¢ bedzie jego sylwetke zawodowo-osobowg. Opisane w niej kompetencje powin-
ny zapewni¢ absolwentowi mozliwos¢ konkurowania z innymi we wspomnianych
zmiennych warunkach rynku pracy.

W odniesieniu do powyzszych uwarunkowan stwierdzi¢ nalezy, ze Sity
Zbrojne RP odgrywajg wazng role w systemie bezpieczenstwa narodowego. Od po-
czatku lat dziewiecdziesigtych elementy ukladu militarnego panstwa sg obszarem,
ktory ulega ciggtej transformacji. Zmieniajace sie oblicze wojska jest jednoczesnie
w duzej mierze konsekwencja tych wszystkich uwarunkowan, ktore, jak w kazdym
demokratycznym panstwie, decydujg o polityce obronnej oraz tworzg warunki
funkcjonowania wszystkich organizacji publicznych w tym zakresie.

Zachodzace w naszym panstwie zmiany polityczne, gospodarcze i spoteczne

wywierajg ogromny wptyw na ludzi funkcjonujgcych w strukturach armii oraz zaj-



mujacych sie roznymi aspektami bezpieczenstwa narodowego. Ludzie ci, i to za-
rowno bedacy w mundurach, jak rowniez cywile coraz czesciej postrzegani sie jako
kapitat, ktorym nalezy odpowiednio zarzgdzac¢ oraz wiasciwie gospodarowac.

Kapitat ludzki organizacji wojskowych oraz wspotuczestniczacych w kre-
owaniu bezpieczenstwa narodowego to wspotczesnie przede wszystkim wiedza,
umiejetnosci oraz wartosci, ktore powoduja, ze postrzega sie go jako olbrzymi za-
sob fachowcow dobrze przygotowanych do realizacji zadan zarowno w okresie po-
koju, jak rowniez podczas prowadzenia operacji pokojowych oraz na wspotczesnym
polu walki.

Zmieniajace sie warunki funkcjonowania wszystkich rodzajow sit zbrojnych,
w tym przede wszystkim wojsk lgdowych powodujg konieczno$¢ doskonalenia
I rozwoju kompetencji zawodowych catego ich personelu. Oczywistym jest, ze pro-
ces ten nie bedzie dotyczyt wszystkich, w jednym czasie i miejscu. Doskonalenie
kompetencji, pomimo ze jest procesem ciggtym moze przybiera¢ rozne formy i me-
tody. Moze by¢ ono realizowane w miejscu pracy oraz poza nim. Moze mie¢ forme
zorganizowang lub polega¢ na samoksztatceniu. Niezaleznie jednak od zastosowa-
nego podejScia wazng role odgrywaja w tym procesie przetozeni, ktdrzy sg jego
animatorami oraz wspoétudziatowcami.

Analiza wspotczesnych zatozen ksztatcenia na potrzeby bezpieczenstwa na-
rodowego oraz doskonalenia zawodowego w Sitach Zbrojnych RP wykazata, ze
wazng role odgrywa w nim Akademia Obrony Narodowej.

W uczelni tej wazne miejsce zajmowat Wydziat Wojsk Ladowych, a po do-
konanej jesienig2008 roku reorganizacji Wydziat Zarzadzania i Dowodzenia*.

Wydziat realizuje szereg zadan dydaktycznych na wszystkich poziomach
ksztatcenia, na réznych kierunkach studiow, ajego podmiotami sg zarowno zotnie-
rze, jak rowniez przedstawiciele innych stuzb mundurowych oraz studenci cywilni.
Sytuacja taka powoduje, ze szczeg06lnego znaczenia nabiera programowanie proce-

sow edukacyjnych, tak aby odpowiadaty one potrzebom wspétczesnosci. Przeobra-

*Whniosek badawczy dotyczacy niniejszej pracy ztozony zostat i zatwierdzony w warunkach funkcjonowania
Wydziatu Wojsk Ladowych, natomiast obecnie funkcjonuje Wydziat Zarzadzania i Dowodzenia,

z przyczyn formalnych zachowano w publikacji pierwotna nazwe Wydziatu, natomiast wyniki badan oraz
formutowane wnioski odnieszono do wspoétczesnych warunkoéw jego funkcjonowania.



zenig zachodzace w ostatnich latach w systemie bezpieczenstwa narodowego oraz
warunkow funkcjonowania wojska w uktadzie koalicyjnym i miedzynarodowym
spowodowal, ze w odniesieniu do uwarunkowan doktrynalnych, technicznych oraz
charakteru realizowanych wspotczesnie zadan zaistniaty przestanki, ktore zainspi-
rowaty badania majgce okreslajace potrzeby kompetencyjne absolwentéw stu-
didw i kursow realizowanych w Wydziale Wojsk Lagdowych.

Potrzeba wiasciwego funkcjonowania wydziatu oraz osiggania zakfadanych
celow powoduje koniecznos¢ podejmowania dziatan zmierzajgcych do doskonale-
nia wszelkich procesow zwigzanych z realizacjg wszystkich proceséw dotyczgcych
ksztatcenia i doskonalenia zawodowego oficeréw oraz personelu cywilnego. Bada-
nia wstepne wykazaty, ze dotyczy¢ to powinno zwiaszcza czynnosci zwigzanych
z planowaniem naboru studentow i stuchaczy, okreslenia ich potencjatu wyjsSciowe-
go, organizacji procesu ksztatcenia oraz wspotudziatu w okreslaniu $ciezki ich dal-
szej kariery.

Prowadzac dziatalno$¢ dydaktyczno - naukowg cztonkowie zespotu ba-
dawczego wielokrotnie spotkali sie z uwagami dotyczacymi braku zorganizowane-
go systemu wspierania rozwoju kompetencji i karier absolwentéw oraz ich promo-
wania w Srodowisku wspoétczesnego rynku pracy. Dotyczy to zar6wno sit zbroj-
nych, jak rowniez instytucji zwigzanych z systemem obronnym panstwa lub realizu-
jacymi zadania na jego rzecz. Byty to przestanki, ktére spowodowaty cheé podjecia
naukowego przedstawienia zagadnien zwigzanych z rozwojem kompetencji zawo-
dowych absolwentow studiow i kurséw realizowanych w Wydziale Wojsk Lg-
dowych.

Przeprowadzona analiza literatury pozwolita na przyjecie koncepcji badan,
gdzie zatozono, ze prowadzone one bedg w trzech czeSciach. Prakseologiczne
aspekty rozwoju i doskonalenia kompetencji nakreslity w znacznej mierze podmiot
I obszar badan. Przyjeta procedura badawcza odnosita sie do systemu ksztatcenia,
jako zbioru dziatan oraz materialnych i niematerialnych elementéw dotyczacych
oferty programowej wydziatu, oczekiwan co do aspektow merytorycznych kompe-

tencji zawartych w sylwetce zawodowo-osobowej absolwentow.



W niniejszym opracowaniu przedstawiono wyniki drugiej czesci badan doty-
czacych identyfikowania kompetencji zawodowo-osobowych studentéw i stucha-
czy. W swojej istocie badania te koncentrowaty sie na okresleniu jakimi sposo-
bami oraz w odniesieniu do jakich kompetencji identyfikowac sylwetke zawo-
dowo-osobowg absolwenta.

Zaprezentowane w poszczegolnych rozdziatach wnioski stanowig punkt wyj-
Scia do kolejnej czeSci badan poswieconej monitorowaniu wykorzystania kompe-
tencji zawodowych studentéw w ich przysziej pracy zawodowej, okreSlenia dal-
szych Kkarier absolwentow oraz doskonalenia poszczegdlnych elementéw procesu
ksztatcenia realizowanego w Wydziale Wojsk Ladowych.

Uktad niniejszego opracowania odzwierciedla koncepcje prowadzenia prac
badawczych, ktorych ogoélne zatozenia, przedmiot oraz rozwigzywane problemy
ujeto w rozdziale pierwszym.

Rozdziat drugi poswiecono na zaprezentowanie istoty kompetencji zawodo-
wo-osobowych, ich znaczenia dla wspétczesnych organizacji. W rozdziale tym za-
prezentowano normatywne wyznaczniki sylwetki absolwenta poszczegolnych kie-
runkow studiow oraz sylwetke pracownika zgodnie z wymogami Unii Europejskie;j.
Szczegblng uwage poswiecono okreSleniu zasadniczych skfadowych kompetencji
zawodowych oraz ich wyznacznikom zarowno w odniesieniu do aspektow dowdd-
czych, jak réwniez kierowniczych.

Istotg rozdziaty trzeciego jest przedstawienie programowych wyznacznikow
ksztatcenia studentow i stuchaczy w Wydziale Wojsk Ladowych. Przedstawiajgc
wyniki prowadzonych badan zwrocono przede wszystkim uwage na zatozenia opra-
cowanych sylwetek zawodowych oraz cech, jakie powinny je charakteryzowac.

Rozdziat czwarty poswiecono zaprezentowaniu koncepcji nadmiarowego
modelu kompetencji profesjonalnych. Zatozenia te wskazujg, ze nie da sie jedno-
znacznie nakresli¢ zakresu kompetencji wystarczajgcych do petnienia danej roli
zawodowej lub obowigzkdw na stanowisku pracy. Jest to trudne w systemie ksztat-
cenia uczelni wyzszej, gdyz nikt nie jest w stanie zagwarantowac, jakie stanowiska
obejmg absolwenci po zakonczeniu studiow, oraz jakie bedg wykonywac zadania.

Nadmiarowy model kompetencji wskazuje na szeroki zbiér kompetencji, jakie
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wspotcze$nie sg niezbedne absolwentowi oraz zaktada, ze cze$¢ z nich moze wy-
kraczaC poza wymogi okre$lone w przysztosci dla wybranych przez absolwentow
stanowisk pracy.

Rozdziat piagty zawiera podsumowanie wynikéw przeprowadzonych badan.
Przedstawiono w nim propozycje modelu sylwetki zawodowo-osobowej absolwen-
ta. Wskazano na elementy, ktdre powinny charakteryzowac¢ absolwenta, oraz te
aspekty, ktore powinny go bezwzglednie dyskwalifikowac jako absolwenta wydzia-
tu. W odniesieniu do wynikow badan empirycznych przeprowadzonych przez
T. Majewskiego oraz wnioskow badan wiasnych okreSlono zatozenia oraz opis
uniwersalnej sylwetki zawodowo-osobowej absolwenta Wydziatu.

Przeprowadzenie badan oraz wiasciwe przedstawienie wnioskdéw nie byto by
mozliwe bez zyczliwej pomocy wielu oséb, dlatego pragne podziekowac wszystkim

za zainteresowanie, zrozumienie oraz pomoc.



Rozdziat 1
ZAt OZENIA METODOLOGICZNE

1.1. Ogodlne zatozenia poznawcze, przedmiot i obszar badan

oraz problemy badawcze

Funkcjonowanie elementow systemu bezpieczenstwa narodowego w warun-
kach pokoju oraz wspotczesnej przestrzeni walki 1 zadan realizowanych
w toku misji zagranicznych zdeterminowane jest wieloma czynnikami. Analiza
przebiegu wspoétczesnych sytuacji kryzysowych oraz konfliktow zbrojnych wykaza-
ta, ze sytuacja wewnetrzna i zewnetrzna zadan realizowanych przez personel cywil-
ny i wojskowy dynamicznie sie zmienia.

Majac na uwadze to, ze wspotczesne dziatania Sit Zbrojnych RP prowadzone
sg najczesciej w znacznym oddateniu od miejsc dyslokacji oraz w trudnych warun-
kach Srodowiska wskazuje sie na potrzebe posiadania przez ludzi znacznie szersze-
go zakresu kompetencji. W tak okreSlonych warunkach jednymi z zasadniczych
problemdéw, warunkujacymi osiggniecie celow na wszystkich poziomach prowa-
dzenia dziatan, jest posiadanie tak przygotowanego personelu, aby potrafit on spro-
staC wszelkim wymaganiom i wyzwaniom.

Prowadzone w tym obszarze badania wykazaty, ze istnieje potrzeba ciggtego
identyfikowania kompetencji zawodowo-osobowych przez personel réznych orga-
nizacji zaangazowanych w dziatania na rzecz obronnoSci panstwa. Wynika to
przede wszystkim z faktu ogromnej ztozonosci systemow dziatania, duzej itosci
retacji pomiedzy poszczegdinymi elementami koncepcyjnymi i wykonawczymi
oraz koniecznoscig umiejetnego skorelowania ich poczynan.

Stwierdzono, ze w wielu przypadkach, pomimo coraz doskonalszych urza-
dzen technicznych, procesy informacyjno-decyzyjne nie byty reatizowane wiasci-
wie, a dziatania w tym zakresie nieskuteczne. Dostrzezono jednoczesnie, ze spra-
wowanie funkcji dowodzenia wymaga z jednej strony wiedzy i umiejetnosci kon-

cepcyjnych, z drugiej za$ strony szybkiego reagowania na zmieniajgcg sie sytuacje



tak, aby wyprzedzi¢ poczynania przeciwnika. Niestety przyktady ztego funkcjono-
wania systemu dziatania sg powszechne oraz wskazujg na potrzebe doskonalenia
kompetencji zawodowych personelu.

Przedstawione uwarunkowania spowodowaly, ze podczas dziatalnosci dy-
daktycznej i naukowej zaczeto dostrzegaC przestanki wskazujgce potrzebe zwiek-
szania efektywnosci systemu ksztatcenia i doskonalenia kompetencji zawodo-
wo-0sobowych. Jednoczesnie zaczeto precyzowac sytuacje problemowa, ktora
w swojej istocie dotyczyta stwierdzenia, ze jednym z wazniejszych determinantow
zapewnienia wiasciwej jakosci dowodzenia oraz kierowania staje sie obecnie wia-
sciwe przygotowanie personelu do prowadzenia wszystkich dziatan zwigzanych
z realizacjg i zabezpieczeniem dziatan zmierzajacych do bezpieczenstwa narodowe-
go i miedzynarodowego.

Studiujac literature przedmiotu oraz uczestniczac w procesie ksztatcenia
stwierdzono, ze na wiasciwe ksztahowanie kompetencji zawodowych ma wptyw
wiele czynnikow. Czes¢ z nich jest znana i wynika ze specyfiki warunkow realizacji
poszczegblnych zadan. Wystepujajednak czynniki, ktore nazwa¢ mozna potencjal-
nymi, a wystepujg jedynie w okre$lonych sytuacjach i ujawniajg sie pod wptywem
odpowiednich katalizatorow. Najtrudniej jest natomiast antycypowac nowe, nie-
uswiadomione jeszcze potrzeby, ktore ujawniajg sie w toku dziatania.

Przeprowadzone badania wstepne wykazaty, ze wszystkie czynniki wptywa-
jace na funkcjonowanie systemu ksztatcenia kompetencji zawodowych mozna po-
dzieli¢c na wewnetrzne i zewnetrzne. Jako wewnetrzne wymienia sie, miedzy inny-
mi, grupy czynnikow dotyczacych aspektow:

osobowosciowych, dotyczacych inspiracji i motywdOw podjecia studidw
w Wydziale Wojsk Ladowych oraz cech indywidualnych;

- behawioralnych, dotyczacych zachowan ludzi;

- systemowych, odnoszgcych sie do potrzeb szkoleniowych, kompetencii,

obowigzkow, zadan oraz sposob ich realizaciji.

Czynniki zewnetrzne to natomiast: regulacje normatywne, styl dowodzenia

(kierowania) przetozonego, rodzaje dziatan prowadzonych przez komponenty sit
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zbrojnych, podaz rynku pracy i rynku studentéw oraz inne, ktore wptywaja na funk-
cjonowanie Wydziatu.

Analiza przedstawionych czynnikow, przeprowadzona we wstepnym etapie
badan, wykazata, ze te same czynniki mogg mie¢ wptyw na rézne aspekty rozwoju
kompetencji zawodowych. Jednoczes$nie w roznych sytuacjach powodujg one skutki
postrzegane jako niekorzystne, obojetne lub pozytywne.

Jednym z zasadniczych wnioskow otrzymanych na tym etapie dociekan na-
ukowych byto stwierdzenie, ze studia i kursy realizowane w Wydziale Wojsk La-
dowych majg ogromny wptyw na zdobywanie i doskonalenie kompetencji zawo-
dowych zarowno przez zotnierzy, jak rowniez osoby cywilne. Stwierdzono jedno-
czesnie, ze wspotczesne warunki dziatania instytucji zajmujgcych sie roznymi
aspektami bezpieczenstwa narodowego i miedzynarodowego powodujg koniecz-
nos¢ zidentyfikowania kompetencji zawodowo-osobowych absolwentéw stosownie
do trudnego, aperiodycznego i dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia.

Przedstawione powyzej uwarunkowania spowodowaty, ze w podjetym pro-
cesie badawczym jako przedmiot badan przyjeto sylwetke zawodowo-osobowg
ksztattowang w procesie nabywania i doskonalenia kompetencji zawodowo-
osobowych w Wydziale Wojsk Lagdowych (WWLad).

Uznano, ze skala i charakter proceséw informacyjnych, organizacyjnych
i technicznych realizowanych przez dowddztwa i pozostaty personel podczas roz-
nego typu dziatan odzwierciedla cate spektrum proceséw zachodzgcych we wspot-
czesnej przestrzeni prowadzenia dziatan przez sity zbrojne oraz stanowig doskonatg
baze do prowadzenia dalszych badan w przysztosSci.

W toku precyzowania problemu naukowego przyjeto, ze w odniesieniu do
przedstawionego przedmiotu badan gtowny obszar, tej ezeSei badan stanowié¢ beda
zapisy stosownych dokumentow normatywnych, przykitady rozwigzan w tym
zakresie oraz wymagania wspoétczesnego rynku pracy.

Obszar ten dotyczyC¢ bedzie zwitaszcza spotecznych i organizacyjnych, uwa-
runkowan wptywajacych na poszczegdlne elementy modelu sylwetki zawodowo-

osobowej absolwentow.
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Kolejng wazng przestanka determinujacg podjecie badan w tym zakresie byt
fakt, ze w literaturze oraz publikacjach, ktére wydano w ostatnich latach brak jest
utylitarnego podejscia. WiekszoSC publikacji zawiera aspekty teoretyczne, nie za-
wierajg one analiz, wnioskOw i propozycji odpowiadajacych zmianom zachodza-
cym w nowych uwarunkowaniach prowadzenia dziatan przez komponenty sit
zbrojnych oraz wymaganiom formutowanym w tym wzgledzie przez organizacje.

Przedstawione uwarunkowania pozwolity sprecyzowac sytuacje problemo-
wa, ktora stata sie podstawg do przyjecia zasadniczego problemu badawczego

sformutowanego w formie pytania:

Jakie elementy powinien zawierac model sylwetki zawodowo-osobowej ab-

solwentow orazJakie kwalifikacje powinny by¢ w nim zawarte?

Rozwigzanie powyzszego problemu stanowi kolejng cze$¢ prac badawczych
zmierzajgcg do wskazania aspiracji, oczekiwan oraz dgzen w rozwoju kompetencji
zawodowych studentow. Identyfikacja problemu gtdwnego zdeterminowata
w znacznej mierze tok dalszego postepowania, a zwtaszcza okreslenia celu badan,
przyjecia odpowiedniej procedury oraz doboru narzedzi badawczych.

Praca nad rozwigzaniem zasadniczego problemu badawczego, w nakreslo-
nym obszarze, wymagata rozwigzania szeregu probleméw czgstkowych
w ujacrnfaktograficznym, diagnostycznym, prognostycznym oraz praktycznym. Do-
strzezono jednoczes$nie fakt, ze przyjety obszar badan jest bardzo rozleglty
I obejmuje szereg interdyscyplinarnych zagadnien.

W odniesieniu do powyzszych uwarunkowan poszukiwanie naukowych roz-
strzygnie¢ w odniesieniu do przedmiotu i obszaru badan wymagato przyjecia oraz
rozwigzania szczegotowych probleméw badawczych, z ktérych najwazniejsze
przedstawiono w formie pytan:

1 Co stanowi istote kompetencji zawodowych?

2. W odniesieniu dojakich kryteriow mozna dokonac kwalifikacji kompetencji

zawodowych?

3. Jakie wyznaczniki okreslajg sylwetke zawodowg absolwenta WWLgd AON?
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4. Jak nadmiarowa koncepcja kompetencji wptywa na identyfikowanie kompe-

tencji absolwentow?

5 Jakformutowane sg kompetencje oraz sylwetki zawodowo-osobowe w innych
organizacjach?

6. Jakie elementy zawrze¢ w uniwersalnym modelu zawodowo-osobowym ab-
solwenta?

Okreslone powyzej, poszczegdlne problemy czastkowe, dotycza zasadni-
czych zagadnien z obszernego spektrum kompetencji zawodowych. Ztozono$¢ za-
obserwowanej sytuacji problemowej spowodowata koniecznoSc identyfikacji oraz
okres$lenia zasadniczych kierunkow prowadzonych prac badawczych. We wstepnym
etapie  badan skoncentrowano swojg uwage na identyfikacji  istoty
I kKlasyfikacji kompetencji zawodowych, okreslenia sylwetki zawodowej absolwenta
oraz poznaniu opinii studentéw, co do ich oczekiwan i aspiracji w tym zakresie.

Przyjeto jednoczesSnie zatozenie, aby w toku procesu badawczego dazyc¢ do
poszukiwania wnioskdw ogoinych, w znacznej mierze uniwersatnych, dotyczacych
jak najszerszego grona studentéw. Okreslono takze, ze rozwigzanie zidentyfikowa-
nych w toku prac badawczych nowych, szczegdtowych problemoéw dotyczacych
poszczegdinych aspektow doskonalenia kompetencji zawodowych oraz poszukiwa-
nie rozwigzan zmierzajacych do zwiekszania efektywnosSci procesu ksztatcenia

w Wydziale Wojsk Lagdowych stanowi¢ bedzie kolejng cze$¢ badan.
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1.2. Cel gtowny badan oraz cele czastkowe

Przedstawiony przedmiot, obszar badan oraz problemy badawcze zdetermi-
nowaty cel badan, ktorym jest:

Opracowanie modelu sylwetki zawodowo-osobowej absolwenta Wydziatu
Wojsk Ladowych oraz zidentyfikowanie wchodzacych wjego sktad kompe-
tenciji.

W odniesieniu do przedstawionego celu gtownego, czastkowych probleméw
badawczych oraz w nawigzaniu do zakreslonego obszaru badan zatozono osiggnie-
cie nastepujacych celow czastkowych:

1. Okreslenie istoty oraz klasyfikacji kompetencji zawodowych.

2. Przedstawienie sylwetki zawodowej absolwenta ujetej w dokumentach nor-
matywnych.

3. Okreslenie aspiracji oraz oczekiwan studentow w zakresie uzyskania toku

ksztatcenia kompetencji zawodowych.

1.3. Procedura badawcza

Przedstawione zatozenia poznawcze, dotychczasowa wiedza, przyjety
przedmiot i obszar badan determinowaty przyjeeie procedury badawczej zmierzaja-
cej do rozwigzania gtownego problemu badawczego oraz przedstawionych probie-
mow czastkowych.

W dazeniu do naukowych rozstrzygnie¢ procedure badawcza realizowano

w trzech zasadniczych etapach: wstepnym, zasadniczym i koncowym (por. rys.
1.4).
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Rys. 1.1. Przebieg procesu badawczego

W etapie wstepnym dokonano identyfikacji oraz sprecyzowania problemu
naukowego, bedacego inspiracjg podjetych prac badawczych. Analiza literatury,
a zwiaszcza wnioskéw z dotychczasowych badan prowadzonych w odniesieniu do
przyjetego przedmiotu i obszaru oraz doswiadczenia cztonkéw zespotu badawczego
pozwolity na usciSlenie obszaru badan, okreslenia gtdbwnego problemu, celu badan
oraz nakreSlenie przebiegu procedury badawczej. Jednocze$nie zgromadzony mate-

riat badawczy byt podstawg do sformutowania wstepnej hipotezy roboczej.
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Dazac do weryfikacji zatozen przyjetych we wstepnej hipotezie roboczej
oraz wiasciwej organizacji procesu badawczego zgromadzono i przestudiowano
szereg pozycji titeratury.

Efektem prowadzonych w tym etapie prac badawczych byly nowe fakty na-
ukowe, ktore postuzyty do zweryfikowania wstepnej hipotezy roboczej oraz przed-
stawienie petniejszego obrazu rozwigzania gtdwnego problemu badawczego w po-
staci hipotezy roboczej.

Drugi etap prac badawczych rozpoczeto od doboru metod badawczych
wiasciwych dla poszczegolnych probleméw naukowych oraz organizacji i przepro-
wadzenia dalszych badan teoretycznych oraz empirycznych. Ztozona struktura oraz
interdyscyplinarny charakter rozwigzywanych problemdéw spowodowat, iz szcze-
gbélng uwage w tym etapie prac badawczych poswiecono opracowaniu wynikow
otrzymanych w toku badan. Uzyskane rezultaty stanowity nastepnie podstawe do
naukowych rozstrzygnie¢ zmierzajacych do weryfikacji hipotezy roboczej,
a zwitaszcza JeJ naukowe uzasadnienie.

Istotg ostatniego, trzeciego etapu prac badawczych byto zebranie wynikow
przeprowadzonych badan w cato$¢, dokonanie ich logicznego uogdlnienia oraz sys-
tematyzacji. Naukowa refleksja towarzyszgca tym dziataniom miata na celu przyje-
cie przejrzystego uktadu prezentacji wynikow badan w formie zwartego opracowa-
nia.

Wieloaspektowos¢ przyjetych problemow badawczych determinowata
w znacznym stopniu dobor teoretycznych i empirycznych metod badawczych. Ich
szeroka gama stosowana we wszystkich etapach prac badawczych oraz
w odniesieniu do poszczegolnych probleméw naukowych pozwolita na systemowag
identyfikacje poszczegolnych elementdéw przedmiotu badan, w tym zwigzkéw i za-
leznoSci pomiedzy nimi oraz otoczeniem.

Metody teoretyczne stosowane byty we wszystkich etapach prac badaw-
czych, szczegllnie w etapie wstepnym poprzedzajacym badania wiasciwe oraz
w etapie koncowym. Byty to miedzy innymi: analiza i wnioskowanie, synteza, po-

réwnanie, analogia oraz uogdlnienie.
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Analiza stosowana byta gtownie w badaniach literatury ze szczegdélnym
uwzglednieniem opracowan dotyczacych przeobrazen dokonujacych sie w odnie-
sieniu do struktury, wyposazenia, organizacji i funkcjonowania wojsk lgdowych
oraz czynnikach wptywajacych na realizacje poszczegolnych zadan przez personel
w odniesieniu do wspoétczesnych warunkow.

Synteza objeto doswiadczenia wynikajace z procesu dydaktycznego realizo-
wanego w Akademii Obrony Narodowej. Jednoczes$nie synteza byta metodg badaw-
czg stosowang podczas opracowania wnioskOw z badan teoretycznych i empirycz-
nych. Pordéwnanie bylo pomocne w tych wszystkich momentach procesu ba-
dawczego, ktorych istotg byto identyfikowanie cech wspdlnych, podobienstw oraz
roznic poszczegolnych podmiotéw i zagadnien badawczych, a zwlaszcza w zakresie
elementow materialnych systemu ksztatcenia, zasad postepowania i stosowanych
rozwigzan.

Nierozerwalnym elementem prowadzonych badan byto wnioskowanie, kto-
rego efekty w postaci wnioskdéw zawarto we wszystkich rozdziatach. Analogig sto-
sowano zwiaszcza przy formutowaniu wnioskow o wystepujacych podobienstwach.
Uogolnienie stosowano natomiast do ujawniania cech, zjawisk, powigzan i zalezno-
Sci powtarzalnych, tgczenia ich stosownie do przyjetych kryteriéw oraz formutowa-
nia na ich podstawie uniwersalnych wnioskow dotyczacych poszczegolnych ele-
mentow systemu doskonalenia kompetencji zawodowych.

Celem zastosowania w toku procesu badawczego metod empirycznych byto
poznanie sagddw, opinii, pogladow, aspiracji oraz oczekiwan studentéw dotyczgcych
ksztatcenia w wydziale oraz przysziej kariery zawodowej. W toku zasadniczego
etapu prac badawczych zastosowano badanie opinii

Znaczace zrodto pozyskiwania materiatu badawczego stanowito badanie
opinii metodg sondazu diagnostycznego w formie ankiety. Istote zastosowania tej
metody badawczej stanowito uzyskanie oraz poznanie pogladow, wnioskow
i oczekiwan respondentow oraz weryfikacja wnioskéw uzyskanych w toku prowa-
dzenia prac teoretycznych.

W pracy wykorzystano badania ankietowe przeprowadzone przez pik. dr.

hab. Tomasza Majewskiego. W ich toku wypowiedzieli sie studenci ksztatcacy sie
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W Wydziale. Stanowili oni cato$¢ danej grupy lub reprezentatywng, wybrang
z 0ogolnej populacji czesé.

Whioski otrzymane w toku badan empirycznych postuzyty w gtdwnej mierze
do weryfikowania wynikow badan teoretycznych oraz okreslenia zagadnien stano-
wigcych z punktu widzenia dydaktyki zasadnicze aspekty prakseologiczne prezen-

towanych zagadnien.

1.4. Hipotezy badawcze

Wspotczesne wymagania przestrzeni dziatania poszczegdlnych komponen-
tow Sit Zbrojnych RP oraz dziatania na rzecz bezpieczenstwa narodowego oraz
miedzynarodowego, a zwtaszcza dynamiczne przeobrazenia dokonujgce sie w cha-
rakterze realizowanych zadan powoduja konieczno$¢ ciggtego dostosowania kom-
petencji zawodowych absolwentow Wydziatlu Wojsk Ladowych. Prowadzi to
w konsekwencji do dokonywania zmian lub korekt poszczegolnych skitadnikow
procesu ksztatcenia w wydziale.

Whnioski zebrane w toku analizy literatury oraz wynikéw badan otrzymanych
podczas udziatu w innych pracach naukowych pozwolity we wstepnym etapie prac
badawczych na sformutowanie wstepnej hipotezy roboczej w mysl, ktorej: R6zno-
rodny charakter zadan realizowanych na rzecz bezpieczenstwa narodowego zardw-
no przez osoby cywilne, jak rowniez zotnierzy powoduje, ze zasadniczo zmieniajg
sie wyznacznikiformutowania sytwetek zawodowo-osobowych absotwentow studiow
I kursow. Zasadnicze z nich to reatizacja zadan w wymiarze powietrzno-tgdowym,
zmieniajacy sie charakter wspoétczesnych dziatan w toku operacji wsparcia pokoju,
wspotdziatanie z jednostkami i organizacjami miedzynarodowymi oraz innych
panstw, dynamicznie zmieniajgca sie sytuacja taktyczna oraz szeroka gama Srod-
kéw walki, jakimi dysponujg dowddcy na szczebtu taktycznym. Sg to zasadnicze
czynniki warunkujgce koniecznosc ciggtego pozyskiwania nowych kompetencji za-
wodowych. Wymaog ten zapewni¢ moze w pierwszym rzedzie sprawnie funkcjonuja-

cy system ksztatcenia, ktory odpowiada aspiracjom i oczekiwaniom studentow.
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Tak sformutowana hipoteza stanowita podstawe dalszych badan teoretycz-
nych, w ktorych szczego6lng uwage poswiecono na okreslenie uwarunkowan oraz
czastkowych problemdéw zwigzanych z materialnymi i niematerialnymi elementami
systemu ksztatcenia w wydziale, a w tym jego organizacyjnymi, spotecznymi
I technicznymi aspektami.

Zwienczeniem wstepnego etapu badan bylo podsumowanie dotychczaso-
wych wynikéw badan oraz weryfikacja wstepnej hipotezy roboczej na podstawie,
ktorej sformutowano hipoteze roboczag, stanowigcg podstawe dalszych badan. Jej
istota sprowadza sie do tego, ze: Wieloaspektowy charakter wspotczesnych dziatan
na rzecz bezpieczenstwa narodowego i miedzynarodowego w potgczeniu z organi-
zacyjnymi, spotecznymi, procedurainymi i technicznymi czynnikamifunkcjonowania
dowddztw oraz instytucji w warunkach pokoju, kryzysu i w rejonach wojny stawia
przed nimi nowe wyzwania. Sprostanie im wymaga uzyskiwania nowych lub ciggte-
go doskonatenia posiadanych kompetencji zawodowo-osobowych tak, aby dostoso-
wacje do nowych warunkéw oraz zapewni¢ wysoki poziom realizowanych zadan.

Wfunkcjonowaniu systemu ksztatcenia i doskonatenia kompetencji zawodo-
wych uwzglednia¢ nalezy w jak najwiekszym stopniu aspiracje, oczekiwania
i potrzeby studentéw wojskowych, jak réwniez cywilnych. W swoich dazeniach
I oczekiwaniach studenci koncentrujg sie na elementach merytorycznych i organi-
zacyjnych zwigzanych z procesem uzyskiwania i doskonalenia kompetencji zawo-
dowych. Uwazajg, ze wiasciwie zidentyfikowana sylwetka zawodowo-osobowa ab-
solwenta powinna tak ksztaltowaé programy ksztatcenia, aby da¢ im wiedze
I umiejetnosci, ktére pozwolg uzyskaé prace, mozliwos¢ dalszego rozwoju oraz sa-
tysfakcje zawodowa.

W trakcie formutowania hipotezy roboczej zatozono, ze identyfikacja po-
szczegolnych determinantow czastkowych stanowié¢ bedzie podstawe dalszych ba-
dan majacych na celu przedstawienie rozwigzan wptywajacych w przysztosci na
zwiekszenie efektywnosci doskonalenia kompetenciji.

Stosownie do przyjetej hipotezy roboczej, przeprowadzone badania pozwolg
na okre$lenie kierunkdéw oraz potrzeb w zakresie udoskonalenia ksztattu oraz zasad

funkcjonowania systemow ksztahowania i doskonalenia kompetencji zawodowych
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Rozdziat 2
WYZNACZNIKI SYLWETKI ZAWODOWO-OSOBOWEJ

2.1. Rola pracownikoéw w organizacji

Analiza zatozen teoretycznych oraz praktyki zarzadzania wykazata, ze kazda
organizacja majgca na celu osiggniecie wysokiego poziomu sprawnosci funkcjono-
wania uwzgledniata przemiany zachodzace w jej otoczeniu oraz dazyta do doskona-
lenia poszczegdlnych elementow i procesow.

Prowadzone obserwacje wykazaty, ze podmiotem zmian dokonywanych
Worganizacjach sa w znacznym stopniu takze pracownicy. Scislej za$ - ich kompe-
tencje zawodowe. Dzieje sie tak, gdyz koncowy rezultat dziatania zalezy od umie-
jetnosci pracownikow, ich motywacji, samodzielnosci, kreatywnosci. To bowiem
kompetencje korelujg z wynikami zadan wykonywanych na stanowiskach pracy
oraz sg wyznacznikiem sprawnosci dziatania.

Stad tez istnieje potrzeba dokonywania zmian nie tylko w strukturach, $rod-
kach produkcji czy dokumentach normatywnych, ale réwniez w kwalifikacjach
I kompetencjach pracownikow. Zwiaszcza, ze w wielu organizacjach zachodza
przemiany wymagajgce od pracownikdéw nowego sposobu myslenia i nowych umie-
jetnosci, niezbednych do sprawnego wykonywania zadan w nowoczesnych struktu-
rach oraz wprowadzania nowych metod doskonalenia organizacji®

Coraz wiecej organizacji traktuje mysl i wiedze jako Zrodta sukcesu indywi-
dualnego - pracownika, jak i catej firmy. Kompetentni pracownicy zwiekszajg po-
tencjat firm, a wrecz stajg sie czynnikiem przewagi konkurencyjnej.

Stad tez w stopniu wiekszym, niz w latach poprzednich, docenia sie role
kompetentnych ludzi, a ich wiedza, umiejetnosci, cechy osobowe, motywacje sg
coraz czeSciej traktowane jako podstawowy zaséb organizacji. To bowiem ludzie,
wykonujac swojg prace, wykorzystujac uzdolnienia, energie i twdrczosc, decydujg o

sprawnej realizacji zadan oraz dynamice jej rozwoju. Bez kompetentnych ludzi or-

*B. R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wydawnictwo ,,Oskar-Master of Biznes”, Warszawa 1999, s, 35.
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ganizacja zdgza¢ bedzie do nieodpowiednich celdéw, albo napotka trudnosci w reali-
zacji whasciwych celdéw, nawet jesli zostang one ustalone\ Przyja¢ nalezy, ze Kie-
rownictwo kazdej organizacji, powinno dgzyc¢ to tego, by w jej szeregach znajdowa-
to sie wielu pracownikow o adekwatnych do wykonywanych zadan kompetencjach.

Role pracownikéw, jako najwazniejszego kapitatu organizacji, spdjnie okre-

Slajg refleksje T. Pszczotowskiego”:

cztowiek jest w organizacji wartoscig najcenniej szg;

» ludzie sg zazwyczaj zdolni do wykonywania lepszej pracy, do realizacji za-
dan na poziomie wyzszym niz wymagany;

o zasadzie ,wiasciwy cztowiek na wiasciwym miejscu” przeciwstawia sie za-
sade: cztowiek nie powinien staC w miejscu, lecz zajmowac stanowiska co-
raz bardziej tworcze, wymagajace coraz wiekszych umiejetnosci;

e organizacja ma obowigzek stwarzania odpowiednich warunkéw do rozwoju
osobowosci pracownika;

o doskonalenie jest zarowno indywidualnym celem i obowigzkiem cztonka
kadry kierowniczej i wykonawczej, jak ijest czeScig zadan i celéw caltej or-

ganizacji.

2.2. Kompetencje zawodowo-osobowe

2.2.1. Geneza i istota kompetencji

Koncepcja kompetencji datuje swéj poczatek na 1973 r, kiedy to D. C. McC-
lelland, w artykule Testing for Competence rather than Intelligence, zanegowat
koneepcje, w ktorych za determinant przysztych sukcesow w realizacji zadan zawo-
dowych uznawano wyniki testow inteligencji i wyniki szkolne'. Autor ten, na pod-
stawie badan determinantow sukceséw i porazek okreslit te zachowania, ktore

wptywajg na skuteczne dziatanie. Zmienne te D. C. McClelland nazwat kompeten-

~J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 277
T. Pszczotowski, Organizacja od dotu i od gory, Warszawa 1984 s "M2—™M1

Jabtonska-Wotoszyn M Oblwza kompetencji w teorii |praktyce [w:] Kapitat ludzki a ksztattowanie przed-
siebiorczosct, pod red. M. Juchnowicz, Warszawa 2004, s. auowanie przea
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cjami. Kompetencje okazaty sig, jak wynikato z tych badan, znacznie lepszym pre-
dykatem efektéw pracy niz tylko cechy osobowosSci\ Zatozono wiec, ze poszukujac
determinantow skutecznos$ci kierownikow nie nalezy oddzielnie bada¢ umiejetno-
Sci, wiedzy czy cech osobowosci, ale nalezy je uwzglednia¢ jednoczesnie.

O tego czasu kompetencje, rowniez w Polsce, staty sie przedmiotem dyskusji
I badan dotyczacych ich identyfikacji, oceny i uwarunkowan rozwoju. Prowadzac
badania, analizowano zachowania odrézniajgce skutecznych i mniej skutecznych
kierownikow i identyfikowano te, ktére sg najsilniej skorelowane z wysokim po-
ziomem wykonywania zadan na stanowisku pracy. W efekcie opracowano zestawy
cech, wiedzy i umiejetnoSci, ktore w okre$lonej sytuacji pozwalajg sprawniej Kie-
rowa¢ podwiadnymi.

Termin kompetencja (fac. competentia - odpowiedzialno$¢, przydatnosc)
jest konstruktem interdyscyplinarnym i wielowymiarowym, scalajgcym rézne za-
chowania”®. Wedtug ,,Stownika jezyka polskiego” termin ten moze by¢ uzywany
w dwodch znaczeniach - jako zakres czyjejS wiedzy, umiejetnosci oraz jako zakres
uprawnien, petnomocnictw, zakres dziataniajakiej$ instytucji .

W pierwszym znaczeniu wystepuje gtéwnie w literaturze przedmiotu z ob-
szaru zarzgdzania, pedagogiki i psychologii. Natomiast w drugim znaczeniu -
w obszarze prawa. W rozprawie przyjeto interpretacje tego terminu w pierwszym
znaczeniu.

W polskich sitach zbrojnych stosuje sie termin ,kompetencje” w obu zna-
czeniach. W niektérych dokumentach normatywnych uzywa sie bowiem terminu
~-Kkompetencyjny zakres obowigzkow”, czyli w znaczeniu zakresu uprawnien i za-
kresu dziatania, natomiast w pracach o charakterze naukowym i publicystycznym,
dla okreSlenia wiedzy i umiejetnosci zawodowych, uzywa sie terminéw: kompeten-
cje zawodowe, kompetencje kierownicze, kompetencje pedagogiczne, kompetencje
interpersonalne, itp. Konsekwentnie termin ten w drugim znaczeniu stosowany jest
pracach naukowych Instytutu Zarzadzania i Dowodzenia WWL AON, Instytutu

Nauk Humanistycznych AON, a w Polsce przez teoretykdw oraz praktykow zarza-

G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 13.
~bidem, s. 18.

~Stownikjezyka polskiego PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Wydanie na CD, Warszawa 2003.



26

dzania zasobami ludzkimi\

Przyktady definicji terminu kompetencje przedstawia tabela I.I. W teorii
zarzadzania, wedtug A. Gick i M. Tarczynskiej, kompetencje mozna okresli¢ jako
wiedze, umiejetnosci, zachowania, przymioty i postawy wyrdzniajgce tych, ktorzy
osiggaja najwyzszg efektywnos$c¢”. Podobng definicje prezentuje C. Lévy-Leboyer -
jest to zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej
wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomysinego wykonania zatozonej
misji . Kompetencje wedtug T. Oleksyna, to wykorzystywana na stanowisku pracy
wiedza, doswiadczenie, zdolnosci ipredyspozycje do dziatan zespotowych, konkret-
ne umiejetnosci wymagane w pracy oraz kultura osobista”®. Wezej kompetencje de-
finiuje G. Filipowicz, pomijajac sktadowg ,,0s0bowos¢”: Kompetencje to dyspozycje
w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowa¢ zadania zawo-
dowe na odpowiednim poziomie”.

W ujeciu tym czesto spotka¢ mozna okreSlenie kompetencje menedzerskie
(ang. menager - kierownik, dyrektor, zarzadca), ktére pojmowane sg jako sztuke
skutecznego, odpowiedzialnego, ekonomicznego i umiejetnego zarzgdzania catoscia
spraw, obowigzkow, uprawnien, celow, ukierunkowana na realizacje postawionych
zadan™.

W ujeciu prakseologicznym kompetencje sg to cechy podmiotu dziatania
zrelatywizowane do sprawnego wykonywania okrestonego czynu, spetnieniafunkcji
w organizacjf. Natomiast pojecie kompetencji w pedagogice zdefiniowat W. Okon
—jako zdotnosC do okresSlonych obszaréw zadart*.  socjologicznej analizie kom-

petencji, jak wskazuje Cz. Nosal, uwaga badaczy skoncentrowana jest na relacjach

w latach 2000-2005 szereg pozycji z tresciami w obszarze kompetencji wydali pracownicy naukowo-
dydaktyczni Szkoty Gtéwnej Handlowej. Zob. np. A. Szczesna, T. Rostkowski, Zarzgdzanie kompetencjami,
op. cit,, s. 37-76. Odbywajg sie réwniez konferencje poswiecone wykorzystaniu kompetencji w praktyce

organizacyjnej, np. Zarzadzanie kompetencjami, w dn. 22.11.2004 w Warszawie w ramach cyklu konferencii
Konwent HR.

NGick A., Tarczynska M., Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 45.
NC. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Dom Wydawniczy Poltext, Warszawa 1997, s. 19

A Sajkiewicz, Organizacja proceséw personalnych wfirmie, [w]: Zarzadzanie pracownikami, pod red K
Makowskiego, Poltext, Warszawa 2001, s. 30.
~G. Filipowicz, op. cit., s. 17.

121 menedzerskie dowddcy. Zeszyty Naukowe AON nr 2(39), Warszawa 2000, s.

T Pszczotowski encyklopedia prakseologii i teorii zarzgdzania. Zaktad Narodowy im. Ossolinskich
- Wydawnictwo, Wroctaw, Warszawa, Krakdw, Gdansk, 1978, Wroctaw 1978, s. 99.

W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Wydawnictwo ,,Zak”, Warszawa 1998, s. 129.
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kariery —kompetencje, odzwierciedlanych w swiadomosci roznych grup spotecz-
nych™ W takiej analizie szczegoOlnie interesujgce sg spoteczne wzorce kompetenciji
I stopien ich zgodnosci z przebiegiem rdznego rodzaju karier menedzerskich, poli-
tycznych, naukowych itp.

Tabela 2.1. Przyktady definicji terminu ,,kompetencje”

Autor Definicje kompetencji
J. Borkowski Sztuka skutecznego, odpowiedzialnego, energicznego, ekonomicz-
nego i umiejetnego zarzadzania catoscig spraw, zasobOw rzeczo-
wych, kapitatowych, ludzkich oraz informacyjnych, majaca na celu
realizacje zatozonych zadan.

A. Gick i M. Tar- Wiedza umiejetnosci, zachowania, przymioty i postawy wyrozniaja-

czynska ce tych, ktorzy osiggajg najwyzsza efektywnosé

G. Filipowicz Dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnos$ei i postaw, pozwa-
lajgee realizowac¢ zadania zawodowe na odpowiednim pozio-
mie.

C. Levy-Leboyer Zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci, a takze

nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomysine-
go wykonania zatozonej misji.

T. Oleksyn Wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, doSwiadczenie,
zdolnosci i predyspozycije do dziatan zespotowych, konkretne umie-
jetnosci wymagane w pracy oraz kultura osobista.

T. Pszczotowski Cechy podmiotu dziatania zrelatywizowane do sprawnego wyko-
nywania okre$lonego czynu, spetnienia funkcji w organizacji.

W. Okon Zdolnos¢ do okreslonych obszarow zadan.

T. Rostkowski Wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dziatania, osobowosc¢, wy-

znawane zasady, zainteresowania i inne cechy, ktére uzywane i
rozwijane w procesie pracy prowadzg do osiggania rezultatow
zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa.

R. Watkowiak Zestaw wiedzy, umiejetnosci, doswiadczen, cech osobowoscio-
wych, postaw i zachowan pracownikow skierowanych na efektywne
dziatanie w ciggle zmieniajgcych sie sytuacjach zawodowych.

Agencja ds. Szkole-  Zdolnos¢ do wykonywania dziatan w ramach danego zawodu lub

nia w Wielkiej Bryta- funkcji, spetniajagcych oczekiwane standardy.

nii

Zrodio: T. Majewski, Kompetencje dowddcze oficeréw wojsk ladowych Sit Zbrojnych RP, AON,
Warszawa 2006, s. 21.

Natomiast w psychologicznej analizie kompetencji badacze postugujg sie

nimi jako mechanizmami regulacji dziatania, a wiec w aspekcie funkcjonatnym .

J. Borkowski zauwaza, ze kompetencje, jako umiejetne stawianie, wykony-

Cz. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw
1997, s. 75.
~lbidem.
A bidem.
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wanie i rozliczanie zadan, rozumiane sg zbyt wasko. Autor ten wskazuje, ze kompe-
tencje kierownicze to sztuka skutecznego, odpowiedzialnego, energicznego, ekono-
micznego i umiejetnego zarzgdzania catosScig spraw, zasobdw rzeczowych, kapita-
towych, ludzkich oraz informacyjnych, majaca na celu realizacje zatozonych za-
dart. Autor ten proponuje, aby w kompetencjach wyrézni¢ nastepujace elementy”:

1) zakres petnomocnictw, uprawnien i obowigzkow okre$tonego dziatania

przypisany do stanowiska;

2) odpowiednie wyksztatcenie (ogotne, specjatistyczne);

3) osobiste zdotnosci kierownicze np. intuicja kierownicza;

4) watory osobowosciowe, np. intetigencja, odpornosc psychofizyczna, em-

patia;

5) doswiadczenie kierownicze i spoteczne

6) odpowiednie, uniwersaine i specjatne umiejetnosci menedzerskie.

Jednak takie ujecie kompetencji jest zbyt szerokie, gdyz w jednym pojeciu
wigze trzy obszary: sktadowe opisu stanowiska pracy, walory osobiste kierownika
oraz jego wyksztatcenie.

Z powyzszej analizy wynika, ze termin ,,kompetencje” rozumiany jest nie-
jednoznacznie, cho¢ mozna znalez¢ wspdlng ptaszczyzne dla poszczegdlnych inter-
pretacji. Jest nig poszukiwanie i analiza czynnikOw przyczyniajacych sie do sku-
tecznego wykonywania zadan przez jednostke, zespot i organizacje.

Powyzsze pojecia okresSlajg kompetencje poprzez wyroznienie sktadowych
kompetencji oraz wskazanie skutkdéw ich dziatania. Z jednej strony, jak stusznie
zauwaza M. Jabtonska-Wotoszyn, kompetencje odnoszg sie do zasobdw pracowni-
kow, czyli posiadanego przez nich potencjatu, a z drugiej - biorg pod uwage efekty
dziatania. Zdolnos¢ pracownika do przeksztatcania swojego potencjatu w efekty
dziatania jest jego zdolnoScig do kompetentnych zachowan na danym stanowisku
I w okresSlonych uwarunkowaniach organizacyjnych. Stwierdzenie to nawigzuje

zwtaszcza do cytowanej juz definicji C. Levy-Leboyer.

W podanych definicjach dominujg dwa podejscia. Pierwsze przedstawia

" J. Borkowski, op. cit., s. 61.
~bidem, s, 60.
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kompetencje jako zbdr dyspozycji pozwalajacych najlepiej wykona¢ zadanie, sa
czynnikiem gwarantujgcym sukces. Drugie podejscie przedstawia kompetencje
w kontekScie odpowiedniego, oczywiscie najlepiej wysokiego, poziomu wykonania
zadania. To drugie podejscie jest wiasciwsze, gdyz bardziej realne. Podobnie uwaza
G. Filipowicza, stwierdzajac: ldentyfikowanie kompetencji z tzw. czynnikami sukce-
su jest - w naszym przekonaniu - biedem. Organizacji nie tworza bowiem super-
specjalisci i mistrzowie, lecz solidni pracownicy, czyli tacy, ktorzy dobrze wykonujg
powierzone im zadania”.

Kompetencje mogg by¢ wyrazone jako :

- zachowania, ktére decydujg o skutecznym dziataniu zawodowym,

- minimalne standardy niezbedne do bycia kompetentnym.

2.2.2. Rodzaje kompetencji

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu wykazata, ze wystepuje
w niej wiete roznych typologii kompetencji. Wynika to z wieloaspektowosci kom-
petencji, jak i z tego, ze typologia grupowania kompetencji powinna by¢ dostoso-
wana do indywidualnych potrzeb organizacji.
Stwierdzono, ze w praktyce zarzadzania, tworzgc profile kompetencji, czesto
wyroznia sie’;
- kompetencje firmowe, kompetencje kluczowe, kompetencje uniwersalne,
powigzane z misja, strategia i kulturg organizacyjng firmy;
- kompetencje hierarchiczne i kompetencje specyficzne dla roli powigzane
ze strukturg organizaciji;
- kompetencje specyficzne dla funkcji i kompetencje procesowe powigzane
z procesami wytwarzajagcymi pozadane wyroby i ustugi.
Zblizong typologie kompetencji przyjmuje sie rowniez przy tworzeniu ma-
cierzy kompetencji®. Wyroznia sie wtedy trzy rodzaje kompetencji:
*G. Filipowicz, op. cit., s. 18.
~M. Jabtonska-Wotoszyn, Oblicza kompetencji..., s. 247.

Nbidiem, s. 252-253.
~Zob. A. Szczesna, T. Kostkowski, op. cit., s. 59.
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kompetencje bazowe - wspolne dla wszystkich pracownikéw i pozwala-
jace porownywac pracownikow w organizacji. Ich rolgjest ksztahowanie
spdjnej kultury organizacji;

kompetencje specyficzne dla funkcji - wspolne dla osob pracujgcych
w tych samych obszarach dziatalnoSci czy w tej samej komdrce organiza-

(np. oficerow komorek S6/G6). Umozliwiajg poréwnywanie ofi-
cerow w tej samej komorce.
kompetencje specyficzne dla roli (kompetencje hierarchiczne) - wspolne
dla kadry wypetniajacej te same role np. dowddczg. Pozwalajg poréwny-
wac oficeréw na tych samych szczeblach dowodzenia.

Z powyzszej typologii wynikajg konstatacje odnoszace sie do kadry dowad-
czej, kierowniczej i wykonawczej jednostek organizacyjnych (dowodztw, jednostek
wojskowych, instytucji)":
kadra danej jednostki organizacyjnej powinna cechowaé sie takimi sa-
mymi kompetencjami bazowymi, np. nastawienie na rozwoj, sprawnosc
fizyczna, przestrzeganie norm etycznych i wartosci organizacyjnych
(terminowosc, rzetelnosc), wspotpraca;
wszyscy dowodcy (kierownicy) powinni posiadaé podobne kompetencje
specyficzne dla roli dowddczej - budowania zespotu, motywowania
podwiadnych, doskonalenia podwtadnych, wykonywania funkcji kieréw-
niczych;
kazdy dowodca (kierownik) posiada inne kompetencje zwigzane z kon-
kretng specjalnoscig - specyficzne dla funkcji, np. komérki SI - znajo-
mos$¢ procedur personalnych, prawa pracy, diagnozowanie kultury orga-
nizacyjnej.

Wz0Or macierzy kompetencji, ktéra zawiera kompetencje bazowe, specyficz-

ne dla funkcji oraz specyficzne dla roli, przedstawiono w tabeli 2.2.

Majewski, Kompetencje dot”ddce oficerét. t™ojsk Ilado”ch Sil Zbrojnych RP,
AON, Warszawa 2006, s.
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Tabela 2.2. Przyktad macierzy kompetencji dla dowodztwa

Kompetencje bazowe Kompetencje specyficzne dla funkcji
Sl S2 S3
0 Szef sztabu
L&, -
0 Kierownik
cu ~ 05 komorki
§ « 8 Specjalista

Zrodto: T. Majewski, Kompetencje dowddcze oficeréw wojsk ladowych Sit Zbrojnych
RP, AON, Warszawa 2006, s. 21.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie rowniez kompetencje ogdlne
I szczegotowe kierownikdéw. Uwzgledniajgc ten podziat, zaproponowano nastepuja-
cg typologie kompetencji dowodczych wedtug kryterium stopnia ogélnosci:

- kompetencje ogdélne wymagane na wszystkich stanowiskach dowdd-

czych
w wojskach lgdowych (silach zbrojnych),

- kompetencje zespotowe, wymagane w pewnych grupach stanowisk,
kompetencje stanowiska (szczegdlne), wymagane na konkretnym sta-
nowisku stuzbowym, np. dowddcy brygady.

Mozna réwniez wyroznic¢ typologie kompetencji dowddczych ze wzgledu na
klasyfikacje czynnosci dowodczych —petnionych rél, spetnianych funkcji kierowni-
czych™ (dowddczych) oraz wykonywanych obowigzkéw. Biorgc wiec pod uwage
kryterium czynnos$ci, kompetencje te mozna podzieli¢ na:

- wykonywania rdl organizacyjnych, np. kompetencje przywodcze, kompe-

tencje decyzyjne, kompetencje reprezentacyjne, itd.;

- wypetniania funkcji kierowniczych: kompetencje planowania, kompeten-

cje organizowania, kompetencje przewodzenia, kompetencje kontrolowa-
nia.

Innej klasyfikacji kompetencji mozna dokonaé, uwzgledniajac klasyfikacje

*Zob. Kumat J., Organizacyjne problemy kierowania zespotami pracowniczymi. Studia i Materiaty, nr 20,
Wyzsza Szkota Menedzerska SIG, Warszawa 2001, s. 8-16.
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dowddcow wedtug:

- kryterium poziomu dowodzenia w sitach zbrojnych: kompetencje na szcze-
blach taktycznym, operacyjnym i strategicznym;

- zajmowanego przez nich szczebla dowodzenia w jednostce i instytucji woj-
skowej - kompetencje dowodcy plutonu, kompetencje dowédcy kompa-
nii, kompetencje dowddcy batalionu itd.;

- zakresu dziatalnosSci organizacyjnej, za ktdrg sg odpowiedzialni - kompe-
tencje ogolne (np. dowddca batalionu) i kompetencje funkcjonalne (np.
kierownicy funkcjonalni - szef zespotu planowania).

Odnoszac sie do koncepcji funkcji J. Adaira mozna rowniez stwierdzi¢, ze
kazdy kierownik, a w tym takze dowddca oprécz kompetencji realizacji zadania,
powinien posiada¢ kompetencje zaspokojenia potrzeb zwigzanych z wykonywa-
niem zadan, z utrzymaniem grupy oraz z zaspokajaniem indywidualnych potrzeb
zespotu\

Szczegolnie przydatna w kolejnych rozwazaniach w rozprawie bedzie typo-
logia kompetencji dowddczych ze wzgledu na tres¢, stad tez wyjasniono ja tu
szerzej, poréwnujac przy tym do typologii kompetencji wykonawczych. Oba rodza-
je kompetencji, jak juz wczesniej przyjeto, sa sktadowymi kompetencji zawodo-
wych oficerow.

Opracowujagc te typologie dokonano analizy spotykanych w literaturze
przedmiotu rozwigzan. Na przykiad G. Filipowicz”, prezentujgc opis kompetencji
zawodowych, wyroznia:

1. Kompetencje bazowe: poznawcze, spoteczne i osobiste.

2.  Kompetencje wykonawcze: biznesowe, firmowe oraz menedzerskie.

Natomiast przedstawiajac kompetencje dyrektora ds. marketingu autor ten
wyroznit kompetencje profesjonalne, spoteczne oraz biznesowe. ldentyczng typolo-
gie przyjat R. Walkowiak, definiujac nastepujaco podzbiory kompetencji®:

1. Kompetencje profesjonalne —wiedza i umiejetnosci zapewniajagce spraw-

* J. Adair, Anatomia biznesu. Przywodztwo, Studio EMKA, Warszawa 2000.
G. Filipowicz, op. cit, s. 38.
R. Walkowiak s. 225.
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ne i skuteczne kierowanie organizacja.

2. Kompetencje spoteczne - wiedza na temat postaw i zachowan jednostek i

zespotow oraz umiejetnosci powodowania dziatan zgodnie z cetami or-

ganizacji ijej cztonkdw.
3. Kompetencje biznesowe -

skownych dziatan.

Kryterium Nazwy kompetencji
Stopien ogol- 0golne
noscli zespotowe
stanowiska
waznosc¢ kluczowe
0 zmiennej waznosci
szczebel do- strategiczne
wodzenia operacyjne
taktyczne
czas aktualne
przyszte
tres¢ bazowe
profesjonalne
spoteczne
konceptualne
ztozonos¢ proste
ztozone
zakres obowia- indywidualne

zywania organizacyjne
rodzaj sit specyficzne dla wojsk
zbrojnych

rodzaj wojsk  specyficzne dla rodza-

jow wojsk

Warszawa 2006, s. 46.

zdolnosci przedsiebiorcze prowadzgce do zy-

Okreslenie
wymagane na wielu stanowiskach
wymagane w na stanowiskach w zespole oficerow
wymagane na konkretnym stanowisku pracy
majace najwiekszy wptyw na wykonanie zadan
majace zroznicowany wptyw na wykonanie zadan
wymagane na stanowiskach szczebla strategicznego
wymagane na stanowiskach szczebla operacyjnego
wymagane na stanowiskach szczebla taktycznego
wymagane obecnie na stanowisku
wymagane w przysztosci na stanowisku
wymagane od wszystkich oficerow petnigcych
funkcje dowddcze | wykonawcze
niezbedne do wykonywania czynnosci zawodowych
niezbedne do wspotpracy w zespole, wptywania na
podwiadnych i ich motywowania
niezbedne do planowania oraz tworzenia koncepcji
zmian i dziatania oraz do diagnozowania proble-
mOw organizacyjnych
kompetencje pojedyncze, stabo powigzane
grupa kompetencji silnie powigzanych, wzajemnie
warunkujacych wykonanie zadania
posiadane przez oficera
posiadane przez jednostke (instytucje) wojskowa
specyficzne dla wojsk ladowych, sit powietrznych i
marynarki wojennej
specyficzne dla rodzajow wojsk

Biorac pod uwage powyzsze typologie i uwzgledniajgc specyfike wojska, za-

rowno kompetencje dowddcze, jak i wykonawcze mozna podzieli¢ na bazowe, pro-

fesjonalne, spoteczne oraz konceptualne.

Przeprowadzone badania dowodza, ze kompetencje bazowe sg kompeten-
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cjami o podstawowym znaczeniu dla organizacji. Dlatego tez sg one zwykle poza-
dane u wszystkich pracownikéw i czesto dotyczg kwestii wartosci i norm postepo-
wania. Uznano, ze rowniez w sitach zbrojnych istnieje potrzeba wyrdznienia takich
kompetencji, zaliczajgc do nich:

1. System warto$ci, wymagany od wszystkich oficerow w sitach zbrojnych,
np: lojalno$¢ wobec przetozonych, lojalnos¢ wobec podwiadnych, honor,
odwaga, sprawiedliwosc.

2. Kompetencje osobiste, jednakowe dla grup stanowisk (dowddcy pluto-
now
I kompanii, dowddcy bataliondéw i brygad, itd.) a dotyczace zdolnoSci po-
znawczych
i innych przymiotow wymaganych od tych grup oséb, np. wytrwatosc,
zaangazowanie, odpornos¢ na stres, organizacja pracy wiasnej, nastawie-
nie na wiasny rozwoj.

Zatozono, ze kompetencje bazowe sg sktadowymi kompetencji oficeréw za-
rowno na stanowiskach dowddczych, jak i wykonawczych, stad tez powinny byé
uwzglednione zarowno w typologiach kompetencji dowddczych, jak i wykonaw-
czych.

W zwigzku z powyzszym przyjeto nastepujacg typologie kompetencji wy-
konawczych oficerow:

1. Kompetencje bazowe.

2. Kompetencje profesjonalne, wynikajace ze specyfiki specjalnosci, np. pla-
nowanie dziatan.

3. Kompetencje spoteczne, a Scislej kompetencje interpersonalne, wynikajace
z koniecznosci sprawnego komunikowania sie z innymi cztonkami zespotu,
tworzenia dokumentow oraz bycia asertywnym.

4. Kompetencje konceptualne dotyczace obmyslania planu realizacji otrzyma-
nych zadan, znajdowania rozwigzan problemow pojawiajacych sie na sta-
nowisku stuzbowym.

Rowniez w przypadku typologii kompetencji dowddczych przyjeto powy-

zej omowiony podziat. Uwzgledniono jednak konieczno$¢ wykonywania row-
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niez czynnosci typowo dowddczych. Stad tez uzupeiniono kompetencje profe-
sjonalne o kompetencje wypetniania funkcji dowodczych (planowanie, organi-
zowanie, kontrola), jak réwniez dodano do kompetencji spotecznych kompeten-
cje przywodcze. Dowddca musi bowiem nie tylko posiada¢ kompetencje inter-
personalne, zwigzane z dziataniem w zespole ludzi, ale rowniez kompetencje po-
zwalajgce wptywacC na ten zespot. Ponadto zmodyfikowano tresci pozostatych
kompetencji - specjalistycznych oraz koncepcyjnych. Dowddca nie musi bo-
wiem wykonywa¢ danych czynnosci specjalistycznych, ale powinien znac te
czynnosci, zna¢ standardy jako$ci wykonania zadania w celu zaplanowania tych
dziatan, wspomagania realizujgcych je oficeréw oraz dokonywania kontroli.

Reasumujac, w sktad typologii kompetencji dowodczych ze wzgledu na

tres¢, wchodza nastepujace kompetencje:
1 Kompetencje bazowe.
2. Kompetencje profesjonalne:

- specjalistyczne - rozumienia czynno$ci podwiadnych i standardéw
wykonania zadan, np. znajomos$¢ sposobow pracy i procedur wy-
maganych na stanowiskach podwtadnych,

- techniczne - postugiwania sie przydzielonym na stanowisko wypo-
sazeniem (sprzet komputerowy, sprzet fgcznosci, uzbrojenie, itp.),

- wypetniania funkcji dowddczych - wykonywania funkcji typowych
dla dowddcy, np. planowanie dziatan, podejmowanie decyzji, orga-
nizowanie dziatan, kontrolowanie dziatan, delegowanie zadan, sto-
sowanie procedur kadrowych.

3. Kompetencje spoteczne:

interpersonalne - dotyczace np. umiejetnosci wspotpracy w zespole,
komunikowania werbalnego, komunikowania niewerbalnego, ak-

tywnego stuchania, itp.,

przywddcze - zwigzane z wptywaniem na podwiadnych, np. budo-
wanie zespotow, motywowanie podwiadnych, dbatos¢ o dobrg at-
mosfere pracy, ksztattowanie kultury organizacyjnej, dobor i oce-

nianie podwiadnych, rozwigzywanie konfliktow.
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4, Kompetencje konceptualne —specyficzne dla szczebla dowodzenia, np.
projektowanie i wdrazanie zmian, myslenie operacyjne, tworzenie wizji
dziatania i rozwigzywania problemow.

Ustalono, ze strukture omowionych kompetencji, wymaganych na konkret-
nych stanowiskach, roznicujg, do ktérych mozna zaliczy¢: grupy stanowisk, spe-
cjalnos¢, wyposazenie stanowiska oraz miejsce w strukturze hierarchicznej. Nato-
miast system wartosci powinien by¢ identyczny dla wszystkich stanowisk stuzbo-

wych.

2.2.3. Kompetencje kierownicze i dowddcze

Kompetencje kierownicze, w ujeciu najszerszym, ogélnie moga wiec by¢
rozumiane jako zbi6r wiedzy, umiejetnosci, zdolnoSci, wartosci oraz postaw charak-
teryzujacych kierownikow sprawnie wykonujacych zadania na stanowisku pracy.

Rowniez w sitach zbrojnych kompetencje kadry kierowniczej i dowodczej sg
przedmiotem zainteresowania badaczy i praktykow, jako istotny skiadnik systemu
dowodzenia, decydujagcy o sprawnosci wykonywania zadan. Biorac pod uwage
wskazanie L. Krzyzanowskiego i J. Michniaka, ze dowodzenie jest rodzajem Kie-
rowania\ mozna wszelkie og0lne zatozenia dotyczace kierowania organizacjami
odnosi¢ rowniez do dowodzenia wojskami oraz przyjac, ze rola i istota kompetencji
kierowniczych w Srodowisku organizacji wojskowych jest taka sama jak w kazdej
innej organizacji. Stuszniej jest jednak, uwzgledniajac specyfike dowodzenia i uzy-
wang terminologie, pisa¢c —w odniesieniu do kadry dowddczej —nie o kompeten-
cjach kierowniczych, lecz o kompetencjach dowodczych.

Na podstawie dokonanego przegladu literatury przyjeto, ze kompetencje
dowodcze w ujeciu ogdélnym to zbidr wzajemnie powigzanej wiedzy, umiejetno-
Sci, wartosci, postaw oraz doswiadczehn wyrozniajagcych dowodce sprawnie wy-
konujacego zadania na stanowisku stuzbowym.

L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu, PWN, Warszawa 1994, s. 207. J. Michniak
Dowoi/zewe / /aczAioi¢, AON, Warszawa 2005, s. 13-14.
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Pojecie to mozna uszczegotowi¢ odnoszac sie do terminu ,,dowodzenie”.
Dowodzenie mozna okresli¢ jako ...proces, poprzez ktory dowddca narzuca swoja
wolg i zamiary podwtadnym, oraz w ramach ktérego, wspomagany przez swoj sztab,
planuje, organizuje, koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych mu wojsk... .
Stad kompetencje dowddcze mozna réwniez okresli¢ jako zdolno$¢ wykorzysty-
wania przez dowddce posiadanej wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i doswiad-
czen, przestrzegania wartosci oraz przyjmowania takich postaw, ktdre zapew-
nig sprawne wptywanie na podwtadnych oraz planowanie, organizowanie, ko-
ordynowanie i ukierunkowanie dziatan podlegtych wojsk.

Na podstawie powyzszej definicji mozna okresli¢ pojecie terminu ,,kompe-
tentny dowddca”. Jest to dowddca, ktdry wykorzystujac nabyta wiedze i umiejet-
nosci oraz dzieki odpowiedniej postawie, systemowi wartosci i doswiadczeniu,
sprawnie wykonuje przewidziane na stanowisku zadania.

W literaturze przedmiotu na okreslenie kompetencji pracownikoéw w organi-
zacji czesto uzywa sie terminu ,,kompetencje zawodowe”. Stad tez zatozono, ze
termin ten bedzie dotyczyé kompetencji wszystkich oficerow - na stanowiskach
dowddczych i wykonawczych. Kompetencje wykonawcze bedg wymaganiami
przyporzadkowanymi stanowiskom niedowddczym i niekierowniczym (wykonaw-
czym) —upraszczajagc —stanowiskom wykonawczym w dowddztwach poszczegot-
nych szczebti dowodzenia. Natomiast kompetencje dowodcze obejmg kompetencje
wymagane zaréwno na stanowiskach dowddczych (dowddca plutonu, kompanii,
itd.), jak i innych stanowiskach kierowniczych istniejacych w strukturze wojsk la-
dowych.

Pojecie ,,kompetencje” jest pojeciem o tresci zblizonej, do pojecia ,,poten-
cjat pracy”. Gtéwnymi komponentami potencjatu pracy (jakosciowymi), jak wska-
zuje M. Rybak, sg: zdrowie, zdolnosci, cenione wartosci etyczne i poziom rozwoju
moralnego, wiedza (ogdlna i zawodowa), doSwiadczenie, umiejetnosci praktyczne i

motywacja do pracy oraz ciggtego rozwoju zawodowego . Oznacza to, ze kompe-

*J. Michniak, Dowodzenie itgcznos¢..., s. 19.
~ M. Rybak, Rola ksztatcenia i doskonalenia pracownikéw, [w:] Instrumentarium zarzgdzania zasobami
ludzkimi, pod red. K. Makowskiego, SGH, Warszawa 2002, s. 364-365.
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tencje bazujg na potencjale pracy i dotyczg ich wykorzystania w toku realizacji za-
dan.

W praktyce organizacyjnej, zamiennie z terminem ,,kompetencje” uzywa sie
rowniez terminu ,,kwalifikacje”. Jednak w rozprawie przyjeto, ze kompetencje sg
pojeciem szerszym, a kwalifikacje wyrazajg uzyskany, potwierdzony dokumentem,
poziom wyksztatcenia lub umiejetno$ci nabytych podczas kursow” Kwalifikacje sg
wiec podstawg kompetencji, jednak zwykle nie zapewniajg skutecznosci na stano-
wiskach dowddczych. To kompetencje, jak wskazuje G. Bartkowiak, decydujg
o wykorzystaniu kwalifikacji w praktyce i powodujg, ze braki w zakresie kwalifika-
cji mozna zastapi¢ doswiadczeniem .

Na podstawie przedstawionych treSci oraz analizy literatury przedmiotu
okreslono nastepujace cechy kompetencji dowodczych:

— wyrodzniajg sprawnego dowddce od dowddcow nieosiggajacych sukce-

sow zawodowych,

— sg Scisle ukierunkowane zadaniami na stanowisku stuzbowym (grupach

stanowisk),

— 0 poziomie kompetencji mozna wnioskowac na podstawie zbioru obser-

wowainych zachowan,

— sg mierzalne oraz umozliwiajg wyrdznianie kilku poziomow zachowan,

— sg tylko takimi dyspozycjami, ktére podlegajg rozwojowi poprzez do-

skonalenie i wykorzystywanie na stanowiskach stuzbowych,

— korelujac z efektywnoscig dziatania, sg warunkiem koniecznym wykona-

nia zadania na wymaganym poziomie,

— sgjednym z podstawowych wyznacznikdéw skutecznosci systemu zarzg-

dzania zasobami osobowymi oraz doskonalenia kadry.

Nalezy wyrozni¢ kompetencje posiadane przez dowddce, czyli bedace jego
wiasciwoscia, stanowigca podstawe pozgdanego zachowania na stanowisku stuz-

bowym - kompetencje indywidualne - oraz kompetencje wymagane na danym

~M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencje - pozyteczna moda. Personel i zarzgdzanie nr 2, Warszawa 2006, s.

Nivvvownik - model ijego empiryczna weryfikacja. Wydawnictwo AE, Poznan
2002, s. 110.
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stanowisku (wzory zachowan), czyli wtasciwos¢ stanowiska pracy - kompetencje
stanowiska.

W pierwszym przypadku kompetencje mozna stopniowaé, natomiast
w drugim znaczeniu kompetencje stanowig prog, ktory, w zatozeniu, nalezy prze-
kroczy¢, aby sprawnie wykonywac zadania.

Zestaw kompetencji silnie skorelowanych z wysoka efektywnosScig tworzy
model kompetencyjny' dla danej roli lub stanowiska. Przy czym model ten mozna
okresli¢ rowniez dla grup stanowisk (dowodcy plutonéw) lub funkcji (np. planowa-
nia, kontroli). Model moze byC przedstawiony w postaci listy kompetencji, profilu
kompetencji lub macierzy kompetencji. Proces opracowania modelu kompetencji -
modelowanie kompetencji - jest zespotem dziatan ukierunkowanych zaréwno na
stworzenie idealnego profilu, wzorca kompetencji, jak i na odwzorowanie kompe-

tencji posiadanych przez oficerow.

2.3. Profil pracownika wg standardow Unii Europejskiej

Funkcjonowanie organizacji w srodowisku ciggtych zmian, ktére generowa-
ne sg przez postep, nowoczesne technologie oraz procesy globalizacyjne powoduje,
ze odlegtosci nie stanowig znaczacej bariery. W swoich dziataniach wiele firm cig-
gle rozszerza swoj zasieg, a ich wymagania w stosunku do pracownikOw zmieniaja
sig, a wrecz rosng. We wspotczesnych warunkach takze pracownicy muszg odna-
tez¢ swoje miejsce w rzeczywistosci oraz okresli¢ role, jaka chcg odgrywac w orga-
nizacji oraz wskazujg miejsce realizacji zadan.

Powszechnym zjawiskiem staje sie wspoiczesnie podejmowanie pracy
w poza granicami kraju. Polacy wyjezdzajg za granice, a i w polskich firmach po-
jawiajga sie coraz czesciej kandydaci do pracy innej narodowosci.

Sytuacja taka spowodowata, ze w wielu organizacjach o zasiegu ponadnaro-

*A. Gick, M. Tarczynska, op. cit., s. 45.
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dowym zaczeto sie zastanawiac: Jak okresli¢ jeden, zrozumiaty, niezaleznie od kra-
ju, z ktérego sie pochodzi kandydat, opis wymagan dla potencjalnego pracownika?

W odniesieniu do takich oczekiwan w agendach Unii Europejskiej opraco-
wano zespo6t 9-ciu Kluczowych Kompetencji, ktdére powinny charakteryzowac
wspotczesnego Europejczyka. Takiego, ktéry chce odnalezé swoje miejsce na
wspolnotowym rynku pracy.

Sg to kompetencje ogolne, nieodnoszace sie do zadnej konkretnej branzy,
jednakze ich posiadanie sprawia, ze kandydat bedzie w stanie skutecznie realizowac
postawione przed nim zadania. ldeg takiego podejscia byta mozliwos¢ dodania do
tej listy wymagan zwigzanych stricte ze stanowiskiem, na ktore prowadzona jest
rekrutacjg oraz i branza, w ktorej dziata dany podmiot.

Kompetencje Kluczowe zawierajg sie w europejskiej strategii ,Life Long
Learning”, czyli ..Uczenia sie przez cate zycie'\ ktorej gtownym celem jest budo-
wanie konkurencyjnej, dynamicznej i opartej na wiedzy gospodarki poprzez inwe-
stowanie w zasoby ludzkie. Zbidr ten powstat na podstawie kompetencji sformuto-
wanych przez Organizacje Wspoétpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) w p0z-
nych latach 90-tych. Za$ dzieki badaniom, przeprowadzonym takze ws$réd europej-
skich pracodawcow, zostat on dostosowany do realiow naszego kontynentu.

Definicja, ktorg przyjeto zaktada, ze kompetencje sg zbiorem wiedzy,
umiejetnosci i postaw.

Ponizej przedstawiono Kluczowe Kompetencje w ich oryginalnym nazew-
nictwie oraz ich uzasadnienie na podstawie zalecen Komisji Europejskiej®
1. Zdolno$¢ uczenia sie

Czyli staty i konsekwentny proces uczenia sie przez cate zycie. Kazda jed-
nostka powinna umiec¢ zorganizowac¢ swoj wasny proces uczenia sie, tgcznie z ele-
mentami zarzgdzania czasem i informacjg w tym procesie. Kompetencja ta zawiera
wiedze dotyczgca swoich potrzeb w zakresie uczenia sig, preferowanego sposobu
nabywania wiedzy, stabych i mocnych stron, identyfikowania dostepnych szans
rozwoju i umiejetnos¢ pokonywania przeszkod w efektywnym nabywaniu wiedzy.

Wazna rowniez jest umiejetnos¢ budowania na zdobytym do tej pory doswiadcze-

' http://www.praca.pl/site/s,guide,type.page,gid,2,grid,51,aid,198.html
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niu, aby moc skutecznie stosowa¢ nabywang wiedze i umiejetnosci w réznych kon-
tekstach. Dzieki temu nasz pracownik nie tylko szybko uzupeini potencjalne braki,
przyswoi sobie wiedze i umiejetnosci niezbedne do pracy na danym stanowisku, ale
takze bedzie umiat nabyta wiedze wykorzysta¢ w praktyce.

2. Kompetencje interpersonalne, miedzykulturowe i spoteczne.

Czyli te aspekty zachowania jednostki, ktore pozwalajg na jej aktywne
uczestnictwo w zyciu spotecznym i zawodowym. Wazne bedzie tu wiec rozumienie
zasad postepowania i regut zachowania w réznych spoteczenstwach oraz Srodowi-
skach. Wigze sie to takze z umiejetnoscig porozumiewania si¢ i rozumienia czasem
bardzo odmiennych punktow widzenia przedstawicieli r6znorodnych spoteczenstw.
Zyjac lub pracujac w $rodowiskach wielokulturowych liczy¢ bedzie sie takze umie-
jetno$C rozwigzywania konfliktow i negocjacji. Duzg role odgrywa tu empatyczna
postawa oraz tworzenie klimatu wzajemnego zaufania w naszym otoczeniu. Ten
zbior kompetencji pozwala pracownikowi sta¢ sie wartosciowym cztonkiem nasze-
go zespotu i fatwo zaaklimatyzowac sie w nowym otoczeniu.

3. Kompetencje obywatelskie.

Wigzace sie z petnym zyciem obywatelskim Europejczyka. Opierajg sie one
na znajomosci pojec i struktur w zyciu spotecznym i politycznym, zaangazowaniu
w zycie publiczne, aktywnym uczestnictwie w dziataniach spotecznosci lokalnych
oraz w demokratycznym podejmowaniu decyzji na réznych szczeblach (gtownie
poprzez uczestnictwo w gtosowaniach). Majg za zadanie budzi¢ poczucie przyna-
leznoSci do swojej narodowosci, Europy jako catosci oraz danej cze$ci Swiata. Taka
postawa wymusza podejmowanie aktywnych dziatan, co z pewnoscig przyda sie
w kazdym przedsiebiorstwie.

4. Przedsiebiorczosc.

Czyli zamiana pomystow w dziatanie. Jest to bardzo szeroki obszar obejmu-
jacy m.in. kreatywnos$¢, innowacyjnos¢, umiejetnos¢ podejmowania skalkulowane-
go ryzyka, wyznaczanie celéw, planowanie i realizacja swoich planow, zarzadzanie
projektami. Stanowi ona niezbedng baze do nabywania kompetencji zwigzanych juz
z konkretnymi przedsiewzieciami. Pozwala pracownikom uzyska¢ S$wiadomosc¢

kontekstu ich pracy i zdolnos¢ wykorzystywania nadarzajgcych sie okazji. Postawa
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przedsiebiorcza to przede wszystkim aktywnos$¢, niezaleznos¢, motywacja i deter-
minacja w osigganiu swoich celow. Czyli szukajmy 0s6b przedsiebiorczych - to
one bedg motorem postepu w naszych firmach.

5. Ekspresja kulturalna.

Czyli twércze wyrazanie swoich opinii, idei, doSwiadczen i uczué. Obejmuje
ona znajomos$¢ zagadnien i umiejetnoS¢ korzystania z roznych srodkéw wyrazu, np.
muzyka, sztuka teatralna, literatura, sztuki wizualne, media, jak rowniez zdolnos¢
odniesienia wiasnych punktow widzenia w zakresie tworczosci i ekspresji do opinii
innych oraz zainteresowanie zyciem kulturalnym. Tego typu zainteresowania posze-
rzajg horyzonty naszych pracownikéw i pozwalajg im w peini wykorzystac swoj
potencjat.

6. Porozumiewanie sie w jezyku ojczystym i w jezykach obcych.

Jest to wyrazanie sie, rozumienie innych oséb oraz wymiana pogladow, my-
sli, faktow w formie zaréwno ustnej, jak i pisemnej. W przypadku porozumiewania
sie w jezyku obcym mamy rowniez do czynienia z aspektami réznic kulturowych,
ktore powodowac¢ moga btedng interpretacje wyrazanych idei. Porozumiewanie sie
jest podstawg naszej pracy, dobra komunikacja usprawnia dziatalno$¢ firmy i spra-
wia, ze tatwiej realizuje sie postawione cele.

7. Kompetencje matematyczne.

Obejmujg one umiejetno$¢ postugiwania sie w zyciu codziennym podstawo-
wymi operacjami matematycznymi, takimi jak: dodawanie, odejmowanie, mnoze-
nie, dzielenie oraz obliczanie proporcji. Duzg role przywigzuje sie tutaj do logicz-
nego i przestrzennego mys$lenia oraz wyrazania swoich idei z zastosowaniem wzo-
row, modeli, tabel czy wykresow. Kompetencja charakterystyczna dla srodowisk
biznesowych, gdzie operowanie odpowiednimi danymi, przedstawionymi w okre-
slonej formie jest na porzadku dziennym.

8. Podstawowe kompetencje naukowo-techniczne.

Pozwalajg na wykorzystanie istniejgcej juz wiedzy i metodologii w sytu-
acjach codziennych, wycigganie logicznych, opartych na dowodach wnioskéw. Li-
czy¢ sie bedzie tutaj umiejetnosC zastosowania odpowiedniej metodologii

w zaleznosci od konkretnych potrzeb oraz rozumienie wptywu dziatalnosci czto-
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wieka na srodowisko, w ktorym zyje.
9. Kompetencje informatyczne.

To skuteczne postugiwanie sie technologiami spoteczenstwa informacyjnego
w réznych aspektach (praca, rozrywka, komunikacja). Korzystanie z komputera
I Internetu podczas zbierania, analizowania, edytowania, prezentowania oraz wy-
miany informacji. Porozumiewanie si¢ za posrednictwem Internetu, nawigzywanie
kontaktow, budowanie swojej sieci kontaktéw, wspotpraca w sieci. Praca w kazdej
firmie nieroztgcznie wigze sie juz z wykorzystaniem komputera i Internetu, wiec od
naszych pracownikdéw oczekiwa¢ mozemy sprawnego poruszania sie na tym polu.

Przedstawiony powyzej zbiér kompetencji pozwala nam na formutowanie
wymagan w stosunku do naszych kandydatéw niezaleznie od ich pochodzenia. Jest
to jednolity standard przyjety i promowany obecnie przez Unie Europejska. Pozo-
staje tylko mieC nadzieje, ze kandydaci, ubiegajacy sie o prace w naszych firmie,
bedg osiggac te standardy. W takim przypadku organizacja ma szanse na szybki

rozwo0j oparty najakosci zasobéw ludzkich.

2.4. Normatywne regulacje kwalifikacji absolwenta

Prawne odniesienia dotyczgce sylwetek zawodowo-osobowych absolwentow
szkot wyzszych, a w istocie ich kwalifikacji okreslajg standardy ksztatcenia dla po-
szczegOlnych kierunkdéw studiow. Kweste te reguluje Rozporzadzenie Ministra Na-
uki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 12 lipca 2007r. w sprawie standardéw ksztatce-
nia dla poszczegdlnych kierunkow oraz poziomow ksztatcenia, a takze trybu two-
rzenia i warunkow, jakie musi spetni¢ uczelnia, by prowadzi¢ studia miedzykierun-
kowe oraz makrokierunki. Rozporzadzenie zawiera zatgczniki ze standardami dta
wszystkich kierunkow studiow.

Rozporzadzenie stanowi wykonanie upowaznienia ustawowego i zawartego
w art. 9 pkt 2 ustawy z dnia 27 tipca 2005 r. - Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.
U. Nr 164, poz. 1365, z p6zn. zm.), zgodnie z ktorym minister wiasciwy do spraw

szkolnictwa wyzszego okresla standardy ksztatcenia dla poszczegolnych kierunkow
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oraz poziomow ksztatcenia, uwzgledniajgc kwalifikacje, jakie powinien posiadac
absolwent tych studiéw, ramowe tresci ksztatcenia, czas trwania studidw i wymiar
praktyk oraz wymagania dla poszczegdlnych form studiow, a takze tryb tworzenia i
warunki jakie musi spetnia¢ uczetnia, by prowadzi¢ studia miedzykierunkowe oraz
makrokierunki, uwzgtedniajac zakres tresci programowych poszczegdlnych kierun-
kow studiow wchodzacych w skfad makrokierunku lub studiow miedzykierunko-
wych oraz dbajac ojako$¢ ksztatcenia.

Opracowujac nowoczesne standardy ksztatcenia przyjeto, ze  uwzglednic
one powinny tendencje i charakter zmian zachodzacych w obszarze edukacji na po-
ziomie wyzszym i badaniach naukowych w Europie, znanych ogolnie pod nazwa
Procesu Bolonskiego i Strategii Lizbonskiej, a takze zmiany zachodzace
w sferze spotecznej, gospodarczej oraz na rynku pracy.

Okreslono takze, ze bedg stanowity dobre przygotowanie do kolejnego etapu
zmian w tym obszarze, a mianowicie do tworzenia podstaw krajowych struktur
kwalifikacji i pozostawienia uczelniom swobody i znacznej autonomii w ksztaho-
waniu programow nauczania.

Konstrukcja standardéw ksztatcenia dla studiow pierwszego stopnia umozli-
wia kontynuowanie nauki na studiach drugiego stopnia na tym samym, lub na in-
nym kierunku studiow. Zapewnia to realizacje idei droznosci ksztalcenia i peinej

mobilnosci studentow, zarowno w kraju jak i za granica.

2.4.1. ICwalifikacje absolwenta studiow | stopnia kierunek: zarzadzanie

Kwalifikacje studentéw studidw 1 i Il stopnia kierunku zarzgdzania Reguluje
zatacznik nr +46 do Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia
12 lipca 2007r. w sprawie standardow ksztatcenia dla poszczegolnych kierunkow
oraz poziomow ksztatcenia, a takze trybu tworzenia i warunkdéw, jakie musi spetnic

uczetnia, byprowadzic¢ studia miedzykierunkowe oraz makrokierunki”.

‘ Dziennik ustaw z 2007, nr 164; poz. 1166.
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W mysl tego dokumentu absolwent powinien posiada¢ wiedze teoretyczng
I praktyczng z zakresu nauk o zarzadzaniu i nauk pokrewnych dotyczacy istoty,
prawidtowosci 1 probleméw funkcjonowania organizacji - przedsiebiorstw,
instytucji publicznych i struktur bezpieczenstwa panstwa.

Powinien  posiada¢  umiejetnosci rozpoznawania,  diagnozowania
I rozwigzywania problemow gospodarowania zasobami ludzkimi, rzeczowymi,
finansowymi i informacjami. Powinien by¢ przygotowany do realizacji
podstawowych funkcji zarzadzania procesami (przedsiewzigciami)
w organizacjach o charakterze gospodarczym, administracyjnym  lub
bezpieczenstwa publicznego. Absolwent powinien zna¢ jezyk obcy na poziomie
biegtosci B2 Europejskiego Systemu Opisu Ksztatcenia Jezykowego Rady Europy
oraz postugiwac sie stownictwem specjalistycznym z zakresu zarzgdzania w tym
jezyku. Absolwent powinien by¢ przygotowany do pracy w charakterze specjalisty
organizacji 1 zarzadzania oraz menadzera/kierownika Sredniego szczebla
zarzadzania w przedsiebiorstwach lub kierownika/dowodcy zespotu w strukturach
bezpieczenstwa panstwa, a takze do prowadzenia wiasnej dziatalno$ci. Absolwent
powinien posiada¢ umiejetnosci skutecznego komunikowania sie, negocjowania
| przekonywania oraz pracy w zespole. Absolwent powinien byC przygotowany do

podjecia studidow drugiego stopnia.

2.4.2. Kwalifikacje absolwenta studiow Il stopnia Kierunek: zarzadzanie

Absolwent powinien posiada¢ wiedze teoretyczng i praktyczng z zakresu na-
uk o zarzadzaniu i nauk pokrewnych dotyczacg istoty, prawidtowosci i problemow
funkcjonowania organizacji (przedsiebiorstw, struktur bezpieczenstwa panstwa,
instytucji publicznych) oraz sposobdéw skutecznego i efektywnego rozwigzywania
tych probleméw. Absolwent powinien posiada¢ umiejetnosci: krytycznej analizy,
interpretacji i oceny zjawisk i procesow zarzadzania w réznej skali, oceny wptywu
otoczenia na te zjawiska (procesy) oraz przygotowania i podejmowania decyzji za-

rzadczych, zwilaszcza strategicznych. Absolwent powinien posiada¢ umiejetnosci
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organizowania pracy zespotowej i kierowania zespotami oraz skutecznego komuni-
kowania sig, negocjowania i przekonywania. Absolwent powinien by¢ przygotowa-
ny do pracy na stanowiskach: specjalistycznych w systemie zarzgdzania, menadze-
row Sredniego i wyzszego szczebla, doradcow i konsultantbw w organizacjach
0 charakterze gospodarczym lub publicznym, a takze do prowadzenia wiasnej dzia-
falnosci. Absolwent powinien by¢ przygotowany do podejmowania wyzwan ba-

dawczych oraz kontynuacji edukacji na studiach trzeciego stopnia (doktoranckich).
2.4.3. Kwalifikacje absolwenta studidéw | stopnia kierunek: logistyka

Kwalifikacje studentéw studiow | i 1l stopnia kierunku logistyka reguluje za-
tacznik nr 61 do Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 12
hpca 2007r. w sprawie standardéw ksztatcenia dla poszczego6lnych kierunkow oraz
poziomOw Kksztatcenia, a takze trybu tworzenia i warunkow, jakie musi spetnic
uczelnia, by prowadzic¢ studia miedzykierunkowe oraz makrokierunki”.

Studia licencjackie

Absolwent studiéw powinien posiada¢ ogdlng wiedze i umiejetnosei nie-
zbedne do operaeyjnego zarzadzania logistyeznego w ramach dziatow funkcjonal-
nych podmiotow gospodarczych. Powinien znac istote zarzgdzania wspotczesnymi
podmiotami (organizacjami) gospodarczymi oraz zasady dziatalnoSci logistycznej
podmiotow gospodarczych. Powinien rozumie¢ istote podej$cia systemowego i pro-
cesowego w logistyce, zasady sterowania przeptywami informacji, srodkéw finan-
sowych, zasobdw ludzkich i materialnych, a takze istote logistycznej obstugi klien-
ta. Powinien umieC organizowac i realizowa¢ operacyjng dziatalnos¢ logistyczng w
podmiotach gospodarczych, przedstawiaC i uzasadnia¢ poglady zwigzane z daze-
niem do poprawy operacyjnego zarzadzania logistycznego oraz usprawniaé zarza-
dzanie logistyczne w obszarach funkcjonalnych podmiotu gospodarczego.

Studia inzynierskie

Absolwent studiow powinien posiadaé wiedze z zakresu funkcjonowania

nowoczesnych systeméw logistycznych oraz podstaw nauk ekonomicznych, organi-

*Dziennik ustaw z 2007, nr 164; poz. 1166.
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zacji i zarzadzania, a takze posiadaC umiejetnosci menedzerskie. Powinien posiadac
umiejetnosci rozwigzywania problemow logistycznych za pomocg metod i technik
inzynierskich, w tym w zakresie: (1) projektowania systeméw logistycznych oraz
proceséw logistycznych, (2) zarzadzania specjalistycznymi funkcjami logistycznym
oraz procesami logistycznymi, (3) postugiwania sie systemami informatycznego
wspomagania zarzadzania logistycznego, (4) zarzadzania kosztami, finansami oraz
kapitatem oraz (5) doboru personelu ijego szkolenia.

Absolwent powinien by¢ przygotowany do pracy w: (1) przedsiebiorstwach
produkcyjnych, (2) przedsiebiorstwach logistycznych, (3) jednostkach projekto-
wych i doradczych zajmujacych sie logistyka oraz (4) jednostkach gospodarczych
i administracyjnych, w ktérych wymagana jest wiedza logistyczna, techniczna, eko-
nomiczna i informatyczna oraz wymagane sg umiejetnosci organizacyjne.

Absolwent studiow pierwszego stopnia powinien znac jezyk obcy na pozio-
mie biegtosci B2 Europejskiego Systemu Opisu Ksztatcenia Jezykowego Rady Eu-
ropy oraz posiadac umiejetnosci postugiwania sie jezykiem specjalistycznym z za-
kresu Kierunku ksztatcenia. Powinien by¢ przygotowany do podjecia studiow dru-
giego stopnia. Zdobytg wiedze i umiejetnosci powinien umie¢ wykorzysta¢ w pracy

zawodowej z zachowaniem zasad prawnych i etycznych.

2.4.4. Kwalifikacji absolwenta studiow Il stopnia Kierunek: logistyka

Absolwent studiow powinien posiadac rozszerzong - w stosunku do studiow
pierwszego stopnia - wiedze i umiejetnosci z zakresu logistyki podmiotow gospo-
darczych (produkcyjnych, handlowych, ustugowych) oraz innych organizacji funk-
cjonujagcych w ramach tancuchow dostaw. Powinien by¢ przygotowany do wyko-
nywania obowigzkow na kierowniczych stanowiskach logistycznych i wdrazania
wolnorynkowych strategii logistycznych. Zdobytg wiedze i umiejetnosci powinien
umie¢ wykorzysta¢ w pracy zawodowej z zachowaniem zasad prawnych i etycz-
nych. Powinien zna¢ uwarunkowania ekonomiczno-finansowe dziatalnosci logi-

stycznej podmiotéw gospodarczych, istote tworczego podejScia do biznesu oraz
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prawo normujace dziatalno$¢ logistyczng podmiotéw gospodarczych. Powinien ro-
zumiec strategie funkcjonowania podmiotow gospodarczych, istote i rodzaje konku-
rencji na rynkach krajowych i zagranicznych, misje i cele logistyki przedsiebiorstw
I innych organizacji, a takze znaczenie konkurowania jakoscig w logistycznej ob-
studze klienta. Powinien umie¢ planowac, organizowac i realizowac procesy logi-
styczne w podmiotach gospodarczych oraz wdraza¢ systemowe rozwigzania logi-
styczne stosowane w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Powinien umie¢ wskazywac
rezerwy prowadzgce do obnizenia catkowitych kosztow logistycznych.

Ponadto powinien umieé¢ tworzy¢ nowy potencjat logistyczny przedsie-
biorstw i organizacji, usprawnia¢ zarzadzanie logistyczne w przedsiebiorstwach
oraz wskazywa¢ mozliwosci modyfikacji lub wprowadzania nowych strategii logi-
stycznych zmierzajacych do poprawy konkurencyjnosci krajowej i miedzynarodo-
wej podmiotéw gospodarczych. Absolwent powinien mie¢ uksztattowane nawyki
ustawicznego ksztatcenia i rozwoju zawodowego oraz byC przygotowany do pracy

badawczej i kontynuacji edukacji na studiach trzeciego stopnia (doktoranckich).
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Rozdziat 3
SYLWETKA ZAWODOWO-OSOBOWA ABSOLWENTA
W DOKUMENTACH PROGRAMOWYCH WYDZIAtLU
WOJSK LADOWYCH

3.1. Zatozenia i warunki ksztattowania sylwetki zawodowo-osobowej absol-

wentow Wydziatu Wojsk Ladowych

Proces badawczy zmierzajgcy do analizy i oceny sylwetki zawodowo-
osobowej absolwenta Wydziatu Wojsk Ladowych wykazat jak trudnym i ztozonym
zadaniem jest proces ksztatcenia studentéw cywilnych i wojskowych. Zwiaszcza, ze
w odniesieniu do zmian prawnych funkcjonowania szkolnictwa wyzszego w Polsce
uczelnia, ale takze wydziat, musi dostosowac sie do wymogdw i standardéw zarow-
no szkolnictwa publicznego, jak rowniez miedzynarodowego.

Sytuacje te wyjatkowo komplikowata specyfika uczelni, jaka jest podpo-
rzadkowanie Akademia Obrony Narodowej zarowno zwierzchnosci branzowej -
wojskowej, jak réwniez cywilnej - szkolnictwa wyzszego. Dynamiczne zmiany,
jakie objety uczelnie ,resortowe” spotegowaty sie w obszarze takich uczelni jak
AON.

Za specyficzne, a jednoczesnie potegujace ztozonosSC problemow wynikaja-
cych z potrzebnych zmian prawno-organizacyjnych, zaliczono:

1. Rozwoj ksztatcenia studentoéw cywilnych.

2. Dostosowanie i rozszerzenie oferty dydaktycznej, bazy oraz potencjatu
dydaktycznego do potrzeb prowadzenia ksztatcenia studentow cywit-
nych i wojskowych na wszystkich poziomach ksztatcenia, zaréwno na
studiach stacjonarnych, jak i niestacjonarnych.

3. Prowadzenie studiow na réznych poziomach, w odniesieniu do réznych
grup - studenci cywilni oraz wojskowi:

e Studenci cywilni: studia I i Il stopnia oraz ,,wygaszane” jednolite

studia magisterskie;
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o Studenci wojskowi - studia Il stopnia;
o Studia Ill stopnia dla wszystkich grup studentow.

4. Niespotykany w zadnych innych uczelniach w Polsce tak praktyczny
wymiar studiowania na studiach uzupetniajgcych magisterskich dzieki
licznym Cwiczeniom, zajeciom grupowym oraz grom decyzyjnym.
Oczywiscie wysoki stopien praktycznoSci nie jest realizowany kosztem
teorii - nie obniza jakos$ci wiedzy studentow z historii, psychologii, so-
cjologii, filozofii.

5. Niespotykany w innych uczelniach tok studiowania oparty na trwaja-
cym nieprzerwanie przez wiele miesiecy oraz powtarzan}mi w cyklach
realizowanych na coraz wyzszym szczeblu dowodzenia watkach roz-
grywanych ¢wiczen bedacych podstawowa forma zajec.

6. Niespotykany w innych uczelniach wiek studentéw studiow stacjonar-
nych. Studentami sg oficerowie w wieku powyzej, a czasami znacznie,
trzydziestu lat.

Przemiany w ofercie dydaktycznej wynikaty z réznych przyczyn. Do nie-
dawna zasadniczym rodzajem studiow realizowanych w murach Akademii Obrony
Narodowej byty studia drugiego stopnia, okre$lane wtedy jako studia dyplomowe
dla oficerow. Konczyly sie one egzaminem dyplomowym i uzyskaniem tytutu ofi-
cera dyplomowanego. Z czasem absolwenci tych studiow zaczeli uzyskiwac tytut
magistra zarzadzania i dowodzenia.

Dopiero wprowadzenie obowigzujacych regulacji prawnych spowodowato
wieksze otwarcie sie uczelni wojskowej na studentow, ktérzy nie sg oficerami.

W pierwszej kolejnosci w ofercie programowej zaoferowano uzupetniajgce
studia magisterskie realizowane w trybie zaocznym. Byly one skierowane przede
wszystkim dfa oficerow, ktérzy nie mogli studiowaC w trybie dziennym. Byla to
propozycja dla kandydatdéw, ktérzy nie zdali stosownych egzamindéw na studia re-
alizowane w trybie dziennym oraz dla tych, ktérzy z wiasnego wyboru, chociazby

spowodowanego niechecig do dwuletniego rozstawania sie z rodzing, nie poddawali
sie takiej weryfikacji.
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Z czasem do studiujacych oficeréw w trybie zaocznym dotgczaty inne osoby
- funkcjonariusze innych stuzb tzw. ,,mundurowych”, a nastepnie (tak jest obecnie)
nie zwigzane zupeinie z pracg w resortach MON I MSWiA.

W 2004 roku w zwigzku z wymaganiami prawnymi uruchomione zostaty
studia w trybie dziennym - jednolite studia magisterskie, przeznaczone, co wynika-
o z ich charakteru i trybu, dla absolwentow szkét Srednich po zdaniu matury.

Wprowadzane w 2006 roku nowe uwarunkowania prawne - Ustawa Prawo o
szkolnictwie wyzszym - spowodowaty wymog zastosowania podziatu studiowania na
stopnie:

e pierwszy - studia licencjackie,

e drugi - studia magisterskie,

e trzeci - studia doktorskie.

W zwigzku z tym dokonano w Akademii Obrony Narodowej rozdzielenia
jednolitego trybu studiowania na studia pierwszego stopnia oraz studia drugiego
stopnia. Ustawa o Szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005 roku* wprowadzita
dodatkowo jednoznaczny podziat trybu studiowania na stacjonarny i niestacjonarny,
ktéry miat zastgpi¢ dzienny, wieczorowy i zaoczny. Ustalenia te zostaty rowniez
uwzglednione w nazewnictwie studiow prowadzonych w Wydziale Wojsk Lado-
wych AON.

Tak ztozone uwarunkowania prawne spowodowaty réznorodnosc¢ studentow
poddanych badaniom. Wszakze w Wydziale Wojsk Ladowych odbywajg sie jedno-
czesnie studia:

» stacjonarne jednolite magisterskie;

e stacjonarne pierwszego stopnia dla absolwentdéw szkét Srednich;

» drugiego stopnia realizowanych trybie niestacjonarnym;

« drugiego stopnia realizowanych w trybie stacjonarnym i skierowanych

tylko dla oficerdw.

*Dz.U. 05.164.1365 - Ustawa o0 szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyz-
szym.
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Oficerowie wojska polskiego sg ksztatceni w Wydziale Wojsk Ladowych
Akademii Obrony Narodowej w trybie stacjonarnym tylko na drugim stopniu stu-
didw.

Dokonujac analizy sylwetki absolwenta - oficera tych studiow dokonano
pewnego rozroznienia, na studentow pierwszego roku oraz drugiego. Wynika to
z ciggle dokonywanych zmian w modelu ksztatcenia wyzszego, co spowodowato
zmianeg kierunku studiowania. Studia drugiego stopnia rozpoczete w 2006 roku sa
zawarte w kierunku ,,dowodzenie i zarzadzanie”, natomiast rozpoczete w 2007 roku
sg prowadzone na kierunku ,,zarzgdzanie”.

Analiza zatozen programowych wykazata, ze studia na kierunku ,,dowodze-
nie i zarzadzanie bardziej odpowiadajg potrzebom sit zbrojnych ukierunkowujac
wiedze i1 umiejetnosci oficerOw na obszary przede wszystkim niezbedne w ich stuz-
bie. Studiowanie na kierunku ,,zarzgdzanie” odpowiada wymogom ogélnym sfor-
mutowanym dla szkolnictwa wyzszego wedtug standardu ksztatcenia, natomiast
w mniejszym stopniu, chociazby z powodu mniejszej liczby godzin dydaktycznych,
ukierunkowane jest na obszar wojskowy.

W trybie stacjonarnym na studiach drugiego stopnia studiujg wytacznie ofi-
cerowie najczesciej z kitku tub kilkunastoletnig praktyka, a tym samym przerwa
w studiowaniu. Ten tryb studiowania w skali krajowej stanowit ewenement w od-
niesieniu do wieku studiujgcych i ich doswiadczenia zawodowego (praktyki zawo-
dowej) oraz doSwiadczenia zyciowego (procent oficerow zonatych i posiadajgcych
dzieci). Determinuje to wyjagtkowo wymagajacy poziom wiedzy i umiejetnosci dfa
obu stron uczestniczacych w procesie ksztatcenia - studentéw i wyktadowcow.

Doktadana analiza tego zjawiska pozwala na wyodrebnienie kilku podsta-
wowych uwarunkowan takiej sytuaciji:

1. Po ukonczonych studiach zawodowych oficerowie podczas pracy zawo-

dowej nabyli wieloletniej praktyki.

2. Kanera zawodowa na kolejnych stanowiskach dowddczych lub sztabo-

wych, czesto poprzedzielanych specjalistycznymi kursami przygotowu-

jacymi do nowych stanowisk stuzbowych, powoduje to, ze studia dru-
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giego stopnia stajg sie jedynym i bardzo naturalnym etapem ich dalszego

rozwoju.

Doswiadczenie i wiedza tych oficerow sg systematycznie i planowo
rozwijana.

. Bagaz ich doSwiadczen powoduje, ze zajecia z nimi stanowig wyzwanie
dla wyktadowcow, z uwagi na praktyczny wymiar ich potencjatu inte-
tektuatnego.

. Najnowszym zjawiskiem jest udziat w studiach i kursach oficeréw po-
siadajacych doswiadczenie wyniesione z dziatan Iraku i Afganistanu.
Stanowi to wyjatkowo cenny obszar umiejetnosci studentow, zwiaszcza
w zakresie dziatania w zespotach wietokulurowych.

. Wiek studentow pozwala na zupetnie ,,dojrzaty”, a przede wszystkim
partnerski nie z zalozenia, ale istniejagcych podstaw praktycznych
| teoretycznych, sposéb prowadzenia zajeC. Stad tez niezwykile efektyw-
ng i czesto stosowang forma zaje¢ sg ¢wiczenia realizowane jako zajecia
grupowe, gry decyzyjne, ktore pozwalajg na niespotykany nigdzie in-
dziej do uzyskania efekt synergii obszarow wiedzy, znacznego dos$wiad-
czenia i w petni uksztahowanych ,,dojrzatych” cech charakteru studen-

tow.
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3.2. Ksztatcenie studentéw stacjonarnych studiow drugiego stopnia dla

oficerow kierunku zarzgdzanie i dowodzenie

3.2.1. Ogoblne zatozenia programowe studiow*

Na stacjonarne studia drugiego stopnia na kierunku zarzadzanie i dowodze-
nie przyjmowani byli oficerowie wojsk lagdowych i sit powietrznych posiadajacy
dyplom ukonczenia studiow pierwszego stopnia, co oznacza najczesciej ukonczenie
przez kandydatow studidow inzynierskich w Wyzszych Szkotach Oficerskich oraz
praktyke kilku lub kilkuletnig w jednostkach oraz instytucjach wojskowych. Wy-
magane tez byto od nich sSwiadectwo znajomosci jezyka angielskiego na poziomie
drugim.

Studia drugiego stopnia na kierunku zarzadzanie i dowodzenie trwajg dwa
lata i podzielone sg na cztery semestry.

Ksztatcenie studentow prowadzone jest w systemie zintegrowanym. Polega
on na formutowaniu grupa szkoleniowych obejmujacych specjalistow roznych ro-
dzajow wojsk.

Analiza programu studiéw pozwala stwierdzi¢, ze przewazajg przedmioty
majgce zapewni¢ wyksztatcenie przydatne oficerom jako magistrom zarzadzania
I dowodzenia.

Wojskowa cze$¢ programu ograniczona jest do niezbednego minimum, co
spowodowato, ze treSci ksztatcenia zapewniajg wszystkim studentom - niezateznie
od ich specjalnosci - mozliwos¢ uzyskania wyréwnanego zakresu wiedzy ogolnej,
menedzerskiej, taktycznej i operacyjnej, z rownoczesn>in przygotowaniem specjali-
stycznym.

Poszczegdblne semestry studiow rozpoczynajg sie cyklem zaje¢ teoretycznych
stanowigcych wprowadzenie do cwiczen dotyczacych zarzgdzania organizacjami
zhierarchizowanymi. Seminaria i konwersatoria realizowane sg dla pogtebienia
l ugruntowania zdobytej wiedzy. W czwartym semestrze prowadzone jest cwiczenie

Program nauczania. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarzadzanie i dowodzenie Special-
Ta200rs™Nt-T'" ¢ stacjonarne. Okres studiéw - 2006 - 2008, AON, Warsza-
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dowddczo-sztabowe. W drugim semestrze studenci rozliczani sg z pracy rocznej
w formie opracowania teoretycznego, natomiast w czwartym z pracy magisterskiej
w formie opracowania teoretycznego lub dokumentacji ¢wiczenia. Student po po-
mys$Iinym uzyskaniu zaliczen i zdaniu wszystkich egzaminéw, uzyskuje absoluto-
rium ijest dopuszczony do egzaminu magisterskiego. Studia konczga sie uzyskaniem
dyplomu magistraV

W procesie nauczania preferuje sie ksztatcenie problemowe. Uwzglednia sie
w nim takze potrzebe nauczania praktycznych umiejetnosci rozwigzywania proble-
mow, dotyczacych Kkierowania (zarzgdzania) organizacjami zhierarchizowanymi
oraz probleméw taktycznych i operacyjnych, zwigzanych z uzyciem sit w czasie
I przestrzeni.

Przyjete formy i metody ksztatcenia przygotowujg studentéw do samodziel-
nego zdobywania i zgtebiania wiedzy, zarowno w czasie studiow, jak i po ich za-
konczeniu.

Absolwent studiow drugiego stopnia na kierunku zarzadzanie i dowodzenie
otrzymujacy tytut zawodowy magistra, powinien posigs¢ pogtebiong i rozszerzong
wiedze o charakterze akademickim z zakresu organizacji i zarzagdzania oraz dyscy-
plin komplementarnych, a takze umiejetno$ci niezbedne do podjecia pracy zawo-
dowej w strukturach systemu, jednostkach administracji panstwowej oraz sitach
zbrojnych i organizacjach paramititamych.

Studia drugiego stopnia powinny zapewni¢ integracje wiedzy z roznych
dziedzin, a takze w wysokim stopniu rozwija¢ kompetencje kierownicze.

Absotwent powinien posiada¢ umiejetnosci krytycznej anatizy, interpretaciji
I oceny zjawisk oraz procesow spotecznych w roznej skali, a w szczegdlnosci umie-
jetnosci podejmowania decyzji i planowania dziatan w sytuacjach trudnych (kryzy-
sowych) a takze kierowania zespotami oraz prowadzenia negocjacji. Wiedza i umie-
jetnosci zdobyte w trakcie studiow powinny umozliwi¢ mu zajmowanie stanowisk
kierowniczych lub stanowisk wysoko cenionych specjalistbw w organach zarzadza-

jacych w strukturach systemu obronnego panstwa, w jednostkach administracji pu-

~Plan studidéw. Studia drugiego stopnia —magisterskie. Kierunek —zarzadzanie i dowodzenie. Specjalnos¢ —

zarzadzanie i dowodzenie. Forma studiéw stacjonarne. Okres studiéw —2006 —2008, AON, Warszawa 2006,
S. 4.
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blicznej réznych szczebli oraz stanowisk dowddcow pododdziatéw w sitach zbroj-
nych.

W programie podkre$la sie, ze absolwent powinien posiada¢ umiejetnosci
i wole systematycznego podnoszenia swoich kwalifikacji. Wyrdzniajacy sie absol-
wenci powinni by¢ przygotowywani do podejmowania prac badawczych
I kontynuacji edukacji na studiach trzeciego stopnia realizowanych w Wydziale

Wojsk Ladowych.

3.2.2. Sylwetka zawodowo-osobowa absolwenta

Absolwent stacjonarnych studiéw drugiego stopnia na kierunku zarzgdzanie

I dowodzenie prowadzonych w Wydziale Wojsk Ladowych powinien”

a) posiadac wiedze dotyczaca:

— podstawy zarzadzania i dowodzenia;

— postawy socjologii i psychologii;

— podstawowe zasady badan naukowych;

— zasady kierowania organizacja zhierarchizowana;

— prawa i zasady walki zbrojnej oraz istote i charakter wojen;

— zasady dziatan taktycznych wojsk ladowych oraz sposob dziatania i uzycia sit
zbrojnych do osiagniecia celéw politycznych;
zasady i procedury dowodzenia jednostkami sit lgdowych, gtownie szczebla
taktycznego;

— podstawy logistyki sit lgdowych;
procedury planowania i prowadzenia szkolenia w jednostkach sit ladowych
obowigzujgce w RP;

— zasady i sposoby przygotowania i prowadzenia ¢wiczen w jednostkach wojsk
ladowych;

podstawy informatyki niezbedne w kierowaniu, dowodzeniu i praey sztabowej;

Program nauczania. Studia drugiego stopnia - magisterskie..,, s. 5,
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- terminologie anglojezyczng zwigzang z bezpieczenstwem i sitami zbrojnymi,
a zwtaszcza z sitami lgdowymi;

b) potrafic:

- kierowac zespotami ludzkimi;

- analizowac i ocenia¢ r6znorakie sytuacje operacyjno-takyczne;

- tworczo rozwigzywac problemy i realizowa¢ nowe zadania;

- przygotowywac i prowadzi¢ dziatania taktyczne w okresie pokoju, kryzysu
I wojny;

- organizowac i prowadzi¢ szkolenie wojsk i sztabdéw do szczebla oddziatu;

- opracowa¢ dokumenty bojowe i planistyczne;

- motywowac i integrowac zespoty ludzkie wokot realizacji zadan;

- wystepowac publicznie, dyskutowac, argumentowac i przekonywac;

- funkcjonowac¢ w wojskowych strukturach wielonarodowych.

3.2.3. Podziat tresci ksztalcenia

Osiggniecie odpowiedniego poziomu kompetencji zawodowych umozliwia
realizacja programu ksztatcenia, ktory jest opracowany w odniesieniu do nastepuja-

cego podziatu na dziaty oraz przedmioty”:

a) przedmioty ogoine:
m Socjotogia;
m Psychotogia;
m Wychowanie fizyczne;

b) przedmioty podstawowe:
m Klasyczne i wspotczesne koncepcje zarzadzania;
m Podstawy prawne systemu bezpieczenstwa;
m Podstawy sztuki wojennej;
m \Wspotczesne problemy bezpieczenstwa;

m Zarzgdzanie strategiczne;

~Plan studiow. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarzgdzanie i dowodzenie. Specjalnosc¢ -
zarzadzanie i dowodzenie. Forma studiéw stacjonarne. Okres studiéw - 2006 - 2008 ...s. 6- 7.
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m Dziatania operacyjne;

c) przedmioty kierunkowe:

Organizacja procesow logistycznych;
Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych;
Organizacja szkolenia;

Dowodzenie;

Taktyka;

Ryzyko w zarzadzaniu;

d) przedmioty specjalnoSciowe:

Procesy informacyjne;

Metody pracy kierowniczej;

Zarzadzanie zasobami ludzkimi;
Przywdédztwo w zarzadzaniu i dowodzeniu;
Sieci teleinformatyczne;

Seminarium magisterskie;

Komunikowanie spoteczne;

Cwiczebna praktyka dowodzenia;
Kierowanie wsparciem dziatan;

Obrona przed bronig masowego razenia;

Inzynieria wojskowa.
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3.3. Ksztatcenie studentéw studidéw stacjonarnych drugiego stopnia dla

oficerow - kierunek zarzadzanie

Studia drugiego stopnia - magisterskie w trybie stacjonarnym na kierunku
»Zarzadzanie” realizowane sg na specjalnosci ,,dowodzenie”. W przysztosci w ramach
zreorganizowanego wydziatu Akademii Bezpieczenstwa Narodowego - Wydzialu Za-
rzadzania i Dowodzenia ma powstac jeszcze jedna specjalnos¢ - ,,zarzadzanie kryzy-

sowe”.

3.3.1. Zatozenia organizacyjne®

Na stacjonarne uzupetniajgce studia magisterskie kierunek zarzadzanie, Spe-
cjatno$¢ dowodzenie przyjmowani sg oficerowie wojsk lgdowych i sit powietrznych
posiadajacy dyplom ukonczenia studiow pierwszego stopnia, co jest zgodnie z za-
sadami pragmatyki kadrowej, w ktorej stwierdza sie, ze wszyscy oficerowie powin-
ni posiada¢ wyksztatcenie wyzsze drugiego stopnia.

Ksztatcenie studentéw prowadzone jest w systemie zintegrowanym, a wiec
w grupach szkoleniowych obejmujacych specjalistow roznych rodzajéw wojsk.
W programie studiow przewazajg przedmioty majgce zapewni¢ wyksztatcenie
przydatne oficerom - magistrom zarzadzania.

Tresci ksztatcenia zapewniajg wszystkim studentom - niezaleznie od ich
specjalnosci - mozliwo$¢ uzyskania w miare jednolitego zakresu wiedzy ogdlnej,
menadzerskiej, taktycznej i operacyjnej, z rbwnoczesnym przygotowaniem specjali-
stycznym.

Uzupetniajgce studia magisterskie na kierunku zarzadzanie trwajg dwa lata
I podzielone sg na cztery semestry. Semestry rozpoczynajg sie cyklem zajecC teore-
tycznych stanowigcych podstawe do prowadzenia ¢wiczen dotyczacych zarzgdzania

organizacjami zhierarchizowanymi. Osiggnieciu celu ksztatcenia stuzg ponadto se-

Program nauczania. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarzadzanie (dla oficeréw). Spe-
cjalnos¢ - dowodzenie. Forma studiow - stacjonarne. Okres studiéw - 2007/2008 - 2008/2009, AON, War-
szawa 2007, s. 7.



60

minaria i konwersatoria, realizowane dla pogtebienia i ugruntowania zdobytej wie-
dzy.

Zajecia odbywaja sie od pazdziernika do czerwca w systemie dwutygodnio-
wych zjazdow (60 godzin lekcyjnych - poniedziatek-pigtek po 6 godzin lekcyj-
nych). Po kazdym semestrze odbywa sie pieciodniowa sesja egzaminacyjna, nato-
miast po czwartej sesji egzaminacyjnej odbywa sie egzamin magisterski.
W drugim roku studiéw, w listopadzie i kwietniu odbedg sie zjazdy trwajgce trzy
tygodnie (w tym dwa tygodnie przeznaczone na konsultacje i przygotowanie prac
magisterskich w wymiarze 80 godzin w kazdym miesigcu, poniedziatek-pigtek po 8
godzin tekcyjnych).

W procesie nauczania preferuje sie ksztatcenie problemowe. Uwzglednia sie
w nim takze potrzebe nauczania praktycznych umiejetnosci rozwigzywania proble-
mow, dotyczacych kierowania (zarzadzania) organizacjami zhierarchizowanymi
oraz problemow taktycznych i operacyjnych, zwigzanych z uzyciem sit w czasie
| przestrzeni.

Przyjete formy i metody ksztatcenia przygotowujg studentéw do samodziel-
nego zdobywania i zgtebiania wiedzy, zarébwno w czasie studiow, jak i po ich za-
konczeniu.

Rekrutacja na studia odbywa sie na podstawie: rozmowy kwalifikacyjnej.

Student po pomys$inym uzyskaniu zaliczen i zdaniu wszystkich egzamindw,
uzyskuje absolutorium ijest dopuszczony do egzaminu magisterskiego.

Studia konczg sie nadaniem tytutu zawodowego: magistra zarzgdzania.

3.3.2. Cele i zadania ksztatcenia

Wspotczesne uwarunkowania polityczne, spoteczne i technologiczne deter-
minujg potrzebe zdobywanie rozlegtej wiedzy, dzieki ktérej absolwenci studiow
drugiego stopnia mogg sprostaC réznorodnym wymaganiom, zwigzanym
z dowodzeniem wojskami w warunkach prowadzenia dziatan narodowych

I w uktadzie sojuszniczym (koalicyjnym), na obszarze kraju i poza nim. Uzupetnia-
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jace studia magisterskie maja zapewnic¢ oficerom uzyskanie wyksztatcenia w dwdéch
zasadniczych obszarach - ogélnym i zawodowym umozliwiajagcego efektywne Kie-
rowanie organizacjami wojskowymi, a takze funkcjonowanie zawodowe poza sita-
mi zbrojnymi.

Z tego tez powodu, celem ksztatcenia na kierunku zarzadzanie okre$lono:

» zdobycie i pogtebienie wiedzy ogolnej oraz wiedzy z obszaru zarzadza-
nia i dowodzenia do poziomu, ktéry umozliwi uzyskanie dyplomu ma-

gistra;

e przygotowanie do dowodzenia, planowania i prowadzenia dziatan
w uktadzie narodowym i sojuszniczym (koalicyjnym) na obszarze kraju

I poza nim na poziomie taktycznym.

W trakcie studidw oficerowie powinni pozna¢ podstawy bezpieczenstwa,
problematyke zarzadzania organizacjami, zasobami ludzkimi, procedury dowodze-
nia narodowymi oraz sojuszniczymi jednostkami wojsk lgdowych w operacjach
pokojowych, reagowania kryzysowego, stabilizacyjnych oraz w dziataniach wojen-
nych. Powinni takze naby¢ i doskonali¢ umiejetnoSci rozwigzywania problemow
zwigzanych z kierowaniem zespotami ludzkimi i organizacjami zhierarchizowany-
mi.

Proces dydaktyczny oparty jest na idei edukacji holistycznej umozliwiajacej
studentom uzyskanie niezbednego zasobu wiedzy z obszaru organizacji i zarzadza-
nia, logistyki, politologii, bezpieczenstwa narodowego, sztuki wojennej i prawa.
Powinno to pozwoli¢ na pogtebienie wiedzy ogdlnej i stworzenie podstaw do grun-
townego zgtebienia wiedzy taktycznej, operacyjnej i specjalistyczne;j.

Cele ksztatcenia osiggane sg w wyniku taczenia funkcji ksztatcacej, wycho-
wawczej | naukowo-badawczej. Ksztatcenie i wychowanie realizowane sg poprzez
przekazywanie i opanowanie wiedzy ujetej systemowo w programie oraz nabywa-
nie niezbednych umiejetnosci kierowniczych i dowodzenia, a takze poprzez ksztat-

towanie nawykow samoksztatcenia i samodoskonalenia zawodowego.
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3.3.3. Sylwetka zawodowo-osobowa absolwenta

Absolwent studiéw drugiego stopnia na kierunku zarzadzanie powinien po-
siadaC wiedze teoretyczng i praktyczng z zakresu nauk o zarzgdzaniu i nauk po-
krewnych dotyczacg istoty, organizacji, prawidtowosci i problemow funkcjonowa-
nia struktur bezpieczenstwa panstwa, instytucji publicznych oraz sposobéw sku-
tecznego i efektywnego rozwigzywania tych problemow. Powinien takze posiadac

umiejetno$¢ wykorzystania zdobytej z tego zakresu wiedzy w pracy zawodowej

Absolwent powinien posiada¢ umiejetnosci: krytycznej analizy, interpretacji
I oceny zjawisk i procesow zarzadzania w réznej skali oraz dowodzenia pododdzia-
tem w Sitach Zbrojnych RP, oceny wptywu otoczenia na te zjawiska (procesy) oraz
przygotowania i podejmowania decyzji zarzgdczych, zwigzanych z dowodzeniem
w okresie pokoju, kryzysu i wojny w strukturach narodowych w Kkraju i za granica.
Absolwent powinien posiada¢ umiejetnosci organizowania pracy zespotowej i Kie-
rowania zespotami w organizacjach wojskowych, szkolenia podlegtych mu podod-
dziatow oraz skutecznego komunikowania sie, przekonywania i przewodzenia”.

Absolwent powinien by¢ przygotowany do pracy na stanowiskach: specjali-
stycznych w systemie dowodzenia poszczegdlnych rodzajow sit zbrojnych. Do
funkcjonowania poza sitami zbrojnymi w zakresie zarzgdzania menadzerow S$red-
niego i wyzszego szczebla, doradcow i konsultantow w organizacjach o charakterze
gospodarczym lub publicznym, a takze do prowadzenia wiasnej dziatalno$ci. Po-
nadto powinien by¢ przygotowany do podejmowania wyzwan badawczych oraz
kontynuacji edukacji na studiach trzeciego stopnia (doktoranckich)”

Absolwent stacjonarnych studiow drugiego stopnia realizowanych na Kkie-
runku ,,zarzadzanie” na Wydziatu Wojsk Ladowych powinien”:
a) Znac:
- podstawy zarzgdzania i dowodzenia;

‘ Plan studiow. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarzadzanie (dla oficeréw). Specjalnos¢ -
glo&vodzenie. Forma studiow - stacjonarne. Okres studiéw - 2007/2008 - 2008/2009i AON \INarszawa 2007

ATamze, S. 3.
ATamze, s. 3.

Program nauczania. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarzadzanie (dla oficerow)...., s. 5.



postawy socjologii i psychologii;

podstawy prowadzenia badan naukowych;

zasady kierowania organizacjg zhierarchizowana;

prawa i zasady walki zbrojnej oraz istote i charakter wojen;

zasady dziatan taktycznych wojsk ladowych oraz podstawy sposobdéw dziatania
I uzycia sit zbrojnych do osiagniecia celow politycznych;

zasady i procedury dowodzenia jednostkami sit lgdowych szczebla taktyczne-
go;

podstawy logistyki sit zbrojnych;

procedury ptanowania organizowania i prowadzenia szkolenia w jednostkach
sit ladowych obowigzujace w RP;

zasady i sposoby przygotowania oraz prowadzenia ¢wiczen w jednostkach
wojsk lgdowych;

podstawy informatyki niezbedne w kierowaniu, dowodzeniu i pracy sztabowej;
terminologie zwigzang z bezpieczenstwem i sitami zbrojnymi, a zwtaszcza

z sitami lgdowymi.

Umiec:

kierowac¢ zespotami ludzkimi;

analizowac i oceniaC réznorodne sytuacje taktyczne;

tworczo rozwigzywac problemy i realizowac¢ nowe zadania;

przygotowywac i prowadzi¢ dziatania taktyczne w okresie pokoju, kryzysu i
wojny;

organizowac i prowadzi¢ szkolenie dowodztw i wojsk;

opracowac dokumenty bojowe, szkoleniowe i planistyczne;

motywowac i integrowac zespoty ludzkie wokot realizacji zadan;
wystepowac publicznie, dyskutowac, argumentowac i przekonywac;

Pogtebianie wiedzy i umiejetnoSci w obszarze zarzadzania i specjalistycz-

nym odbywa sie podczas opracowywania prac kontrolnych i magisterskich. Tak

wiec w treSciach ksztatcenia zapewnia sie wszystkim studentom —niezaleznie od

ich specjalnosci - mozliwos¢ uzyskania jednolitego zakresu wiedzy ogolnej, mene-

dzerskiej i specjalistycznej.
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W programie preferuje sie ksztatcenie problemowe. Uwzglednia sie w nim
rowniez potrzebe nauczania praktycznych umiejetnosci rozwigzywania problemow
dotyczacych kierowania (zarzgdzania) organizacjami wojskowymi. Powoduje to
ukierunkowanie na podejmowanie decyzji przy licznych ograniczeniach
I W sytuacji stresu zwigzanego z odpowiedzialnoscig nie tylko za straty materialne,
ale tez ludzkie i moralne.

Ksztatcenie teoretyczno-praktyczne wyraza sie w systemowym doborze tre-
sci i form ksztatcenia z réznych grup tresci ksztatcenia i przedmiotow oraz potgcze-
niu wiedzy teoretycznej i praktycznej. Poznanie podstawowych sposobow i metod
organizowania oraz prowadzenia szkolenia wojsk stanowi doskonatg ptaszczyzng

weryfikowania zatozen teoretycznych z zarzadzania organizacjami wojskowymi.

3.3.4. Podziat tresci ksztatcenia

Ksztatcenie na studiach drugiego stopnia dla oficeréw realizowane w trybie
stacjonarnym bazujg na grupie przedmiotow ogolnych, podstawowych, kierunko-
wych i specjalnoSciowych, obejmujacych”

a) w grupie przedmiotow ogotnych:
m Jezyk obcy - w przypadku tych studiow jest jezyk angielski;
m Socjologia;

b) w grupie przedmiotéw podstawowych:

m Koncepcje zarzadzania;

m  Makroekonomia;

m Prawo cywilne;

m Etyka w zarzadzaniu;

m Statystyka matematyczna;
c) w grupie przedmiotow kierunkowych:

m Zarzadzanie strategiczne,

Plan studiow. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarzadzanie (dla oficeréw). Specjalnos¢ -
dowodzenie ..., s. 4 - 5. n ]
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m Zarzadzanie procesami,
m Psychologia w zarzadzaniu;
m Dowodzenie operacyjne;
m Bezpieczenstwo;
m Logistyka;
d) w grupie przedmiotow specjalnosciowych:
 Dowodzenie;
Podstawy sztuki wojennej;
Taktyka;
Szkolenie dowodztw i wojsk;
Rozpoznanie wojskowe;
Wojskowe systemy tgcznosci;
Inzynieria wojskowa,
Kierowanie wsparciem dziatan;
Obrona przed bronig masowego razenia;

* Seminarium magisterskie.

3.4. Ksztatcenie studentow stacjonarnych studiow pierwszego stopnia na

kierunku zarzadzanie

3.4.1. Zatozenia organizacyjne

Program studiow licencjackich na kierunku zarzadzanie specjalno$¢ dowo-
dzenie obejmuje przedmioty ksztatcenia ogdlnego oraz przedmioty podstawowe,
Kierunkowe, specjalno$ciowe i fakultatywne. Program ksztatcenia realizowany jest
w formie wyktaddw, seminariow, konwersatoriow, Cwiczen oraz samoksztatcenia
I konsultacji przedmiotowych. Ponadto obejmuje wyktady monograficzne i semina-
ria licencjackie. Wazng formg zdobywania wiedzy jest samoksztatcenie pod kierun-

kiem doswiadczonych nauczycieli akademickich.
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Studia licencjackie prowadzone sg w Wydziale Wojsk Ladowych Akademii
Obrony Narodowej. Wyktadowcami sg nauczyciele akademii oraz innych wyzszych
uczelni (szkot) i instytuciji.

NadzoOr organizacyjny i merytoryczny nad studiami sprawuje Dziekan -
Komendant Wydziatu Wojsk Ladowych AON. Studia licencjackie prowadzone sa
dla absolwentow szkot srednich, posiadajgcych swiadectwo maturalne uprawniajgce
do studiéw wyzszych. Trwaja one szeS¢ semestrow. Program obejmuje 2095 go-
dzin zaje¢ programowych i prowadzi, po uzyskaniu absolutorium i zdaniu egza-
minu licencjackiego, do uzyskania tytutu licencjata®

Praktyki studenckie realizowane sg po | lub Il roku w okresie lipiec-
wrzesien przez 3 tygodnie. Zaliczenia, kolokwia i egzaminy odbywajg sie w ramach
godzin programowych poszczegolnych przedmiotéw. Po 6 semestrze odbywa sie
egzamin licencjacki. Studenci studiujacy na studiach licencjackich uzyskujg dyplom

ukonczenia studiéw na kierunku zarzadzanie specjalno$c¢ kierowanie organizacja”.

3.4.2. Cele i zadania ksztatcenia

Gtownym celem ksztatcenia na kierunku zarzadzanie Specjalizacja kiero-
wanie organizacja jest przygotowanie absolwentéw do pracy na stanowiskach spe-
cjalistycznych i kierowniczych wymagajgcych gruntownej wiedzy z zakresu orga-
nizacji i zarzadzania oraz dowodzenia, a takze umiejetnosci tworczego stosowania
tej wiedzy i nabytych umiejetnosci w komérkach organizacji panstwowych zajmu-
jacych sie problematyka dotyczaca systemu obronnego panstwa oraz w organiza-

cjach gospodarczych, administracji panstwowej i samorzadowej”.

Program nauczania. Studia pierwszego stopnia - licencjackie. Kierunek - zarzgdzanie (dla oséb cywilnych).
Specjalnos¢ - kierowanie organizacjg. Forma studiow - stacjonarne. Okres studiow - 2007/2008 -
2009/2010, AON, Warszawa 2007, s. 8.
~Tamze

Program nauczania. Studia pierwszego stopnia - licencjackie. Kierunek - zarzadzanie (dla oséb cywil-

onno/om ~ kierowanie organizacja. Forma studiéw - stacjonarne. Okres studiéw - 2007/2008 -
2009/2010 ..., s. 6.
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Osiagniecie celu ksztatcenia wymaga uwzglednienia w dziatalnosci dydak-

tycznej trzech funkcji®

Funkcji ksztatcgcej dotyczacej poznawania i zgtebiania przez studentéw
wiedzy, gtdwnie z zakresu teorii organizacji i zarzadzania, a takze odpo-
wiednio dobranych tresci wiedzy humanistycznej. Studenci powinni row-
niez zdoby¢ podstawowg wiedze z zakresu funkcjonowania systemu
obronnego panstwa oraz umiejetnosci rozwigz3rwania probleméw natury
organizacyjnej w warunkach funkcjonowania gospodarki rynkowej.
Funkcji wychowawczej przejawiajacej sie ksztahowaniem u studentow
wartosci i cech osobowych niezbednych do wykonywania zadan kierow-
niczych i menedzerskich.

Funkcji naukowo-badawczej polegajacej na inspirowaniu studentéw, po
ukonczeniu studiow, do podejmowania badan nad problemami zarzgdza-
nia i dowodzenia, zwkaszcza w strukturach obronnych panstwa. Jest ona

reatizowana przede wszystkim podczas przygotowywania prac ticencjac-
Kich.

3.4.3. Sylwetka zawodowo-osobowa absolwenta

Osiagniecie celu gtbwnego wymaga, aby absolwent opanowat:

1. Wiedze dotyczacy :

Tamze.
Tamze.

uwarunkowan funkcjonowania organizaciji,

mechanizméw funkcjonowania gospodarki rynkowej,

wspotzaleznosci wystepujacych pomiedzy elementami organizacji,
przemian zachodzacych we wszystkich sferach dziatalnosci organizaciji,
metod i technik kierowania i organizowania,

kierowania zespotami ludzkimi,

zatozen funkcjonowania systemu obronnego panstwa i kierowania nim.
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tworzenia i funkcjonowania zespotéw reagowania kryzysowego.
2. Umiejetnosci™
formutowania i realizacji misji oraz strategii rozwoju organizacji i dosto-
sowywania jej roli do wymagan otoczenia,
- diagnozowania, doskonalenia i projektowania organizacji oraz systemow
dowodzenia,
- wdrazania zmian organizacyjnych,
- planowania funkcjonowania organizacji,
- wykorzystywania przepisow prawnych w praktyce funkcjonowania orga-
nizacji,
- twdrczego rozwigzywania biezgcych problemow zwigzanych z kierowa-
niem organizacja,
- wykorzystywania srodkow informatycznych w kierowaniu organizacja.
Ponadto celem ksztatcenia jest wzbudzenie u studentow pozytywnych po-
staw wobec przysztego zawodu i doskonalenia wiasnego potencjatu zawodowego
oraz rozwijania umiejetnosci stwarzania atmosfery twdrczej i sprawnej realizacji
zadan w kierowanym zespole. Absolwent powinien réwniez cechowac sie przedsie-
biorczoscia, sktonno$cig do podejmowania wywazonego ryzyka oraz dziatan inno-
wacyjnych.
Podczas trzech lat wszyscy studenci ksztatcg sie wedtug jednolitego progra-

mu.

Tamze, s. 7.
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3.4.4. Podziat tresci ksztatcenia

Studia pierwszego stopnia realizowane w Wydziale Wojsk Ladowyeh
w trybie staejonamym opierajg sie na ezterech grupaeh przedmiotow ksztatcenia”
a) w grupie tresci ogolnych:
* jezyk, angielski
Wychowanie fizyczne
Technologia informacyjna
Psychologia
Prezentacja i autoprezentacja
b) w grupa tresci podstawowych:
Podstawy zarzgdzania
Prawo
Matematyka
Nauki o organizacji
Statystyka opisowa
Mikroekonomia
* Finanse
C) w grupie tresci kierunkowych
* Informatyka w zarzadzaniu
e Zachowania organizacyjne
» Bezpieczenstwo publiczne
» Operacje i techniki operacyjne
e Zarzadzanie zasobami ludzkimi
» Procesy informacyjne w zarzadzaniu
» Dowodzenie
e Zarzadzanie projektami

e Zarzadzanie jakoscig

*Plan studiéw. Studia pierwszego stopnia —licencjackie. Kierunek —zarzadzanie (dla os6b cywilnych). Spe-
cjalnos¢ —kierowanie organizacjg. Forma studiéw - stacjonarne, AON, Warszawa 2007, s. 5 —38.
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d) w grupie tresci specjalnosciowych

Historia wojskowosci

Administracja publiczna

Sity zbrojne

Prawo administracyjne

Procesy decyzyjne

Podstawy badan naukowych

Zarzadzanie systemami i zasobami informacyjnymi
Metody organizacji i zarzadzania

Metody pracy kierowniczej

Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych
Bezpieczenstwo ekologiczne

Zarzadzanie zmiang w organizacji
Zarzadzanie europejskie

Budowanie zespotdw w organizacji
Zapobieganie i przeciwdziatanie terroryzmowi
Teteinformatyka i technika biurowa

Ocena efektywnoSci organizacji

Prawo pracy

Heurystyczne metody wspomagania zarzgdzania
Przywodztwo i motywowanie w organizacji
Metodyka strzetania sportowego

Seminarium licencjackie
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3.5. Ksztatcenie studentdéw stacjonarnych studidéw pierwszego stopnia na

kierunku zarzadzanie i dowodzenie, specjalnosci zarzadzanie i do-

wodzenie

3.5.1 Zatozenia organizacyjne

Studia licencjackie prowadzone sg dla absolwentow szkot srednich, posiada-
jacych Swiadectwo maturalne uprawniajgce do studiow wyzszych. Przyjecie kandy-
data odbywa sie na podstawie wynikow egzaminu maturalnego oraz wynikoéw eg-
zamindw wstepnych na pierwszy rok studiow. Ostateczng decyzje o przyjeciu kan-
dydata na studia podejmuje Rektor Akademii Obrony Narodowej na wniosek Ko-
misji Rekrutacyjnej. Studia trwajg szeSC semestrow. Program obejmuje 1800 godzin
zajeC programowych i prowadzi, po uzyskaniu absolutorium i obronie pracy kwali-

fikacyjnej, do uzyskania tytutu licencjata”

Zaliczenia, kolokwia i egzaminy odbywajg sie w ramach godzin programo-
wych poszczegolnych przedmiotow. Po 6 semestrze odbywa sie pieciodniowa sesja
egzaminacyjna i egzamin licencjacki.

Program studiow licencjackich na kierunku zarzadzanie i dowodzenie 0bej-
muje przedmioty ksztatcenia ogolnego oraz przedmioty podstawowe, kierunkowe,
specjalnosciowe i fakultatywne. Program ksztatcenia realizowany jest w formie
wyktaddw, seminariéw, konwersatoriow, ¢wiczen oraz samoksztatcenia i konsulta-
cji przedmiotowych. Ponadto obejmuje wyktady monograficzne i seminaria licen-
cjackie. Wazng formag zdobywania wiedzy jest samoksztatcenie pod kierunkiem
doswiadczonych nauczycieli akademickich.

Studia licencjackie prowadzone sg w Wydziale Wojsk Ladowych Akademii
Obrony Narodowej. Wyktadowcami sg nauczyciele akademii oraz innych wyzszych
uczelni (szkdt) i instytuciji.

Nadzér organizacyjny i merytoryczny nad studiami sprawuje Dziekan —
Komendant Wydziatu Wojsk Ladowych AON.

*Plan studiéw. Studia pierwszego stopnia —licencjackie. Kierunek —zarzadzanie i dowodzenie. Specjalnosé

- zarzadzanie i dowodzenie. Forma studiow —stacjonarne. Okres studiéw —2006 - 2009, AON, Warszawa
2006, s. 4.



72

Zaliczenia, kolokwia i egzaminy odbywajg sie w ramach godzin programo-
wych poszczegolnych przedmiotéw. Po 6 semestrze odbywa sie pieciodniowa sesja
egzaminacyjna i egzamin licencjacki.

Podczas trzech lat wszyscy studenci ksztatcg sie wedtug jednolitego progra-
mu.

Studenci studiujgcy na studiach licencjackich bedg uzyskiwaé dyplomy

z wpisem: ukonczenia studiéw na kierunku zarzadzanie i dowodzenie.

3.5.2. Cele i zadania ksztalcenia

Podstawe realizacji procesu ksztatcenia stanowi Statut, Tymczasowy regula-
min studiow, Standard dydaktyczny Akademii Obrony Narodowej oraz ptan stu-
diow.

Gtownym celem ksztalcenia na kierunku zarzadzanie i dowodzenie jest
przygotowanie absolwentow do pracy na stanowiskach specjalistycznych i kKierow-
niczych wymagajacych gruntownej wiedzy z zakresu organizacji i zarzagdzania oraz
dowodzenia, a takze umiejetnoSci tworczego stosowania tej wiedzy i nabytych
umiejetnosci w komdérkach organizacji panstwowych zajmujacych sie problematyka
dotyczaca systemu obronnego panstwa oraz w organizacjach gospodarczych, admi-
nistracji panstwowej i samorzadowej V

Osiggniecie  celu  ksztatcenia jest determinowane zrealizowaniem
w dziatalnosci dydaktycznej™:

* Funkcji ksztatcgcej dotyczacej zgtebiania przez studentow wiedzy,

gtéwnie z zakresu teorii organizacji i zarzadzania, a takze odpowiednio
dobranych tre$ci wiedzy humanistycznej. Studenci powinni réwniez zdo-

by¢ podstawowa wiedze z zakresu funkcjonowania systemu obronnego

Program studiéw. Studia pierwszego stopnia - licencjackie. Kierunek - zarzadzanie i dowodzenie. Specjal-

nos$é - zarzadzanie i dowodzenie. Forma studiéw —stacjonarne. Okres studiow —2006 —2009 AON War-
szawa 2006, s. 4. ’ ’

ATamze, s. 4.
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panstwa oraz umiejetnosci rozwigzywania probleméw natury organiza-
cyjnej w warunkach funkcjonowania gospodarki rynkowej.

* Funkcji wychowawczej w procesie studiow przejawiajacej sie
w ksztattowaniu u studentéw warto$ci i cech osobowych niezbednych do
wykonywania zadan kierowniczych i menedzerskich.

* Funkcji naukowo-badawczej polegajacej na inspirowaniu studentéw, po
ukonczeniu studiéw, do podejmowania badan nad problemami zarzadza-
nia i dowodzenia, zwtaszcza w strukturach obronnych panstwa. Jest ona

realizowana przede wszystkim podczas przygotowywania prac licencjac-
kich.

3.5.3. Sylwetka zawodowo-osobowa absolwenta

Absolwent studiow pierwszego stopnia na kierunku zarzgdzanie i dowodze-
nie otrzymujacy tytut zawodowy licencjata, powinien wykazac¢ sie znajomoscig
podstaw teoretycznych z zakresu organizacji i zarzadzania oraz dowodzenia.
W programie podkre$la sie, ze absolwenci powinni charakteryzowac sie odpowied-
nig wiedzg specjalistyczng dotyczacg systemu obronnego panstwa, a takze posiadac
umiejetnos¢ wykorzystania zdobytej z tego zakresu wiedzy w pracy zawodowej.

Powinien by¢ przygotowany do pracy w charakterze specjalisty analityka
I projektanta w zespotach wystepujacych w organizacjach o charakterze obronnym
I jednostkach administracji panstwowej oraz kierownika na podstawowych szcze-
blach zarzadzania w organizacjach i militarnych i pozamilitarnych. Powinien po-
zna¢ i rozumie¢ podstawowe procesy spoteczne oraz zasady funkcjonowania syste-
mu obronnego panstwa, a takze posiada¢ umiejetnosci rozpoznawania, diagnozo-
wania i rozwigzywania problemow zwigzanych z dysponowaniem zasobami 0so-

bowymi, rzeczowymi i informacyjnymi w obszarze objetym profilem studiéw”

Plan studiéw. Studia pierwszego stopnia - licencjackie. Kierunek - zarzadzanie i dowodzenie. Specjalnos¢
- zarzadzanie i dowodzenie. Forma studidw - stacjonarne. Okres studiow - 2006 - 2009 ... ,s. 4.
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Absolwent powinien znac jezyk angielski na poziomie biegtosci B2 Europej-
skiego Systemu Opisu Ksztatcenia Jezykowego Rady Europy oraz posiada¢ umie-
jetnosci postugiwania sie w tym jezyku terminologig z zakresu zarzgdzania
i wybranego profilu studiow. Powinien posiada¢ umiejetnosci pracy w zespole,
a takze niezbednag wiedze do podjecia dalszych studidow oraz umiejetno$ci samo-

dzielnego uczenia sie i aktualizowania wiedzy”

3.5.4. Podziat tresci ksztatcenia

Osiggniecie celu gtownego ksztatcenia powinno spowodowaC opanowanie
przez studentéw:
a) Wiedzy dotyczacej :

- uwarunkowan funkcjonowania organizaciji,

- mechanizmow funkcjonowania gospodarki rynkowej,

- wspotzalezno$ci wystepujacych pomiedzy elementami organizacji,
przemian zachodzacych we wszystkich sferach dziatalno$ci organizacji,

- metod i technik kierowania i organizowania,

- kierowania zespotami ludzkimi,

- zatozen funkcjonowania systemu obronnego panstwa i kierowania nim,

- tworzenia i funkcjonowania zespotéw reagowania kryzysowego,

b) Umiejetnosci dotyczacych:

formutowania i realizacji misji oraz strategii rozwoju organizacji i dosto-
sowywania jej roli do wymagan otoczenia,
diagnozowania, doskonalenia i projektowania organizacji oraz systemow
dowodzenia,

- wadrazania zmian organizacyjnych,

- planowania funkcjonowania organizacji,

wykorzystywania przepisow prawnych w funkcjonowaniu organizacji.

‘Tamze, s. 4.

Program studiéw. Studia pierwszego stopnia —licencjackie. Kierunek —zarzadzanie i dowodzenie. Specjal-
nos¢ - zarzadzanie i dowodzenie. Forma studidéw - stacjonarne. Okres studiow - 2006 - 2009 ..., s. 5.
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- tworczego rozwigzywania biezacych problemow zwigzanych z kierowa-
niem organizacja,
- wykorzystywania srodkow informatycznych w kierowaniu organizacja.
W programie podkre$la sie, ze celem ksztatcenia jest wzbudzenie u studen-
tow pozytywnych postaw wobec przysztego zawodu i doskonalenia wiasnego po-
tencjatu zawodowego oraz rozwijania umiejetnosci stwarzania atmosfery tworczej
I sprawnej realizacji zadan w kierowanym zespole. Absolwent powinien rowniez

cechowac sie przedsiebiorczoscia, sktonnosScig do podejmowania wywazonego ry-

zyka oraz dziatan innowacyjnych.

3.6. Ksztatcenie studentéw stacjonarnych jednolitych studiéw magister-

skich na kierunku zarzadzanie i dowodzenie

3.6.1. Zatozenia organizacyjne

Jednolite (piecioletnie) studia magisterskie na kierunku zarzgdzanie i dowo-
dzenie sg prowadzone w Wydziale Wojsk Ladowych od kilku lat. Wyktadowcami
sg nauczyciele akademii oraz innych wyzszych uczelni (szkot) i instytucji. Studia
magisterskie prowadzone sg dla absolwentow szkot Srednich, posiadajgcych Swia-
dectwo maturalne uprawniajace do studiow wyzszych.

Przyjecie kandydata odbywa sie na podstawie wynikow egzaminu matural-
nego oraz wynikow egzamindéw wstepnych na pierwszy rok studiéw ostateczng de-
cyzje o przyjeciu kandydata na studia podejmuje rektor akademii obrony narodowej
na wniosek komisji rekrutacyjnej. Studia trwaja dziesie¢ semestréw. Program
obejmuje 3190 godzin zaje¢ programowych i prowadzi, po uzyskaniu absolutorium
I obronie pracy kwalifikacyjnej, do uzyskania tytutu magistra .

Zaliczenia, kolokwia i egzaminy odbywajg sie w ramach godzin programo-

wych poszczegélnych przedmiotéw, po dziesigtym semestrze odbywa sie piecio-

*Program dziennych studiéw magisterskich na kierunku zarzadzanie i dowodzenie, AON, Warszawa 2004, s.
8.
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dniowa sesja egzaminacyjna i egzamin magisterski. Podstawe realizacji procesu
ksztatcenia stanowi statut, tymczasowy regulamin studiow, tymczasowy standard
dydaktyczny Akademii Obrony Narodowej oraz plan studiow.

Program studiow magisterskich na kierunku zarzgdzanie i dowodzenie obej-
muje przedmioty ksztatcenia ogdlnego oraz przedmioty podstawowe, kierunkowe
I specjalistyczne, program ksztatcenia realizowany jest w formie wyktadow, semi-
nariow, konwersatoridow, ¢wiczen oraz samoksztatcenia i konsultacji przedmioto-
wych. ponadto obejmuje wyktady monograficzne i seminaria magisterskie.

W pierwszych trzech latach wszyscy studenci ksztatcg sie wedtug jednolite-
go programu, natomiast po trzecim roku studiéw nastepuje specjalizacja w ramach,
ktorej kazdy student moze wybrac jedng z nastepujacych specjalnosci®

» kierowanie organizacja,

e zarzadzanie personelem.

Studenci moga rowniez nie poddawac sie procesowi specjalizacji - wtedy
zobowigzani sg do wyboru przedmiotow z zakresu poszczegdlnych specjalnosci,
w fagcznym wymiarze godzinowym obowigzujagcym w ramach specjalizacji, czyli
340 godzin. Spowoduje to, ze:

» studenci wybierajacy specjalizacje bedg uzyskiwa¢ dyplomy z wpisem
ukonczenia studiéw na Kierunku zarzadzanie i dowodzenie oraz w okre-
slonej specjalnosci;

« studenci pozostajagcy tylko na kierunku bedg uzyskiwa¢ dyplomy

z wpisem ukonczenia studiéw na kierunku zarzgdzanie i dowodzenie.

3.6.2. Cele ksztatcenia

Za gtowny cel ksztatcenia na kierunku zarzadzanie i dowodzenie okreSlono
przygotowanie absolwentdw do pracy na stanowiskach specjalistycznych
I kierowniczych wymagajgcych gruntownej wiedzy z zakresu organizacji i zarza-
dzania oraz dowodzenia, a takze umiejetnosSci tworczego stosowania tej wiedzy

’Tamze, s. 7.
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i nabytych umiejetnosci w komaérkach organizacji panstwowych zajmujacych sie

problematyka dotyczgcg systemu obronnego panstwa oraz organizacjach gospodar-

czych, administracji panstwowej i samorzadowej”

Realizacja tak nakreslonego celu opiera sie ma spetnieniu trzech podstawo-

wych funkcji :

funkcja ksztatcgca dotyczy poznawania i zgtebiania przez studentow
wiedzy, gtdwnie z zakresu teorii organizacji i zarzadzania, a takze odpo-
wiednio dobranych treSci wiedzy humanistycznej, studenci powinni réw-
niez zdobyC podstawowg wiedze z zakresu funkcjonowania systemu
obronnego panstwa oraz umiejetnosci rozwigzywania probtemow natury
organizacyjnej w warunkach funkcjonowania gospodarki rynkowej;
funkcja wychowawcza w procesie studiow przejawia sie w ksztattowa-
niu u studentow warto$ci i cech osobowych niezbednych do wykonywa-
nia zadan kierowniczych i menedzerskich;

funkcja naukowo-badawcza potega na inspirowaniu studentéw (absot-
wentow) do podejmowania badan nad probtemami zarzadzania
i dowodzenia, zwtaszcza w strukturach obronnych panstwa, jest ona re-

atizowana przede wszystkim podczas przygotowywania prac magister-
skich.

3.6.3. Sylwetka zawodowo-osobowa absolwenta

Sformutowany powyzej cel determinuje ekwiwalentny obszar nabytej wie-

dzy i umiejetnosci, ktéry okreslony jest poprzez”:

a) w sferze wiedzy, dotyczacej:

' Tamze,
ATamze,
ATamze,

[

o

uwarunkowan funkcjonowania organizaciji,
mechanizmow funkcjonowania gospodarki rynkowej,

wspotzaleznoSci wystepujacych pomiedzy elementami organizacji,
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przemian zachodzacych we wszystkich sferach dziatalnosci organizaciji,
metod i technik kierowania i organizowania,

kierowania zespotami ludzkimi,

zatozen funkcjonowania systemu obronnego panstwa i kierowania nim,

tworzenia i funkcjonowania zespotéw reagowania kryzysowego,

b) w sferze umiejetnosci, dotyczace;j:

formutowania i realizacji misji oraz strategii rozwoju organizacji i dosto-
sowywaniajej roli do wymagan otoczenia,

diagnozowania, doskonalenia i projektowania organizacji oraz systemow
dowodzenia,

wdrazania zmian organizacyjnych,

planowania funkcjonowania organizacji,

wykorzystywania przepisow prawnych w praktyce funkcjonowania orga-
nizacji,

tworczego rozwigzywania biezgcych problemdéw zwigzanych z kierowa-
niem organizacja,

wykorzystywania srodkow informatycznych w kierowaniu organizacja.

Nalezy w tym miejscu zaznaczyC, ze za dodatkowy cel ksztatcenia, cho¢ nie-

mniej istotny, uznano wzbudzenie u studentow pozytywnych postaw wobec przy-

sztego zawodu i doskonalenia witasnego potencjatu zawodowego oraz rozwijania

umiejetno$ci stwarzania atmosfery twdérczej i sprawnej realizacji zadan w kierowa-

nym zespole. Absolwent powinien rowniez cechowaé sie przedsiebiorczoscia,

sktonnoscig do podejmowania wywazonego ryzyka oraz dziatan innowacyjnych.
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3.6.4. Podziat tresci ksztalcenia

Jednolite studia magisterskie prowadzone w trybie stacjonarnym w Wydziale
Wojsk Ladowych bazujg na nastepujagcym podziale przedmiotow”
a) dziat przedmiotow wyksztatcenia ogolnego:

* jezyk obcy (angielski)

jezyk obcy (fakultatywny)

filozofia

logika

historia gospodarcza

wychowanie fizyczne
b) dziat przedmiotéw podstawowych:

mikroekonomia

makroekonomia

matematyka

statystyka

ekonometria

informatyka

podstawy zarzadzania

socjologia

prawo

teoria podejmowania decyzji
c) dziat przedmiotéw kierunkowych:

podstawy dowodzenia

sity zbrojne

finanse

podstawy analizy systemowej

zarzadzanie strategiczne

zarzadzanie informacja

*Tamze, s. 10 - 11.
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zarzadzanie kadrami
prognozowanie i symulacje
badania operacyjne
metody organizacji i zarzadzania
podstawy badan naukowych
d) dziat przedmiotéw specjalistycznych
metody pracy kierowniczej
zarzadzanie organizacjg zhierarchizowang
zatozenia systemu obronnego kraju
system kierowania panstwem i dowodzenia sitami zbrojnymi
przywddztwo w zarzadzaniu i dowodzeniu
negocjacje
ekologiczne aspekty zarzadzania
zasoby informacyjne w zarzadzaniu
zarzadzanie europejskie
sieci telekomunikacyjne
informatyczne systemy wspomagania zarzadzania
teleinformatyka i technika biurowa
wyktady monograficzne
seminarium magisterskie
e) specjalizacja i ksztatcenie bez wyboru specjalizacji- kierowanie organizacjg
metodyka przeprowadzania zmian w organizacji
kierowanie i dowodzenie w organizacjach wielonarodowych
kierowanie i dowodzenie w organizacjach narodowych
kierowanie i dowodzenie w sytuacjach kryzysowych
prawo administracyjne
administracja publiczna
f) specjalizacja i ksztatcenie bez wyboru specjalizacji - zarzadzanie kadrami:
» polityka spoteczna

* psychologia
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* prawo pracy
» planowanie i dobor pracownikow
e ocenianie i rozwdj pracownikow
e motywowanie pracownikow
e organizacja pracy
* prezentacja i autoprezentacja

g) przedmioty fakultatywne:

* przysposobienie obronne

3.7. Ksztatcenie studentdéw niestacjonarnych studiéw drugiego stopnia

kierunek: zarzadzanie, specjalnosc: kierowanie organizacjg
3.7.1. Ogoblne zasady i wymogi studiow

Studia na Kierunku zarzadzanie, specjalno$¢ kierowanie organizacjg trwaja
dwa lata oraz zawierajg cztery semestry, po 7 —9 zjazdow w semestrze —razem 32
zjazdy sobotnio - niedzielne. Poszczegdlne semestry konczg sie sesjg egzaminacyj-
ng. Studia konczg sie egzaminem magisterskim. Cato$¢ studiéw obejmuje 1030 go-
dzin, w tym 540 godzin lekcyjnych, co stanowi 60% wymiaru godzin studiéw sta-
cjonarnych. Standard ksztatcenia obejmuje treSci (przedmioty) podstawowe i kie-
runkowe w wymiarze 345 godzin, co stanowi t00% przewidzianych w standardzie .

Uzupetniajgce studia magisterskie drugiego stopnia prowadzone sg dia ab-
solwentow uczelni (cywilnych i wojskowych), posiadajgcych wyksztatcenie wyzsze
pierwszego stopnia (inzynierskie, licencjackie). Warunkiem przyjecia na studia jest
pozytywny wynik rozmowy kwalifikacyjnej. Absolwent studiow uzyskuje pan-
stwowy dyplom ukonczenia uzupetniajagcych studiéow magisterskich i tytut zawo-

dowy magistra.

‘ Plan studidéw. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarzadzanie. Specjalno$¢ kierowanie
organizacja. Forma studiéw —niestacjonarne, AON, Warszawa 2007, s. 4.
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3.7.2. Gtowne cele ksztatcenia

Gtownym celem ksztatcenia jest przygotowanie absolwentéw do pracy

w administracji centralnej i samorzgdowej na stanowiskach zwigzanych z obronno-
$cig panstwa, a ponadto do pracy w organizacjach gospodarczych. W toku studiéw
absolwenci uzyska¢ powinni wiedze i umiejetnosci pozwalajace na objeeie stano-
wisk specjalistycznych w systemie zarzadzania, stanowisk kierowniczyeh Sredniego
I wyzszego szczebla oraz doradcow i konsultantow. Konczac studia absolwent po-
winien posiada¢ umiejetnosci analizy, interpretacji oraz oceny zjawisk i procesow
zarzadzania w réznej skali. Niezbedne jest aby student nabyt rowniez umiejetnosei
komunikowania, negocjowania, przekonywania oraz podejmowania wyzwan ba-
dawczych, ktére powinny stanowi¢ podstawe kontynuacji edukacji na studiach trze-
ciego stopnia\

Cele ksztatcenia osigga sie przez aktywny udziat studentéw w takich formach
zajec, jak: wyktady, seminaria, ¢wiezenia (w tym c¢wiczenia w pracowni kompute-
rowej). Sg one ukierunkowane na tworzenie podstaw do samodzielnego studiowa-
nia.

Osiagniecie tak sformutowanego celu ksztateenia wymaga uwzglednienia

w dziatalnosei dydaktycznej trzeeh funkcji: ksztatcacej, wychowawczej i naukowo

- badawczej”:

a) Funkcja ksztatcgca dotyczy poznania gtdwnie z zakresu teorii organizacji
i zarzadzania, a takze odpowiednio dobranych tresci wiedzy z innych dziedzin.
Studenci powinni rowniez zdoby¢ podstawowg wiedze z zakresu funkcjonowa-
nia systemu obronnego panstwa oraz umiejetnosci rozwigzywania probleméw
organizacyjnych w warunkach funkcjonowania gospodarki rynkowej.

b) Funkcja wychowawcza w procesie studiow przejawia sie w ksztahowaniu
u studentow wartosci i cech osobowych niezbednych do wykonywania zadan

kierowniczych. Skierowana jest ona na rozwijanie wtasnego potencjatu zawo-

‘ Program nauczania. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarzadzanie. Specjalnos$é - kiero-

wanie organizacjg. Forma studiéw - niestacjonarne, Okres studiow - 2007/2008 - 2008/2009 AON War-
szawa 2007, s. 5. ’ ’

ATamze, s. 5- 6.
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dowego oraz doskonalenia umiejetnosci stwarzania atmosfery tworczej
I sprawnej realizacji zadan w kierowanym zespole. Absolwent powinien rowniez
cechowac sie przedsiebiorczoscig, sktonnoscig do podejmowania wywazonego
ryzyka oraz dziatan innowacyjnych.

Funkcja naukowo - badawcza polega na inspirowaniu studentéw do podej-
mowania badan dotyczacych problemow organizacyjnych, zwiaszcza
W organizacjach zwigzanych systemem obronnym panstwa. Jest ona realizowana

przede wszystkim podczas przygotowania prac magisterskich

3.7.3. Sylwetka zawodowo-osobowa absolwenta

a)

Absolwent niestacjonarnych studiow drugiego stopnia powinien opanowac”
Wiedze, dotyczaca:
e uwarunkowan funkcjonowania organizacji,
* mechanizmow funkcjonowania gospodarki rynkowej,
» wspotzaleznoSci wystepujacych pomiedzy elementami organizaciji,
» przemian zachodzacych we wszystkich sferach dziatalno$ci organiza-
cji,
e systemu informacyjnego organizacji,
» kierowania zespotami ludzkimi,
o zalozen funkcjonowania systemu obronnego panstwa i kierowania
nim,
« tworzenia i funkcjonowania zespotéw reagowania kryzysowego,
b) Umiejetnosci, dotyczace:
o formutowania i realizacji misji oraz strategii rozwoju organizacji
| dostosowywania jej roli do wymagan otoczenia w toku planowania,
» diagnozowania, doskonalenia i projektowania organizaciji,

* wdrazania zmian organizacyjnych,

Tamze, s. 6.
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e organizowania pracy zespotowej i kierowania zespotami,

* wykorzystywania przepisow prawnych w praktyce funkcjonowania
organizacji,

» tworczego rozwigzywania biezacyeh problemow zwigzanych z kiero-
waniem organizacja,

» wykorzystywania srodkow informatycznych w kierowaniu organiza-

cja.

3.7.4. Podziat tresci ksztalcenia

Studia drugiego stopnia prowadzone w trybie niestacjonarnym w Wydziale
Wojsk Ladowych bazujg na nastepujgcym podziale przedmiotéw':
a) przedmioty ogolne

» filozofia
b) grupa tresci podstawowych:
» w zakresie koneepcji zarzadzania
» w zakresie makroekonomii
o W zakresie prawa cywilnego
» W zakresie etyki w zarzadzaniu
» w zakresie statystyki
c) grupa tresci kierunkowych:
o w zakresie zarzadzania strategicznego
» W zakresie zarzgdzania procesami
» W zakresie nauczania przedsiebiorczosci
» W zakresie negocjacji
» W zakresie bezpieczenstwa
o w zakresie dowodzenia operacyjnego

d) grupa tresci specjalnosciowych:

‘ Plan studiéw. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarzadzanie. Specjalnos¢ - Kkierowanie
organizacja. Forma studidéw - niestacjonarne ..., s. 5- 7.
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» Wzakresie doskonalenia personelu i zarzgdzania kompetencjami
» w zakresie systemow informacyjnych i informatycznych zarzgdzania
* w zakresie metodologii badan naukowych
e seminarium magisterskie
e) przygotowanie zawodowe:
o praktyka

e podroz historyczna.

Podsumowanie

Przedstawione w rozdziale wnioski z przeprowadzonej analizy programowych
wyznacznikdéw ksztatcenia studentow w Wydziale Wojsk Ladowych wskazujg na
kilka zasadniczych zjawisk:

1 Zestaw wyznacznikow jest ztozony i r6znorodny w odniesieniu do trybu
(stacjonarne 1 niestacjonarne), rodzaju stopnia (pierwszego, drugiego,
jednolite magisterskie) oraz kierunku i specjalnosci studiow.

2. Najistotniejsze wyznaczniki programowe zawarte sg w tresci dotyczacej
obszaru wiedzy oraz obszaru umiejetnosci, jakg powinni opanowac stu-
denci. Stanowi on w swojej istocie opis sylwetki zawodowo-osobowej
oficera.

3. Istnieje znaczny obszar swobody ksztahowania wyznacznikow okreslaja-
cych sylwetke oficeréw zawarty pomiedzy celami i zadaniami studiow, a
okreslonymi sferami wiedzy i umiejetnosci absolwentow analizowanych
Kierunkow.

4.  Zestaw wyznacznikow zwigzanych z kierunkiem ,,zarzadzanie i dowo-
dzenie” bardziej odpowiada potrzebom sit zbrojnych, przez co posiada
wiekszy charakter utylitarny.

5. Zestaw wyznacznikéw zwigzanych z kierunkiem ,,zarzadzanie” bardziej

odpowiada wymogom formalnym ptyngcym z regulacji zwigzanych z
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Ustawg o szkolnictwie wyzszym niz potrzebom jednostek wojskowyeh
oraz administraeji zwigzanej z obronnoseia.

Whnioski sformutowane w pkt. 5. oraz pkt. 6 pozwalajg twierdzié, ze syl-
wetka zawodowa absolwentéw podlega deformacji szczegolnie w odnie-
sieniu do ostatnio konczonych studiow drugiego stopnia dla oficerow.
Ukonezenie studiow w Wydziale Wojsk Ladowych w coraz mniejszym
stopniu pozwala na specjalizacje, pozwala raczej na zdobywanie wiedzy i
umiejetno$ei bardziej ogdlnych, co szczegdlnie dla doswiadczonych ofi-
cerow nie stanowi stymulatora naturalnego rozwoju.

Sylwetka ofieera staje sie eoraz mniej wyrazista, eo jest wynikiem odnie-
sieniem studiowania gtownie do zarzadzaniu, ktére w odniesieniu do ob-

szaru wojskowego posiada zbyt mato obszaréw zbadanyeh i okreslonych.
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Rozdziat 4
NADMIAROWY MODEL KWALIFIKACJI
PROFESJONALNYCH

4.1. Zatozenia nadmiarowego modelu kompetencji

Analiza literatury wykazata, ze kwalifikacje zawodowe sg najczesciej okre-
Slane jako zakres i poziom przygotowania niezbednego do wykonywania danego
zawodu. Zdaniem W. Okonia sktadajg sie na nie nastepujgce czynniki: ...poziom
wyksztatcenia ogo6lnego, wiedza zawodowa, umiejetnosci zawodowe, a zwtaszcza
stopien wprawy oraz umiejetno$¢é organizowania i usprawniania pracy, uzdolnienia
i zainteresowania zawodowe. Oprocz tego na jakos$¢ kwalifikacji zawodowych
wpitywajg kwalifikacje spoteczno-moralne pracownika oraz jego wtasciwosci fi-
zyczno-zdrowotne\ Ponadto powszechnie uwaza sie, ze kwalifikacje profesjonalne
stanowig czes¢ kwalifikacji pracowniczych warunkujgcych wiasciwe wykonanie
zadan zawodowych. W tym rozumieniu, wg T. Nowackiego, obejmujg one:
...uktady umiejetnosci warunkujgcych wykonywanie zadan zawodowych (umiejetno-
§ci zawodowe). Na uktady te sktadajg sie zarowno umiejetnosci umystowe, jak
i praktyczne. Stosunek miedzy nimijest taki, ze umiejetnosSci umystowe warunkuja
wykonywanie czynnosci praktycznych~. Uogo0lniajagc przedstawione sposoby rozu-
mienia interesujgcego nas terminu, mozna stwierdzi¢, ze kwalifikacje zawodowe
oznaczajg taki poziom rozwoju ogdlnego i zawodowego pracownikdéw, ktéry po-
zwala im skutecznie realizowac cele, zadania i funkcje przypisane okreslonej profe-
Sji.

W literaturze przedmiotu podkre$la sie, ze w praktyce spoteczno-zawodowej
najczesciej eksponowane sg kwalifikacje formalne i rzeczowe . Te pierwsze zwig-
zane sg z formalnym statusem wyksztatcenia zawodowego, natomiast drugie sg na-
bywane i doskonalone w toku konkretnego dziatania, uzytecznego dla wykonywa-
nej pracy.

*W. Okon, Newy stownik pedagogiczny, Warszawa 1996, s. 146-147.
~Z. Nowakowski, Nadmiarowy model kwalifikacji, Zeszyty Naukowe AON nr 1, Warszawa 2000.



88

Przedstawione powyzej ujecia pozwalajg wyrazi¢ istote oraz zawarto$¢ rze-
czowg kwalifikacji profesjonalnych, jakie powinni posiadaC oficerowie. Mozna,
wiec stwierdzi¢, ze kwalifikacje oficera-dowoddcy stanowia cze$¢ ogdlnie pojetych
wojskowych kwalifikacji zawodowych, zapewniajacych sprawne i skuteczne pet-
nienie funkcji kierowniczych (dowodczych) oraz administracyjnych w warunkach
pokoju, kryzysu oraz wojny.

W okresie pokoju najczesciej utozsamia sie je z odpowiednim przygotowa-
niem dowodcow do kierowania podlegtymi zespotami ludzkimi, organizowania
I prowadzenia dziatalnosci szkoleniowej, administrowania powierzong jednostka
wojskowa oraz utrzymania jej gotowosci bojowej. Dziatalno$¢ szkoleniowa ukie-
runkowana jest na rozwijanie, ksztahowanie oraz doskonalenie wartosci, postaw
i zachowan zoinierzy zgodnie z cetami polityki obronnej panstwa, wymogami stuz-
by wojskowej, a takze przewidywanym charakterem dziatan zbrojnych. Podkresli¢
nalezy, ze zakres ijakos¢ kwalifikacji dowodczych wyznaczajg prawidtowosci edu-
kacyjne natury ogdlnej (obejmujace zbior przeSwiadczen i zatozen na temat poza-
danego przygotowania kierownikbw i organizatorbw zycia spoteczno-
zawodowego), specyficzne cechy zawodu wojskowego oraz funkcje i zadania reali-
zowane przez sity zbrojne.

Otrzymane w toku badan wnioski wskazujg, ze tradycyjne przygotowanie
oficerébw do procesu dowodzenia, oparte na kanonach nauk wojskowych (wojen-
nych) implikujagcych zakres zachowania i dziatania, nalezy wzbogaci¢ nowg pro-
blematyka odpowiadajgcg biezagcym i przewidywanym potrzebom sit zbrojnych.
Takie ujecie przygotowania, charakterystyczne dta ,,nadmiarowej” wyktadni kwa-
tifikacji zawodowych, moze by¢ propozycja innego rozwigzania niz dotychczasowa
standardowa edukacja dowddcow.

Analiza istoty oraz zatozen ,,nadmiarowego” podejscie do kwalifikacji wy-
kazata, ze zostato ono wykreowane jako postulowany kierunek przemian w ksztat-
ceniu i doskonatemu zawodow}mi nauczycieti. A. Kotusiewicz i H. Kwiatkowska
w nastepujacy sposob scharakteryzowaty nadmiarowg istote przygotowania zawo-
dowego kadry dydaktycznej: W dziataniu trudno o bezposérednig prostg uzyteczno$é

zdobytych kwalifikacji. Operowanie wiedzg napoziomie skutecznos$ci wymaga pew -
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nego nadmiaru informacji, a wiec pozornie wydawatoby sie zbednych kwalifikacji.
Tymczasem stanowia one obszar koniecznej swobody dziatania izarazem warunku-
ja swoiste poznawcze bezpieczenstwo nauczyciela™.

Przenoszac ,,nadmiarowosci” na ogoélnie pojete przygotowanie pracownikow
do wykonywania zawodu, stwierdzono, ze bywa ona réznie nazywana i interpreto-
wana. Na przyktad wielu andragogow niemieckich, zajmujacych sie pedagogika
pracy, utozsamia nadmiarowo$¢ z poszczegolnymi rodzajami nowych kwalifikacji
zawodowych, adekwatnych dla wspodtczesnego stanowiska pracy, zaliczajgc do nich
m.in.:

- kwalifikacje kluczowe - obejmujace oprécz sprawnosci typowych dla wy-

konywanej umiejetnosci pracownika zwigzane z planowaniem, realizacjg
i kontrolg wiasnej dziatalnoSci zawodowej;

- kwalifikacje bazowe - umozliwiajace taki tok myslenia, ktéry pozwala na
przyczynowo-skutkowe rozumienie sytuacji oraz zdarzen zawodowych;
tak, wiec myslenie, ktére mozemy nazwac analitycznym, ma stuzy¢ two-
rzeniu rozwigzywaniu probleméw oraz wypracowaniu optymalnych decy-
zji dziatania;

- kwalifikacje horyzontalne (perspektywiczne) - sprzyjajace samodzielne-
mu, przetwarzaniu i przyswajaniu informacji uzytecznych ze spoteczno-
zawodowe punktu widzenia. Kwalifikacje te, preferujgce potrzebe samo-
ksztatcenia zawodowego sprzyjajg dostosowaniu sie pracownikéw do
zroznicowanych potrzeb i wymogéw wspot czesnego oraz przysziego
rynku pracy.

Zatozenia koncepcji nadmiarowosci wskazujg takze, ze wymienione kwalifi-

kacje cechuje:

- uniwersalizm —przejawiajacy sie w tym, ze sg one pozadane praktycznie
w kazdym zawodzie i przydatne dla wiekszosci wspotczesnych stanowisk
pracy;

- intelektualizm - eksponujacy, w gtéwnej mierze, sprawnosci umystowe

pracownikow warunkujgce ich samodzielno$¢ mysSlenia i dziatania zawo-

*P. Kwiatkowska, A. Kotusiewicz (red.), Nauczyciele nauczycieli. Warszawa - £6dz 1992, s. 126.
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dowego;

- prospektywnos¢ - pozwalajgca na twércze dostosowanie sie do perspekty-
wicznych potrzeb rynku pracy 1 zmiennych sytuacji spoteczno-
zawodowych.

W odniesieniu do tak ujetej nadmiarowoS$ei otrzymane wnioski wskazujg, ze
okreSlenie sylwetki zawodowo-osobowej odnoszacej sie do kwalifikacji absolwen-
tow uczelni wojskowej nalezy przenies¢ na grunt wspotczesnej edukaeji zawodowej
oficerow. Zasadnos$¢ owej asymilaeji znajduje potwierdzenie w pogladaeh teorety-
kow i praktykdéw wojskowych na temat wspotezesnej wyktadni przygotowania pro-
fesjonatnego oficerow.

Jedna z bardziej interesujgeyeh koncepcji przedstawiona zostata przez Bog-
dana Szufca. Opowiadajae sie za potrzebg dowartoseiowania akademickiego proce-
su ksztateenia kadr dowodczo-sztabowych wskazuje on ze, ...akademia (dot. Aka-
demii Obrony Narodowej) nie moze ksztatci¢ wasko - typowych specjalistow - lecz
wszechstronnie przygotowanych oficerow zdolnych do kierowania zespotami ludz-
kimi i duzymi organizacjami. Stad tez propozycja wyodrebnienia ptaszczyzn ksztat-
cenia, wynikajacych z czynnoséci zawodowych absolwenta ipotrzeb ogo6lnospotecz-
nych.

P’faszczyzna pierwsza powinna dotyczy¢ - ogdlnie rzecz biorgc - wszelkich
problemdéw zwigzanych z organizowaniem izarzgdzaniem, a nawet bardziej ogolnie
problemdéw prakseologicznych.

Ptaszczyzna druga obejmowaé moze wszelkie kwestie dotyczace kontaktéw
z ludimi - oddziatywania na nich, wychowania, wptywania na sfere motywacyjng
itp.

P’faszczyzna trzecia, o charakterze instrumentalnym zarzadzania, moze
obejmowaé prawno-administracyjne problemy funkcjonowania organizacji (jedno-
stek, instytucji) wojskowych”.

W szystkie wymienione sfery dotyczg dziatalnos$ci w gtdwnej mierze w okresie
pokojowym.

P’raszczyzna czwarta - przygotowujaca gtéwnie do wojny - obejmowac po-

B. Szulc, Mozliwosci przemian rozwojowych w wyzszym szkolnictwie wojskowym. Antynomie - Paractygm-
maty - Kierunkiprzemian. Warszawa 1995, s. 66-68.



91

winna problemy prowadzenia dziatan, rozpatrywania probleméw walki i operaciji,
a takze przygotowania dziatan dowddztw, sztaboéw i wojsk.

Piaszczyznapiqta zawiera¢ moze wszystkie te tresci, ktore wpltywajg w sensie
ogélny W na sprawno$¢ intelektualng i psychofizyczng oficera, poszerzajg jego
wiedzg o Swiecie, Srodowisku i samym sobie.

Analiza literatury wykazata, ze za nadmiarowoseigkwalifikaeji zawodowyeh
wojskowej kadry deeydenekiej opowiada sie takze Ryszard Stepien. Uwaza on do-
gtebne humanistyezne przygotowanie oficeréw za nieodzowne dla ich zawodowej
sprawnosci, zgodnej z progresywnymi zatozeniami wspoétczesnej edukacji oraz no-
wymi wymogami pracy dowodczej: Priorytet w edukacji kadr oficerskich mozna,
zatem sformutowaé nastepujgco: ksztatcgc wysokiej klasy specjalista wojskowego,
majgcego w swoim zawodzie wpisany codzienny kontaktz innymi ludZzmi (podwtad-
nymi, przetozonymi), nalezy wyposazy¢ go w niezbedng wiedzg i uksztattowacj ego
umiejetno$ci oraz system wartos$ci poprzez odpowiednio skonstruowany program
przedmiotow humanistycznych. Uzasadnienia tak sformutowanego priorytetu nalezy
upatrywaé¢ zarowno w wynikach badan pedagogicznych, w okresie zmiany spotecz-
nej oraz edukacyjnej,jak i w zdecydowanym odejsciu polskiejpedagogiki od adap-
tacyjnej doktryny oswiaty. Jej alternatywa stata sie doktryna edukacji krytyczno-
kreatywnej, wymagajgcej od nauczycieli, a wiec i od kadry oficerskiej $miatego wy-
chodzenia poza statyczne schematy i procedury dziatan oraz liczenia sie z oczeki-
waniami studentow (podchoragzych). Szczegdlnie wazne wydajg sie takie umiejetno-
$ci kluczowe wojskowych nauczycieli akademickich i stuchaczyjak komunikowanie
sie, wspotdziatanie, bycie liderem, korzystanie ze Srodkéw przetwarzania informacji
i wreszcie planowanie oraz realizowanie permanentnego, samo dzielnego uczenia
sie .

Przedstawione powyzej odniesienia do nadmiarowego wymiaru przygotowa-
nia zawodowego oficeréw, prezentowane przez przedstawicieli Srodowiska woj-
skowego, sg tozsame z pogladami zagranicznych teoretykdw, zajmujacych sie pro-
blematyka militarng. Za przyktad mogg tu postuzy¢ opinie na temat wojskowego
* R. Stepien, Priorytety w teorii i praktyce ksztatcenia kadr oficerskich a wymogi pracy szkoleniowo-

wychowawczej [w:] M. Kucharski (red.), Przygotowanie studentéw uczelni wojskowych i oficeréw do pracy
szkoleniowo-wychowawczej, Warszawa 1996, s. 14.
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przygotowania zawodowego, wyrazone przez M. Howarda (profesora Uniwersytetu
w Yale) oraz A. Tofflera (wspottworey obecnej doktryny militarnej USA oraz auto-
ra szczegblnie przydatnej dla sit zbrojnych ksigzki ,,Wojna i antywojna”, wydanej
w Polsce w 1997 roku).

Pierwszy z nich, tj. Sir Michael Howard, stwierdzit: wjaki sposéb mozemy
pogodzi¢ zarbwno szeroko$¢jak i gtebokos$¢ wiedzy technicznej iprzyrodniczej wy-
maganej do mistrzowskiego opanowania, narastajgcej z kazdym dniem, w kazdej
z dziedzin, a szerszym zrozumieniem ludzkos$ci i samego siebie, ktore nabywanejest
za sprawg studiowania przedmiotow humanistycznych (...). We wspoétczesnych
iprzysztych warunkach dowodcy nawet bardzo matych jednostek znaj da sie praw -
dopodobnie w sytuacji politycznej, kiedy dojrzaty sad i zrozumienie sytuacji moze
uchroni¢ ich od katastrofalnych btedéw. Historia stosunk6éw miedzynarodowych,
nauki spoteczne, studia strategiczne, studia obszaréw dziatan, jezyki, wszystkie one
konkuruja z tak zwana ,, twardg nauka"™ o drogocenny czas w programach naucza-
nia. A i samo ksztatcenie musi konkurowac¢ ze szkoleniem wojskowym i zajeciami
praktycznymi przewidzianymi dla mitodych oficero6w. Im mniejsze stajg sie sity
zbrojne, a wszystkie z nich stajg sie obecnie istotnie mniejsze, tym jest bardziej
prawdopodobne, ze konkurencja ta stanie sie bardziej intensywna i tym trudniej
bedzie przedmiotom humanistycznym stawi¢ czota przedmiotom technicznym. Ale
muszg one stawi¢ im czota, gdyz technicy wojskowi nie staja X' dobrymi dow6dcami
zarbwno w czasie wojny, jak ipokoju

Z kolei drugi, tzn. A. Toffler, charakteryzujgc armie odpowiadajacg wyzwa-
niom ,trzeciej fali" (tj. cywilizacyjny epoki informacyjnej), napisat: Nowe wojsko
potrzebuje zoinierzy, ktorzy potrafig postugiwac sie swoim umystem, ktérzy zdolni
sg porozumiec sie z przedstawicielami réznych narodéw i rdznych kultur, ktérzy
tolerujag dwuznaczno$¢, przejmuja inicjatywa i zadajg pytania nawet wowczas, gdy
prowadzg one do kwestionowania autorytetu. (...) Zmieniona natura wojny przypi-
suje coraz wiekszg wartos¢ wyksztatceniu i znajomosci przedmiotu, a coraz mniej-

szg staromodnemu machismo i brutalnej sile”.

M. Howard, Edukacja wojskowa: zadanie dla przysztosci [w:] Rola szkolnictwa wojskowego w restruktu-
ryzacji Sil Zbrojnych, Warszawa 1995, s. 180-181.

A. i H. Toffler, Wojna i antywojna, Warszawa 1997, s.108.
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Przedstawione poglady i rozwazania uznano w toku badan za reprezentatyw-
ne oraz kierunkowe dla analizy nadmiarowej zawarto$ci podstawowych sktadnikow
kwalifikacji zawodowych wspoétczesnego oficera-dowddcy w postaci:

- okre$lonego systemu wartosci spoteczno-moralnych,

- wiedzy profesjonalnej i ogélnorozwojowej,

- sprawnos$ci umystowej (myslenia) wraz z umiejetnosciami teoretycznymi,

- operacyjnych umiejetnos$ci praktycznych.

4.2. System wartosci absolwenta Wydziatu Wojsk Ladowych

Analizujac sylwetke zawodowo-osobowg absolwentéw studiow i kursow re-
alizowanych w Wydziale Wojsk Ladowych stwierdzono, ze istotny komponent ich
kwalifikacji zawodowych stanowi osobowosSciowa sfera wartosci, wyznaczajgca ich
stosunek do otaczajacej rzeczywistosci spotecznej, wykonywanej pracy oraz do sie-
bie samego.

Rowniez profesji wojskowej przypisuje sie okreslony system wartosci zawie-
rajacy w sobie zalecane i obowigzujgce imperatywy typu uniwersalnego (ogolno-
ludzkiego), narodowego (panstwowotwdrczego) i zawodowego (charakterystyczne
dla stuzby wojskowej). Przedstawiony podziat wartosci (norm, regut), pomimo wy-
sokiego stopnia uogolnienia, mozna uzna¢ za pomocny dla okreslenia aksjologicz-
nego wymiaru spoteczno-zawodowej funkcjonalnosci oficeréw-dowodcow.

Dokonujac syntezy wnioskow czgstkowych mozna stwierdzi¢, ze edukacja
aksjologiczna w Wydziale Zarzgdzania i Dowodzenia, dla ktorej podtoze stanowig
wczesniej wymienione podstawowe grupy norm i regut, powinna by¢ ukierunkowa-
na na realizacje programow odzwierciedlajgcych szczegdlnie pozadang w stuzbie
wojskowej oraz dziataniach na rzecz panstwa hierarchie wartosci. Miatoby to stuzy¢
kreowaniu refleksyjno-praktycznych postaw absolwentow Wydziatu, ksztahujgcych
ich intelektualno-egzystencjalny stosunek do otaczajacej rzeczywistosci. Nadmia-
rowos¢ tak pojetej edukacji mogtaby objgé przygotowanie absolwentéw Wydziatu,

w tym zwiaszcza oficerow, do:
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- Zycia szeroko pojetego, zgodnego ze standardami spofeczno-
cywilizacyjnymi i kulturowymi, implikowanego pytaniem: Jak mam sig
zachowac i co mam robic?;

- samodoskonalenia, w mysl przyjetych wartosci, ideatow i celéw zycio-
wych, nawigzujgcego do pytania Jakim mam by¢I\

- racjonalnego i sprawnego myslenia oraz dziatania, wyznaczajacego za-
kres i giebi aktywnos$ci spoteczno-zawodowej, dla tego rodzaju przygoto-
wania za adekwatne mozna zadac pytanie Jak mam zy¢?.

Sposrod duzej roznorodnosci stylow zycia, warunkujgcych poznawcza

I praktyczng aktywnosc jednostki, na szczegdlng uwage zastuguja: style zycia pod-
sycone ku sobie, ku innym, ku $wiatu, ku dobrom duchowym lub materialnym, styl
dystansowany, zycie zaangazowane, styl zycia tworczego\

Proponowane zakresy edukacji aksjologicznej oficerow wskazujg jedno-
znacznie na osobowotworczy charakter wartosci. Wynika z tego, ze aksjologia
w odniesieniu do wojskowa powinna w duzej mierze nawigzywac do problematyki
osobowosci, szczegolnie odwotujac sie do poznawczych koncepcji natury ludzkiej.
W postulowanym przez wielu pedagogéw i psychologow” modelu osobowosci efek-
tywnej mozna wyraznie dostrzec motywotworczg role wartosci w zyciu i pracy
cztowieka. Zdaniem C. Matusewicza wartosci ksztattujgce osobowosc¢ petnig naste-
pujace funkcje’:

1 Spetniaja kryterium wyboru dazen ogdélnospotecznych. Warunkuja”™ wiec

dazenia zbiorowosci do okreSlonych wartosci umodetowanych na ideat;

2. Funkcjonujgjako standard wyboru indywidualnej drogi zycia w ramach

okre$lonego spoteczenstwa. Pod ich wptywem ksztattujg sie wizje po-
trzeb, celéw i kierunkow dazen;

3. Funkcjonujg jako standard integracji jednostki ze spoteczefnstwem po-
przez regulowanie wspoétzycia jednostki z otoczeniem oraz uSwiadomie-

niejednostcejej osobowego i spotecznego charakteru;

B. Suchodolski, Ksztatt zycia, Warszawa 1982; tenze, Kim jest cztowiek. Warszawa 1985; T. Slipko, Etos
chrzescijanski. Zarys etyki szczeg6towej, Krakow 1974.

Miedzy innymi K. Obuchowskiego, J. Kozieleckiego, J. Reykowskiego, W. Szewczaka, Z Kosyrza.
~C. Matusewicz, Psychotogia wartosci, Poznan 1975, s. 41-42.
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4. RoOznicuja sfere osobowos$ci ludzkiej, a tym samym dgzenia cztowieka.
Ogo6lnospoteczny system wartosci wptywa na osobowo$¢ jednostek
ksztattujac ich postawy, zachowania i dgzenia.

W Swietle powyzszych wskazan mozna stwierdzic, ze ,,0sobowos¢” i ,,war-
toS¢” to kategorie wzajemnie sie warunkujgce. Nie jest bowiem mozliwe ksztatto-
wanie osobowosci bez odpowiedniej hierarchii wartosci przyjetej m.in. w procesie
edukacji. Dotyczy to réwniez wojskowej refleksji aksjologicznej, ktéra powinna
w sposob znaczacy dowartosciowaé przygotowanie zawodowe oficerow pod
wzgledem wolicjonalno-emocjonalnym oraz intelektualno-dziataniowym.

Postulowany dzi$ w teorii i praktyce wojskowej system wartosci spoteczno -
moralnych integruje w sobie warto$ci tradycyjnie przypisane profesji wojskowej
z wartosciami stanowigcymi wynik obecnych przeobrazen zachodzgcych w naszym
kraju, w tym rowniez w naszych sitach zbrojnych. Powstaty w 1995 r. kodeks hono-
rowy oficera Wojska Polskiego nawigzuje do elitarnosci zawodu wojskowego, sta-
wiajac na pierwszym miejscu - honor i godnos$¢. Do najistotniejszych skodyflkowa-
nych wskazan majgcych swoje odniesienie do sylwetki zawodowo-osobowej mo-
zemy zaliczyC nastepujgce stwierdzenia®

® Kazdego oficera W czasie stuzby ipoza stuzbg powinny charakteryzowad
nastepujgce cechy: patriotyzm, mestwo, wiernos$¢, sprawiedtiwosc¢, soti-
darnos$¢, kolezenstwo oraz sprzeciwianie sie ztu;

Godnos$¢ oficera, czytijego wartosé osobowa, wyptywa Z naturatnej god-
nosci kazdego cztowieka i z faktu podjada szczegdéinych zobowigzan W
ofiarnej, zotnierskiej stuzbie dta Ojczyzny;

Honor oficera to szacunek dla jego godnos$ci i W razie potrzeby j ego
obrona;

Honor korpusu oficerskiego przejawia sie wjedno$ci i wzajemnym posza-
nowaniu oficerow. Naruszenie honoru oficera narusza honor korpusu;
Zasada honorowego postepowania oficera JVojska Polskiegojest wiernos$¢
przysiedze wojskowej, umitowanie Ojczyzny, méwienie prawdy i szacunek

dla drugiego cztowieka.

Zob. Kodeks honorowy oficera Wojska Polskiego, Warszawa 1995.
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Nalezy zaznaczyC, ze immanentng czeSC wojskowej etyki zawodowej stano-
wi etyka walki zbrojnej rozumiana jako: ...historycznie zmienny zbiér norm regulu-
jacych zachowanie sie wzgledem siebie stron walczgcych. Celem tych przepiséw
jest wykluczenie z walki zbytniego okrucienstwa, ograniczenie niezbednych cier-
pien, eliminacja poczynan szczegOlnie drastycznych i niekoniecznych dla uzyskania
zwycigstwa, choéby one zwyciestwo to przyspieszaty™. W ramach etyki walki zbroj-
nej istotne znaczenie, z moralnego punktu widzenia, nalezy przypisa¢ czterem gru-
pom sprawnosci zotnierskich, do ktérych J.M. Bochenski zaliczyt: prawo$¢, me-
stwo, postuszenstwo i sprawnos¢ decyzji bojowej. Obecnie etyke walki zbrojnej
mozna uznac¢ za cze$SC skltadowa prawa wojennego, w tym gtownie miedzynarodo-
wego prawa humanitarnego, kierujgcego sie wzgledami humanitarnego obchodze-
nia sie z osobami wytgczonymi z walki i ludnoscig cywilna.

Zaprezentowany zbior normatywnych zalecen etycznych, jakie nalezy uj-
mowaé w sylwetkach zawodowo-osobowych absolwentow WZiD mozna uznac za
podstawowy i jednoczesnie charakterystyczny dla klasycznego ujecia. Nie oddaje
on jednak w petni ztozonosci problematyki zwigzanej z postulowanym obecnie sys-
temem warto$ci spoteczno-moralnych wspo6tczesnego decydenta wojskowego.
Zgodnie z przyjeta tezg o osobowo-twaorczej roli edukacji aksjologicznej oficerow
wymaga on nadmiarowego wzbogacenia o te wartosci i cechy, ktére w mysl progre-
sywnych zatozeh nowoczesnego ksztatcenia, powinny warunkowaé ich kreatywna
zdatnos¢ profesjonalng. Majac to na uwadze do szczegolnie pozadanych intra-
i interpersonalnych przymiotéw oficera-dowodcy zaliczy¢ mozemy m.in.:

- wartosci sprzyjajace ogélnemu rozwojowi osobowemu, tzn. wartosci po-

znawcze, umystowe, estetyczne i kulturowe;

- wartosci, cechy interakcyjne przejawiajgce sie: wysoka kulturg osobista,
opanowaniem, ekstrawertywnoscia, komunikatywnoscig, asertywnoscia,
taktem irozsgdkiem;
wartosci, cechy allocentryczne obejmujgce zyczliwo$¢, empatie, zaufanie,
tolerancje, bezinteresowno$¢ oraz humanitaryzm;
wartosci, cechy utylitarne (pragmatyczne)decydujgce o zaangazowaniu,

~A. Sarapata (red.), Etyka zawodowa, Warszawa 1971, s. 279.
Zob. J.M. Bochenski, De Yirtute Militari. Zarys etyki wojskowej, Krakow 1993.
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inicjatywie, pracowitosci, samodzielnosci, wytrwatosci, samodyscyplinie

I skutecznosci poczynan praktycznych.
Wymienione wartosci i dyspozycje wraz z normatywnymi regutami etycz-
nymi moga stanowi¢ aksjologiczne podtoze dla inteligentnego i zarazem sprawnego

funkcjonowania wspétczesnego oficera-dowaodcy.

4.3. Wiedza profesjonalna i ogélnorozwojowa absolwenta Wydziatu Wojsk

Ladowych

Wyzwania, bedace skutkiem przemian, stojace przed Sitami Zbrojnymi RP
wymagajg innowacyjnego spojrzenia na merytoryczny zakres przygotowania kie-
rowniczej kadry oficerskiej. Wiedza, jako podstawowy sktadnik kwalifikacji zawo-
dowych, powinna w gtébwnej mierze warunkowac kierunek i jako$¢ przemian
w sposobie myslenia oraz dziatania absolwentow Wydziatu Zarzgdzania i Dowo-
dzenia. Wnioski otrzymane w toku badan wykazaty, ze tworzeniu nowych obsza-
row wiedzy wojskowej sprzyja nie tylko pozytywne ustosunkowanie sie do prze-
obrazen zachodzacych w teorii poznawczej, ale rowniez pragmatyczna analiza wy-
mogow zwigzanych z praktyka dowodzenia oraz szeroko pojeta dziatalnoscig stuz-
bowag oficerow.

Analizujgc zakres wiedzy, jakg posiadac powinni absolwenci Wydziatu za-
uwazy¢ nalezy, ze w skfad wiedzy wojskowej dowddcow wchodzi wiedza profe-
sjonalna oraz ogo6lnorozwojowa (ogélna). W ramach pierwszej z nich, tj. wiedzy
profesjonalnej, mozemy wyrozni¢ wiedze stricte specjalistyczng oraz ogolnozawo-
dowa. Z kolei drugi rodzaj wiedzy, tzn. wiedzy ogolnorozwojowej, obejmuje te
dziedziny i subdyscypliny naukowe, ktore decydujg o poziomie i statusie wyksztat-
cenia ogolnego oficerow-dowddcow. Z podziatu nauk wojskowych, dokonanego
przez R. Wroblewskiego\ wynika, ze wiedza profesjonalna kadr dowddczo-

sztabowych opiera sie na znajomosci tresci poznawczych z zakresu:

Zob. R. Wrdblewski, Teoria sztuki wojennej a strategia wojskowa (zarys problemu wzajemnych relaciji),
Zeszyty Naukowe AON nr 3, Warszawa 1996, s. 11-30.
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- strateqii,
- sztuki operacyjnej,
- taktyki.
Natomiast strukturalno-funkcjonalne specjalnosci obejmujgjego zdaniem:
- nauke o dowodzeniu sitami zbrojnymi,
- nauke o organizacji i mobilizacji wojsk,
- nauke o zabezpieczeniu operacji i dziatan bojowych.
Wietoaspektowy zakres przedmiotu badan nauk wojskowych wymaga,
w ocenie R. Wroblewskiego, Scistego wspoétdziatania z ,,naukami pogranicza”. Su-
gerujgc sie tym wskazaniem, istoty uzupetnienia wiedzy profesjonalnej wiedzg
ogblnorozwojowa nalezato sie doszukiwaC w tychze wiasnie naukach (tzn. ,na-
ukach z pogranicza”) zawierajgcych* w sobie:
}. Nauki humanistyczne w postaci:
- pedagogiki wojskowej,
- psychotogii wojskowej,
- socjologii wojska,
- ekonomiki obrony i ekonomiki wojskowej,
- historii sztuki wojennej,
- historii wojska itp.
2. Nauki techniczne, a w nich przede wszystkim:
- inzynierie wojskowa,
- balistyke itp.
3. Nauki medyczne, tj.:
- chirurgie potowa,
- interne potowa,
- organizacje ochrony zdrowia itp.
4. Nauki o Ziemi tzn.:
- geografie wojenna,
- topografie wojskowsg itp.

Odnoszac sie do powyzszej klasyfikacji Z. Nowakowski nie neguje zasadno-

Tamze, s. 30.
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sci przedstawionej typologii nauk wojskowych, implikujgcej w rzeczywistosci za-
kres kierunkowego i ogolnego przygotowania oficerow, chociazby ze wzgledu na
jej logiczng przejrzysto$¢ oraz fakt, ze jest to jedna z niewielu prob usystematyzo-
wania tychze nauk podjeta na przestrzeni kilku ostatnich lat. Wskazuje jednak, ze
nalezatoby sie zastanowiC nad jej modyfikacjg i dowartoSciowaniem. Dotyczy to
przede wszystkim obszaréw wiedzy ogolnozawodowej i ogolnorozwojowej wspot-
czesnego dowodcy. Wydaje sie, ze ,,nowatorskie” kreowanie zakresu wiedzy ogot-
nozawodowej, sprowadzajace sie do mechanicznego transponowania na jej grunt
coraz to nowszych dyscyptin naukowych, bez ich uprzedniej operacjonalizaciji, jest
zabiegiem zbyt ogolnikowym i niewiele wnoszacym do rozwoju teorii wojskowej.
Za przykiad moze tu postuzyC psychologia, ktora w ogolnym rozumieniu powinna
znalez¢ sie wsrod nauk ogdlnorozwojowych. Jednakze ze wzgledu na zréznicowany
przedmiot zainteresowan mozna jg zakwalifikowa¢ zaréwno do wymienionej grupy,
tj. ogolnorozwojowej (dot. m.in. psychologii: ogolnej, osobowosci, porownawczej,
rozwojowej etc.), jak i do pozadanej wiedzy ogdlnozawodowej (dot. m.in. psycho-
logii: organizacji i zarzadzania, pracy, spotecznej). Podobnie jest traktowany proces
asymilacji innych dyscyplin i dziedzin wiedzy. Dlatego tez nalezy uzna¢ za stuszne
i wskazane podejScie kreujace nowe obszary przygotowania zawodowego decyden-
tow wojskowych w oparciu o ich funkcjonatno-zadaniowy wymiar dziatania. A za-
tem, w mysl przyjetego zatozenia, wiedza og6lnozawodowa powinna odpowiadac
nowym imperatywom wspotczesnej edukacji oraz funkcjom (rolami petnionymi
przez dowodcow podczas wykonywania roznorodnych zadan stuzbowych) .

Przeprowadzona analiza wykazata, ze specyfika oraz ztozonosc¢ realiow woj-
skowych upowazniajg do przypisania oficerom-dowddcom m.in. nastepujacych rél
(funkcji) ogdlnozawodowych:

- roli menedzera,

- roli przywédcy (lidera),

- roli eksperta,

- roli negocjatora,

- roli pedagoga (andragoga).

Z. Nowakowski, Nadmiarowy model kwalifikacji, Zeszyty Naukowe AON nr 1, Warszawa 2000.
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Efektywna realizacja wyzej wymienionych rél, implikowanych rodzajem
funkcji spoteczno-zawodowych, wymaga odpowiedniego przygotowania dowodcy
pod wzgledem merytorycznym. W zwigzku z tym do szczegélnie pozadanych ob-
szarow wiedzy ogdlnozawodowej mozna zaliczy¢:

e wiedze menedzerska - opartag na znajomosci szeroko pojetych prawidet
prakseologicznych stuzacych skutecznemu i efektywnemu mysleniu oraz
dziataniu. Za podstawe tejze wiedzy nalezy uznac teorie i organizacje za-
rzgdzania zawierajgcg problematyke kierowania, rzadzenia, administro-
wania i dowodzenia. Nalezy zaznaczyc€, ze transpozycja wiedzy mene-
dzerskiej na grunt wojska moze nie tylko usprawni¢ kierowanie (dowo-
dzenie) zespotami ludzkimi, ale rowniez zarzadzanie zasobami rzeczo-
wymi, fiskalnymi i informacyjnymi poszczegolnych jednostek i instytu-
cji. Jednakze najwazniejszym dla pracy dowddczej wydaje sie by¢ pod-
miotowy aspekt kierowania, wymagajacy dogtebnej znajomosci wiedzy
z zakresu: psychologii zarzadzania, socjologii organizacji i zarzadzania,
teorii systemdw, logiki, ergonomii, teorii decyzji, pedagogiki pracy itp.,

» wiedzy uzyteczng dla przywodcy - pozwalajacg na umiejetne kreowanie
i ksztattowanie standéw emocjonalnych podwiadnych, sprzyjajacych ich
zaangazowanemu uczestnictwu w realizacji réznorodnych celéw izadan
stuzbowych. W tej sytuacji za wielce pomocng nalezy uzna¢ znajomosc
stymulacyjnych metod i technik oddziatywania na jednostki oraz grupy
spotecznej Takie rodzaje motywowania jak motywowanie poprzez cele,
zadania, delegowanie uprawnien, komunikacje i uczestnictwo powinny
w sposob istotny dowartosciowaé style dowodzenia preferowane przez
wspotczesnych dowddcdédw. Wymaga to jednak wiasciwego przygotowa-
nia m.in. z nastepujacych dziedzin: psychologii r6znicowej i psychologii
motywacji (w tym znajomosci teorii cech, teorii zachowan, teorii sytu-
acyjnej), psychologii postaci, psychospotecznej teorii ludzkich mozliwo-
Sci, a takze pedagogiki i psychologii spotecznej,

» wiedze ekspercka - z zakresu wczes$niej wymienionych podstawowych

I strukturalno-funkcjonainych nauk wojskowych, wzbogacong wiadomo-
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Sciami na temat biezacych, a takze przewidywanych kierunkow rozwoju
polityki obronnej, strategii, taktyki, organizacji sit zbrojnych oraz techni-
ki wojskowej,

wiedze niezbedng dla negocjatora - umozliwiajaca rozwigzywanie kon-
fliktéw interpersonalnych i grupowych, przekonywanie do wiasnych ra-
cji, wspolne wypracowywanie kluczowych decyzji, umiejetne prowadze-
nie rozméw i dyskusji. Przygotowanie do tego typu zachowan i dziatan
nalezatoby oprze¢ na znajomosci wiedzy m.in. z teorii komunikowania
spotecznego i interpersonalnego (wigcznie z problematyka autoprezenta-

cji kultury jezyka oraz teorii komunikacji niewerbalnej,

» wiedze pedagogiczng (w szczegdlnosci andragogiczna) - stuzaca organi-

zowaniu ‘animowaniu procesOw szkoleniowo-wychowawczych, promo-
waniu rozwoju osobowo-zawodowego podwiadnych oraz obiektywnemu
ocenianiu ich postaw i zachowan, ksztattowaniu odpowiedniej kultury
kierowania (dowodzenia) zespotami zotnierskimi, a takze umiejetnemu
doborowi ludzi (w sensie ich spoteczno-zawodowych kwalifikacji i moz-
liwosci psycho-intelektualnych) do celéw i zadan realizowanych przez
jednostke wojskowa. Niniejsza wiedza wymaga znajomosci m.in. peda-
gogiki dorostych, dydaktyki dorostych, pedeutologii, psychotogii wy-

chowawczej oraz psychologii cztowieka dorostego.

Powyzsze wnioski wskazujg na potrzebe interdyscyplinarnego przygotowa-

nia oficerow do dziatalno$ci dowodczej, a tym samym wykreowania nadmiarowej

wyktadni wiedzy ogdlnozawodowej.

Z kotei zakres wiedzy ogotnorozwojowej kadry dowddczej - kierowniczej

powinien by¢ implikowany aktualnym cywilizacyjnym postepem spotecznym oraz

narodowym i koalicyjnym (dot. NATO) charakterem naszych sit zbrojnych. Wy-

mienione determinanty wskazujg na to, ze oficer-dowodca powinien by¢.

wzorem obywatela,
rzecznikiem intereséw obronnosci panstwa,
reprezentantem wojska w spoteczenstwie,

refleksyjnym praktykiem intelektualnie przygotowanym do krytycznego
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postrzegania zastanej rzeczywistosci i twdrczego jej przeksztatcania,

- Europejczykiem.

Niniejsze postulaty mozna uznac za kierunkowe dla nadmiarowej wyktadni

ogolnego przygotowania oficeréw do zycia i stuzby wojskowej w przededniu XXI

wieku. Aby podota¢ tym wyzwaniom, nalezatoby ksztatcenie ogdlnorozwojowe

oficerskiej kadry dowodczej podporzadkowac, w wiekszym niz dotychczas stopniu,

podstawowej znajomos$ci m.in.:

b

Prawa, w tym prawa pubticznego, w tym elementéw prawa migdzynaro-
dowego), wspolnotowego (europejskiego) wraz z podstawowymi miedzy-
narodowymi aktami prawnymi, a takze prawa miedzynarodowych konflik-
tow zbrojnych i zwigzanych z nim konwencji.

Politologii obejmujacej problematyke szeroko pojetych stosunkéw mie-
dzynarodowych ze szczegolnym eksponowaniem sfery wojskowej (militar-
nej).

Filozofii, a w jej ramach filozofii spotecznej, moralnej oraz antropologii fi-
lozoficznej.

Etyki, a konkretnie etyki zawodu wojskowego oraz etyki ekologicznej
znajdujacej sie w obszarze zainteresowan bioetyki.

Socjologii, tj. socjologii og6lnej, socjologii psychologicznej i moralnej
oraz socjologii wojska.

Kulturoznawstwa z ukierunkowaniem na obyczaje cywilizacyjne i doro-
bek kulturowy (rowniez wojskowy) panstw europejskich.

Informatologii (tzn. nauki o informacji), w ujeciu prakseologicznym, wa-
runkujgcej sprawne pozyskiwanie, gromadzenie i przetwarzanie informacji,
w tym réwniez wojskowej informacji naukowej, z wykorzystaniem naj-
nowszych technologii i technik, tj. techniki elektronicznej (komputerowej),
repro- i mikrograficznej, telekomunikacyjnej oraz multimedialnej.
Problematyki public relations pomocnej w ksztahowaniu pozytywnego
wizerunku wojska w spoteczenstwie. Wazna bytaby tu znajomos¢ zasad,
form i1 metod wspoétpracy oraz komunikowania z przedstawicielami mass

mediow oraz liderami zycia polityczno-spotecznego.
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9. Zarzadzania w odniesieniu do realizacji czynnosci w ramach funkcji za-
rzadzania, zastosowania metod zarzadzania w usprawnianiu pracy wiasnej
I funkcjonowania organizacji oraz umiejetnego ksztattowania proceséw
personalnych i organizacyjnych.

Nalezy réwniez wspomnie¢ o biegtej znajomosci wybranych jezykow ob-
cych umozliwiajacych korzystanie ze Swiatowego dorobku nauki i kultury, w tym
zwiaszcza jezyka angielskiego stanowigcego wspoétczesSnie uniwersalne narzedzie
komunikowania.

Otrzymane w toku badan wnioski wskazujg takze na fakt, ze do wymienio-
nych powyzej mozna dodac jeszcze szeroki zbior nauk i dyscyplin uzytecznych dla
ogolnego rozwoju wspoétczesnych dowddcow. Wynika to chociazby z obecnych
dynamicznych zmian, wymagajacych nowych kierunkow dociekan teoriopoznaw-
czych. Niemniej jednak wyeksponowane obszary wiedzy mozna uznac¢ za pomocne
dla dowartoSciowania, w sensie nadmiarowym, dotychczasowej edukacji zawodo-

wej oficerskich kadr dowodczych.

4.4. Sprawnos¢ umystowa i umiejetnosci

Odnoszac sie do okreslenia sylwetki absolwenta studiow i kurséw realizo-
wanych w Wydziale Wojsk Ladowych przyjeto, ze sprawnos¢ umystowa to goto-
wos$¢ umystu ludzkiego do podejmowania oraz rozwigzywania problemow, zadan
wymagajacych ukierunkowanej (tj. Swiadomej i celowej) aktywnosci intelektual-
nej V Nalezy nadmienic, ze sprawnos¢ umystu zalezy w gtdwnej mierze od wzajem-
nie ze sobg powigzanych procesow:

- postrzegania,

- zapamietywania,

- uwagi,

- myslenia.

W aktywnosci intelektualnej, stanowiacej istote sprawnosci umystowej, naj-

Z. Nowakowski, Nadmiarowy model kwalifikacji, Zeszyty Naukowe AON nr 1, Warszawa 2000.
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czesciej wyroznia sie trzy grupy czynnosci obejmujace: sfere orientacyjng, decyzyj-
ng i wykonawcza. W zwigzku z tym, jak proponuje Z. Paleski\ aktywnos¢ intelek-
tualna powinna zawiera¢ aktywno$¢ poznawcza, operacyjng i wykonawcza.

Analiza relacji zachodzacych pomiedzy tymi elementami wykazata, ze za
gtéwny strukturotworczy sktadnik pracy umystowej mozna uzna¢ myslenie, ktore
wystepuje we wszystkich jej fazach. Wydaje sie zatem, ze sprawno$¢ umystowa
oficerow nalezy przede wszystkim utozsamia¢ z istotg ich aktywnego myslenia oraz
umiejetnosciami teoretycznymi sktadajgcymi sie na nie.

Pojeeie ,,myS$lenie” bywa zarobwno w ujeciu potocznym, jak i naukowym
roznie interpretowane. Wynika to ze ztozonosci procesu myslenia oraz jego wielo-
aspektowej roli w doznawaniu rzeczywistosci ijej przeksztatcaniu. Najczesciej za-
kres znaczeniowy tej kategorii okreslajg rozmaite przydawki, kreujagc w ten sposob
rozne rodzaje myslenia, do ktorych zaliczy¢ mozemy m.in. mySlenie: tworcze, od-
tworcze, konkretne, abstrakcyjne, oryginalne, szablonowe, jedno- i wieloaspektowe.

W klasycznym popularnonaukowym rozumieniu myslenie zazwyczaj ozna-
cza:

. czynnos$¢ poznawania ogo6lnych i istotnych cech rzeczy i zjawisk oraz sto-
sunkdéw miedzy réoznymi elementami rzeczywistosci. Te cechy i stosunki nie sg dane
bezposSrednio w obiektach doswiadczenia, dopiero dzieki myS$leniu nastepuje ich
oderwanie (abstrahowanie) i uogo6lnienie. Poniewaz na ogd6l mysSlenie pojawia sie¢
wowczas, gdy cztowiek znajduje sie w sytuacji nowej i nie zna gotowego sposobujej
rozwiktania, stgd czesto utozsamia sie je z rozwigzywaniem probleméw. Moga to
byé problemy oprzewadze trudnos$cipraktycznych badzZ teoretycznych (...). Zaleznie
od udziatu i dominacji elementéw zmystowych i abstrakcji czy od stopnia samo-
dzielnosci rozroznia sie myS$lenie praktyczne (w postaci myslenia konkretnego i ob-
razowo-ruchowego) i myslenie teoretyczne (myS$lenie abstrakcyjne), myS$lenie intu-
INyjAN (intuicja) | mySlenie racjonalne (dyskursywne), wreszcie mysSlenie odtwdrcze
(reproduktywne) itwércze (produktywne)”.

Z wyszczegolnionych rodzajow myslenia na szczego6lng uwage, z punktu wi-

dzenia teorii i praktyki wojskowej, zastuguje myslenie charakteryzujace sie prakty-

‘¢ Zob. Z. Paleski, Podstawy pracy umystowej i samoksztalcenia, Legnica - Warszawa 1981, s. 11-12.
~W. Okon, Nowy stownik..., wyd. cyt, s. 180.



105

cyzmem, racjonalnoscig i tworczoscig. Réwniez myslenie teoretyczne (abstrakcyj-
ne) powinno sprzyja¢ ksztattowaniu i rozwijaniu kreatywnej wyobrazni operacyjno-
taktycznej oficerow. ZmiennoSc, ztozonos¢ i niepowtarzalno$¢ sytuacji oraz zadan
stuzbowych przemawiajg za koniecznoscig odwotania sie do czynnosciowej teorii
mysSlenia, zdefiniowanej przez J. Kozieleckiego nastepujaco: Myslenie to zinternali-
zowana czynno$¢ wytwarzania i wyboru informacji, zachodzgca w zasadzie w sytu-
acjach problemowych”~ Wyeksponowane w definicji informacyjne podtoze operacji
mysSlowych pozwala stwierdzi¢, ze mysSlenie to proces poznawczy polegajacy na
wytwarzaniu oraz zbieraniu, selekcjonowaniu i przetwarzaniu danych (teoretycz-
nych i empirycznych) w celu aktywnego, twdérczego oddziatywania cztowieka na
okreslong rzeczywisto$¢ spoteczno-zawodowa. Przedstawiong wyktadnie myslenia
mozna uznac za adekwatng dla pracy umystowej decydentow wojskowych.

W odniesieniu do tak sformutowanej istoty pojecia, do podstawowych umie-
jetnosci teoretycznych (umystowych) oficerow-dowodcow, stanowigcych konse-
kwencje ich sprawnosci intelektualnej, mozna zaliczy¢ m.in. :

- umiejetno$¢ powodowania powstawania wiedzy produktywnej ijednocze-
$nie uzytecznej dla praktyki dowddczej, w zaleznosSci od rodzaju i charak-
teru realizowanych zadan stuzbowych,

- umiejetno$¢ pozyskiwania, gromadzenia, selekcjonowania i przetwarzania
informacji szczegolnie przydatnych dla petnionej funkcji,

- umiejetno$¢ dostrzegania, identyfikowania i rozwigzywania problemow
dowddczo-wychowawczych,

- umiejetnoSC samodzielnego wartosciowania nowych tendencji, zjawisk
wystepujacych w szeroko pojetej rzeczywistosci wojskowej,

- umiejetnos$C ustalania przyczyn powodzen i niepowodzen w pracy zawo-
dowej,

- umiejetnosC rozpoznawania osobowych, srodowiskowych i rzeczowych
mozliwosci realizacyjnych zatozonych celéw i zadan stuzbowych w tym

rowniez szkoleniowo-wychowawczych,

umiejetnos¢ sprawnego wytyczania operacyjnych celow i zadan wojsko-

*J. Kozielecki, Zagadnienia psychologii myslenia, Warszawa 1986, s. 1"
' z. Nowakowski, Nadmiarowy model kwalifikacji, Zeszyty Naukowe AON nr 1, Warszawa 2000.
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wych,

- umiejetnos¢ opracowywania wielowariantowych dziatan w zaleznosci od
warunkoéw i specyfiki przedsiewzie¢ realizowanych przez jednostke woj-
skowa,

- umiejetno$¢ samooceny wiasnych dokonan w zakresie dziatalnosci spo-
teczno-zawodowej .

Wyszczegolnione przyktadowe sprawnosci umystowe w petni korespondujg

z zatozeniami nowoczesnego ksztatcenia profesjonalnego kadry menedzerskiej. Ich
nadmiarowg istote nalezy utozsamiac z intelektualnym dowarto$ciowaniem dotych-

czasowej edukacji zawodowej oficerow pionu dowodczo-sztabowego.

4.5. Umiejetnosci praktyczne

Analizujac potrzeby w zakresie okreSlenia sylwetki zawodowo-osobowej ab-
solwenta stwierdzono, ze wspotczesnie w coraz wigekszym stopniu zakres kompe-
tencji niezbednych na poszczegolnych stanowiskach pracy determinowany jest
przez realne potrzeby praktyki spoteczno-zawodowej. Wskazuje to na kluczowg
role sprawnosci umystowych w przetwarzaniu wczesniej nabytej wiedzy teoretycz-
nej na wiedze uzytkowg. Ma to miejsce w odniesieniu do istoty realizowanych za-
dan oraz problemdéw im towarzyszacych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze umiejetnosci
praktyczne stanowig finalny produkt wyksztatcenia oraz doswiadczenia nabytego
w procesie ksztatcenia, a pdzniej w pracy zawodowej.

W naukach o organizacji i zarzadzaniu sprawnosci praktyczne sg utozsamia-
ne z umiejetnosciami wykonawczymi (operacyjnymi) decydentow, zaangazowa-
nych w proces kierowania szeroko pojetymi zasobami przedsiebiorstwa. Najogol-
niej rzecz ujmujac, do szczegdlnie pozadanych obecnie umiejetnosci kierowni-
czych, warunkujgcych sprawne i efektywne dziatanie, nalezg"

}. Umiejetnosci spoteczne rozumiane jako zdolnosci do wspotdziatania z in-

nymi ludZmi, rozumienia ich i motywowania do skoordynowanej pracy.

Zob. A, Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzadzanie, Gdansk 1994, s. 43.
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2. Umiejetnosci organizatorskie rozumiane jako zdolno$¢ postrzegania or-
ganizacji jako catosci i wspoétzaleznosci jej czesci, a takze zrozumienia w
jaki sposéb zmiana dowolnej czesci organizacji wptynie na catosC. Kie-
rownikowi potrzebne sg umiejetnosci koncepcyjne w stopniu umozliwia-
jacym mu dostrzezenie wzajemnych zwigzkéw miedzy réznymi czynni-
kami danej sytuacji tak, aby podjete dziatania najlepiej stuzyty interesom
calej organizacji.

Natezy nadmieniC, ze znaczenie umiejetnosci ogdlnokierowniczych rosnie
wraz z przechodzeniem na wyzsze szczeble zarzadzania. Maleje natomiast w tej
sytuacji ranga umiejetnosci specjalistycznych, przypisywanych zazwyczaj nizszej
kadrze kierowniczej ™

Whnioski otrzymane w toku badan wykazaty, ze rodzaj i zakres umiejetnosci
kierowniczych oficeréw powinien odpowiadac¢ ich pozycji zajmowanej w hierarchii
wojskowej, W zwigzku z tym priorytetowo nalezatoby potraktowaé sprawnosci
ogotnokierownicze w profesjonatnym przygotowaniu wyzszej kadry dowodczej.
Z kolei stricte specjalistyczne umiejetnosci powinni miec przetozeni podstawowego
szczebla dowodzenia, ktorych dziatanie jest $cisle podporzadkowane waskiemu pro-
filowi zawodowemu okre$lonego stanowiska stuzbowego lub petnionej funkcji.

W literaturze przedmiotu analiza kompetencji kierowniczych opiera sie na
roznorodnych kryteriach. Do najczesciej wymienianych koncepcji, o charakterze
utylitarnym, implikujacych zakres sprawnos$ci zawodowych, naleza:

- koncepcja funkcjonalna - preferujaca sformalizowany, w miare staty, mo-
del umiejetnoSci zawodowych, immanentnie przypisanym konkretnym
funkcjom kierowniczym,

- koncepcja czynnosciowa - postulujgca tworzenie zestawu sprawnosci na
bazie uniwersalnych grup czynnosci charakterystycznych dla danej profe-
Sji,

- koncepcja sytuacyjna - preferujaca zmienny zakres umiejetnosci kierow-
niczych w zalezno$ci od istoty biezacych zadan i potrzeb przedsiebior-
stwa.

Przydatno$¢ wymienionych koncepcji dla procesu kreowania zbioru profe-
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sjonalnych umiejetnosci kierowniczych wydaje sie by¢é niekwestionowana. Jednak
z uwagi na ztozono$¢ wspotczesnego zycia spoteczno-zawodowego wymagajg one
potaczenia w organiczng cato$¢. Sformutowany postulat pozwala na okreslenie
wymogow charakterystycznych dla komplementarnej wyktadni specyfikacji czyn-
nosci zawodowych.

Formutujac zasadnicze wnioski w tym zakresie mozna stwierdzic, ze sylwet-
ka zawodowo-osobowa absolwenta Wydziatu Wojsk powinna:

- by¢ dostosowana do specyfiki zawodowej okre$lonego $rodowiska,

- stanowi¢ wypadkowg spoteczno-zawodowych celow i zadan realizowa-

nych na prognozowanych dla absolwentéw stanowisk pracy,

- uwzglednia¢ potencjat osobowo-rzeczowy, tzn. intetektualny, materialny

I organizacyjny,

- odpowiadac resortowym i ogolnospotecznym kryteriom,

- by¢ podatna na wszelkie innowacje oraz na tyle elastyczna, by sprostac

nowym perspektywicznym zadaniom profesjonalnym.

W ramach lansowanego zbioru cech i umiejetnosci praktycznych wspotcze-
snego menedzera szczegOlne znaczenie przypisuje sie kreatywnym i spotecznym
sprawnosciom zawodowym. Potwierdzajg to wyniki badan opublikowane przez
AIESEC (Miedzynarodowe Stowarzyszenie Studentow Nauk Ekonomicznych i
Handlowych) Zgodnie z nimi nasi pracodawcy oczekujg od absolwentow szkét
wyzszych przede wszystkim przygotowania w zakresie:

- twdrczego myslenia i dziatania,

- umiejetnego rozwigzywania problemow,

- umiejetnosci negocjowania,

- umiejetnosci pracy zespole,

- opanowania w sytuacjach stresowych,

- asertywnosci,

- zdolnosci przywddczych.

Natomiast wyniki badan przeprowadzonych w 28 krajach, przez AIESEC

Zob. R. Jedrkowiak, K. Kluza, Czego studentpowinien oczekiwac od uczelni, Businessman nr 6, Warszawa
1996, s. 24.
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oraz The Prince ofW ales Business Leaders Forum\ wskazujg na nastepujace poza-

dane cechy przysztego menedzera:

- zdolnosci interpersonalne,

- mysSlenie strategiczne,

- myslenie w kategoriach globalnych,

- doswiadczenie w roznych sektorach,

- fatwosC przystosowywania sie do nowych sytuaciji,

- Swiadomosc zagadnien ekonomiczno-spotecznych,

- umiejetnosci jezykowe.

Warto zaznaczy¢, ze kolejnos¢ wymienionych cech i sprawnosci wynika ze
stopnia preferencji nadanego im przez respondentow.

Uwzgledniajac gtdwnie specyfike stuzby wojskowej jak tez przedstawione
rozwazania na temat pozadanego przygotowania zawodowego absolwentéow Wy-
dziatu, w tym zaréwno kadry oficerskiej, jak réwniez studentéw cywilnych, do klu-
czowych, praktycznych umiejetnosci kierowniczych zaliczono:

- umiejetnosci interoperacyjnego wspoétdziatania ze strukturami dowodzenia

koalicyjnych armii paktu NATO;

- umiejetnosci Kierownicze (sprawne organizowanie, koordynowanie i reali-
zowanie przedsiewzieé stuzbowych);

- umiejetnosci przywodcze przejawiajgce sie w skutecznym motywowaniu
I inspirowaniu podwitadnych do energicznego dziatania oraz stuzace two-
rzeniu wiasnego (rzeczywistego) autorytetu;

- umiejetnosci komunikowania spotecznego, rozumiane jako zdolnosci do
wspotzycia zbiorowego, pomocne w rozwigzywaniu konfliktow miedzy-
ludzkich w Srodowisku wojskowym;

- umiejetnosci integracyjne zapewniajace konsolidacje podwiadnych wokét
przyjetych celow i zadan;

- umiejetnosci ustalania i ksztahowania wzoréw zachowan oraz norm gru-
powych wiasciwych stuzbie wojskowej;

- umiejetnosci kreatywno-wdrozeniowe przejawiajace sie w statej gotowosci

Tamze, s. 24.
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do poszukiwan i adaptacji skutecznych stylow dziatania dowddczego;

- umiejetnos$ci procesualne zwigzane z doskonaleniem dowddczego stanowi-
ska pracy z wykorzystaniem najnowszych materiatdw i informacji spotecz-
no-zawodowych;

- umiejetnosci metodyczne zapewniajagce optymalny wybor form, metod
ksztatcenia oraz wychowania wojskowego;

- umiejetnosci kontrolno-oceniajgce pozwalajagce na wiasciwy dobor pod-
wiadnych(oraz ich obiektywng ocene) do realizowanych zadan;

- umiejetnos¢ wspoétpracy z mediami oraz Srodowiskiem spotecznym garni-
zonu;

- umiejetno$¢ reprezentowania instytucjonalnych intereséw wojska na ze-
wnatrz;

- umiejetnos¢ samodoskonalenia zawodowego.

Nalezy zaznaczy¢, ze nadmiarowo$¢ niniejszych sprawnos$ci praktycznych

w odniesieniu do oficeréw dotyczy spoteczno-organizacyjnego przygotowania osob
petnigcych funkcje kierownicze. Jest to zgodne z postulowanymi kierunkami prze-

mian w edukacji zawodowej wspotczesnej kadry kierowniczej.

Podsumowanie

Dokonujac syntezy wnioskéw czgstkowych mozna stwierdzi€¢, ze nadmiaro-
wy model kwalifikacji powinien by¢ stosowany przy okreslaniu sylwetki zawodo-
wo-0sobowej absolwenta Wydziatu Wojsk Ladowych. Jego zastosowanie powinno
uwzgledniac nastepujace zatozenia:

1. Ksztatcenie profesjonalne studentéw i stuchaczy powinno by¢ w gtéwnej
mierze warunkowane progresywnymi zatozeniami wspoétczesnej eduka-
cji, charakterem celow i zadan realizowanych przez sity zbrojne i insty-
tucje zwigzane z bezpieczenstwem narodowym oraz biezacymi i per-
spektywicznymi potrzebami praktyki wojskowe;j.

2. Istote ksztatcenia studentow i stuchaczy nalezy skorelowaé z ogdlnospo-
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tecznymi paradygmatami wyznaczajagcymi zakres i jako$¢ pozadanych
przemian w nowoczes$nie pojmowanym przygotowaniu wspotczesnych
kadr kierowniczych (menedzerskich) do zycia spoteczno-zawodowego.

3. Postulowana nadmiarowosc¢ kwalifikacji profesjonalnych moze w sposéb
znaczacy dowartosciowaé przygotowanie absolwentow do aktywnego
i jednoczes$nie efektywnego uczestnictwa w procesie przemian zacho-
dzacych w instytucjach bezpieczenstwa narodowego jak tez w szeroko
pojetej rzeczywistosci spotecznej.

4. Obecny postep cywilizacyjny wspotokresla tres¢ wyzwan i zadan stoja-
cych przed nowoczesnym systemem bezpieczenstwa narodowego
i miedzynarodowego, ktorym moga sprostaC osoby gruntownie wy-
ksztatcone, posiadajgce odpowiednie kwalifikacje zawodowe. W odnie-
sieniu do aspektow militarnych cywilizacja trzeciej fali utozsamiana
z erg informacyjng, wojna, zdaniem A. Tofflera: ... wymaga czego$ wie-
cej anizeli pociggania za spust. (...) Bezmy$lny wojownik jest tym dla
wojny trzeciejfali, czym dlajej gospodarki niewykwalifikowana sita ro-

bocza, a wiec gatunkiem skazanym na wymarcie\

*A. i H. Toffler, Wojna..., wyd. cyt, s. 111.
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Rozdziat 5
MODEL SYLWETKI ZAWODOWO-OSOBOWEJ
ABSOLWENTA STUDIOW | KURSOW

5.1. Zatozenia opracowania modelu sylwetki zawodowo-osobowej

Prawne odniesienia dotyczace sylwetek zawodowo-osobowych absolwentdw
szkot wyzszych, a w istocie ich kwalifikacji okreslajg standardy ksztatcenia dla po-
szczegolnych kierunkow studiow. Kweste te reguluje Rozporzgdzenie Ministra Na-
uki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 12 lipca 2007r. w sprawie standardéw ksztatce-
nia dla poszczeg6lnych kierunkdw oraz poziomow ksztatcenia, a takze trybu two-
rzenia i warunkow, jakie musi spetni¢ uczelnia, by prowadzié¢ studia miedzykierun-
kowe oraz makrokierunki. Rozporzadzenie zawiera zatgczniki ze standardami dia
wszystkich kKierunkdw studiow.

Rozporzadzenie stanowi wykonanie upowaznienia ustawowego i zawartego
w art. 9 pkt 2 ustawy z dnia 27 tipca 2005 r. - Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.
U. Nr 464, poz. 1365, z p6zn. zm.), zgodnie z ktorym minister wiasciwy do spraw
szkotnictwa wyzszego okre$la standardy ksztatcenia dla poszczegolnych kierunkdw
oraz poziomoOw ksztatcenia, uwzgtedniajgc kwatifikacje, jakie powinien posiadac
absotwent tych studidw, ramowe tresci ksztatcenia, czas trwania studiow i wymiar
praktyk oraz wymagania dfa poszczegotnych form studiow, a takze tryb tworzenia
i warunki jakie musi spetniac uczetnia, by prowadzic¢ studia miedzykierunkowe oraz
makrokierunki, uwzgtedniajgc zakres treSci programowych poszczegdlnych kierun-
kow studiow wchodzacych w sktad makrokierunku tub studiow miedzykierunko-
wych oraz dbajgc o jakoS¢ ksztatcenia.

Opracowujac nowoczesne standardy ksztatcenia przyjeto, ze  uwzgtednié
one powinny tendencje i charakter zmian zachodzacych w obszarze edukacji na po-
ziomie wyzszym i badaniach naukowych w Europie, znanych ogétnie pod nazwa
Procesu Botonskiego i Strategii Lizbonskiej, a takze zmiany zachodzace w sferze

spotecznej, gospodarczej oraz na rynku pracy.
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Okreslono takze, ze bedg stanowity dobre przygotowanie do kolejnego etapu
zmian w tym obszarze, a mianowicie do tworzenia podstaw krajowych struktur
kwalifikacji i pozostawienia uczelniom swobody i znacznej autonomii w ksztatto-
waniu programow nauczania.

Konstrukcja standardow ksztatcenia dla studiéw pierwszego stopnia umozli-
wia kontynuowanie nauki na studiach drugiego stopnia na tym samym, lub na in-
nym Kkierunku studiéw. Zapewnia to realizacje idei droznosci ksztatcenia i petnej

mobilnosci studentow, zarowno w kraju jak i za granica.

5.2. Elementy modelu

Opracowujgc model sylwetki zawodowo-osobowej absolwenta studiow
i kursow realizowanych w Wydziale Wojsk Lagdowych dgzono do zidentyfikowania
elementow modelu, ktore determinujg jego postrzeganie oraz konkurencyjnos$¢ na
wspotczesnym rynku pracy. | to niezaleznie, czy bedzie on aplikowat na stanowiska
pracy w organizacjach zhierarchizowanych (np. wojsko lub policja), ale takze
w szeroko pojmowanym Srodowisku cywilnym.

W pracach koncepcyjnych dazono do opracowania modelu uniwersalnego,
ktérego elementy po ich modyfikacji i uzupetnieniach pasowac bedg do specyfiki
réznych organizacji oraz zmiennych warunkdéw otoczenia.

Przyjeta definicja modelu sylwetki zawodowo-osobowej okresla, ze: zawiera
on wymienione i zdefiniowane kompetencje niezbedne absolwentowi do efektyw-
nego funkcjonowania w okreslonej roli zawodowej lub w okreSlonym zakresie
stanowisk pracy na odpowiednio wysokim poziomie.

Tak zdefiniowany model sktada sie z nastepujgcych elementow:

- zadan i obowigzkow, ktérym musi sprosta¢ absolwent aspirujacy do ode-

grania danej roli zawodowej lub objecia danego stanowiska pracy;

- zakresu wiedzy, motywacji, umiejetnosci i zachowan, koniecznych do

sprawowania danej roli zawodowej lub funkcjonowania na danym stano-

wisku pracy;
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- sprecyzowanego poziomu kompetencji wymaganych do odegrania danej
roli zawodowej lub objecia danego stanowiska pracy;

- zdefiniowanych kompetencjach kluczowych, ktére stanowia warunek
konieczny do sprawowania danej roli zawodowej lub objecia danego sta-
nowiska pracy;

- zdefiniowanych kryteriow krytycznych, ktérych wystepowanie eliminuja
dane osoby z bycia absolwentem Wydziatu Wojsk Ladowych;

- metod i narzedzi okreSlania oraz pomiaru wyzej wymienionych kompe-
tencji pozadanych lub krytycznych.

Odnoszac sie do tak zidentyfikowanych elementow modelu przyjeto, ze od-
powiadajgc na wyzwania oraz potrzeby wspoétczesnego rynku pracy definiowane,
pozadane u absolwenta, kompetencje powinny odnosi¢ sie, a wrecz byC bardzo
mocno osadzone w trzech zasadniczych aspektach: poznawczym, motywacyjnym
oraz behawioralnymV

Aspektpoznawczy odnosi sie np. do umiejetnosci sprawnego i trafnego my-
$lenia, identyfikowania w otoczeniu zasadniczych elementéw rzeczywistosci, okre-
slania ich wzajemnych relacji, zaleznosci i wptywu, empatii poznawczej, znajomo-
sci regut spotecznych i organizacyjnych oraz prognozowania zachowan spotecz-
nych i zawodowych.

Aspekt ten ma przetozenie na wysokg inteligencje ogélna, spoteczng i zawo-
dowa, szerokg wiedze oraz pomysty na jej praktyczne wykorzystanie. Rozwiniete
postrzeganie poznawcze pozwala ludziom identyfikowaC w otoczeniu symptomy,
zjawiska oraz procesy, a jednoczesnie wykorzystywac posiadang wiedze, umiejet-
nosci oraz doSwiadczenia w generowaniu rozwigzan sytuacji problemowych, okre-
Slaniu strategii postepowania oraz planowaniu dziatan zmierzajacych do osiagania
zaktadanych celow.

Aspekt motywacyjny zwigzany byC powinien np. z angazowaniem sie
W sytuacje spoteczne i organizacyjne, postawami i relacjami interpersonalnymi oraz

podejmowaniem lub unikaniem ryzyka spotecznego i zawodowego.

~P. Smoétka, Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych, Ofi-
cyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2008, s. 29-31.
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Silna wiez tego podejscia z postawami i przekonaniami odnosi sie w znacz-
nej mierze do umiejetnosci interesowania sie innymi ludzmi oraz wchodzenia z ni-
mi w réznego rodzaju interakcje partnerskie, zespotowe, organizacyjne oraz ogol-
nospoteczne. Waznym elementem tego aspektu jest che¢ oraz gotowosSC podjecia
wyzwan interpersonalnych. Nawet, jesli wigze sie to z przezwyciezeniem uprzedzen
I leku spotecznego lub bedg to trudne sytuacje konfliktowe wigzace sie z silnym
napieciem emocjonalnym. Kolejnym waznym elementem tego aspektu jest otwar-
tos¢, towarzyskosSC oraz dazenie do ciggtego rozwijania i doskonalenia umiejetnosci
interpersonalnych

Aspekt behawioralny t0 W znacznej mierze posiadanie oraz wykorzystywa-
nie umiejetnosci spotecznych w ksztattowaniu zachowan witasnych oraz innych.

W aspekcie tym szczegolne znaczenie ma okreSlenie kompetencji, ktore
umozliwiajg identyfikowanie takich umiejetnoSci poznawczych i emocjonalnych
aby umozliwig generowanie zachowan kompetentnych interpersonalnie, zespotowo
oraz spotecznie.

W odniesieniu do przedstawionych powyzej uwarunkowan generowania
kompetencji w modelu sylwetki zawodowo-osobowej absolwenta proponuje sie,
aby zawierat on pie¢ grup kompetencji:

1. KOMPETENCJE TWARDE.

Obejmujace wiedze specjalistyczng oraz umiejetnosci zawodowe, ktore sta-
nowig warunek konieczny dla mozliwosci realizacji danej roli zawodowej lub reali-
zacji zadan na danym stanowisku pracy. Kompetencje te odnoszg sie do wyksztat-
cenia, umiejetnosci technicznych, umiejetnosci zawodowych lub manualnych.

2. KOMPETENCJE POZNAWCZE.

Obejmujace umiejetnosci realizacji procesow informacyjno-decyzyjnych po-
legajacych na pozyskiwaniu, przetwarzaniu oraz realizacji innych proceséw na in-
formacjach. Szczegdlnie przydatne sg umiejetnosci wyszukiwania i analizowania
informacji kluczowych, formutowania wnioskéw, dokonywania syntezy, opraco-
wywania opinii, dokonywania rekomendacji oraz opracowywania planow dziatania.
Umiejetnosci te mozna sklasyfikowac¢ w odniesieniu do dziatan na poziomie opera-

cyjnym, taktycznym oraz operacyjnym.
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3. KOMPETENCJE LINGIWISTYCZNE.

Otwarcie na Swiat, globalizacja, transfer i mobilno$¢ personalna powoduja,
ze wspotczesny absolwent aplikujacy o prace musi posiada¢ kwalifikacje w postu-
giwaniu sie zarowno jezykiem narodowym, jak réwniez obcym. Powszechna
wspotczesnie jest tendencja do postugiwania sie oprocz jezyka narodowego takze
jezykiem angielskim, jako uniwersalnym narzedziem komunikowania w Srodowi-
sku wielokulturowym. Jednoczesnie pozadana jest umiejetnoS¢ postugiwania sie
kolejnym jezykiem, charakterystycznym dla danego regionu lub czeSci swiata. Mo-
ze to byc, i najczesciej jest np. jezyk hiszpanski, portugalski lub chinski.

4, KOMPETENCJE FIZYCZNE.

Kompetencje fizyczne dotyczg sprawnosci oraz kondycji fizycznej i zdrowia.
Ten rodzaj kompetencji warunkuje zdolnos¢ do podotania trudom petnienia rél za-
wodowych oraz obowigzkow zwigzanych z wykonywaniem zawodu od strony fi-
zycznej. Wymaga to tezyzny fizycznej oraz zdrowia, ich brak uniemozliwia prace
na danym stanowisku lub znacznie utrudnia osigganie satysfakcjonujgcych wyni-
kow. Przykiadem kompetencji w tym zakresie mogg bycC: sita, wytrzymatos¢, koor-
dynacja ruchowa, zwinno$¢, sprawno$¢ manualna, kondycja fizyczna, umiejetnosé
ptywania, zdolnos$¢ odrozniania barw.

5. KOMPETENCJE SPOLECZNE.

Ten rodzaj kompetencji okreslany by¢ takze moze jako kompetencje spo-
teczno-psychologiczne lub potocznie kompetencje miekkie. Umiejetnosci psycho-
spoteczne warunkuja sprawne zarzadzanie sobg i duzg skuteczno$é interpersonalna.
Kompetencje te utatwiajg efektywne korzystanie z wszystkich innych kompetencii,
w szczegdllnosci podczas kontaktéw interpersonalnych oraz w dziataniu zespoto-
wym. Przyktadami takich kompetencji jest: umiejetno$¢ organizowania pracy wia-
snej i innych, radzenie sobie ze stresem, tatwos$¢ nawigzywania kontaktu, komuni-
katywnos¢, budowanie relacji, efektywne zarzadzanie zespotem, wywieranie wpty-

wu, rozwigzywanie konfliktow oraz szereg innych.
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5.3. Kwalifikacje dowddcze w badaniach empirycznych

W niniejszym podrozdziale przedstawiono wyniki badan opublikowane prze
T. Majewskiego™ Uznano, ze w ustalaniu hierarchii waznosci kompetencji pozada-
ne jest podejscie empiryczne, oparte na wiedzy i doswiadczeniu przede wszystkim
tych osob, ktére okazaly sie skuteczne na stanowiskach dowodczych, Kierowni-
czych. Badaniami objeto 21 oficeréw, ktérzy z powodzeniem realizowali kariere
dowddcza, petnigc juz funkcje na kolejnych szczeblach dowodzenia - 21 stuchaczy
Podyplomowego Studium Strategiczno-Obronnego oraz Podyplomowego Studium
Polityki Obronnej (w latach 2004-2006). Oficerowie ci, po ukonczeniu studiow,
byli przewidywani na stanowiska dowodcy brygady (réwnorzedne), a wcze$niej
petnili funkcje na stanowiskach uzasadniajgcych uznanie ich za ekspertéw w dzie-
dzinie dowodzenia - dowddcy bataliondéw, szeféw sztabu putkow i brygad lub row-

norzednych.

Wykorzystujgc technike ankiety, poproszono wymienionych oficerow o wy-
branie tych kompetencji, ktére w najwiekszym stopniu wptywajg na sprawnos¢ wy-
konywania zadan. W celu uzyskania rzetelnych i trafnych wynikow autor osobiscie
wyjasnit cel badan, a kwestionariusze bylty wypetniane w czasie pozastuzbowym.
Wyniki badan, po uszeregowaniu kompetencji wedtug czestosci ich wyborow, za-

warto w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Profil kompetencji dowddczych oficerow

Kompetencje dowddcze Liczba wyboréw (%o)
1 Poczucie odpowiedzialnosci 66,7
2. Stawianie wymagan sobie i podwiadnym 66,7
3. Uczciwosc¢ i sprawiedliwo$¢ w postepowaniu 57,1
4. Sprawne podejmowanie decyzji 57,1
5. Zdyscyplinowanie 52,4
6. Szacunek do iimych, takt 47,6
7. Umiejetnosci taktyczno-operacyjne 47,6
8. Doswiadczenie na stanowiskach dowddczych 47,6
9. Odpornosc na stres 47,6

*T. Majewski, Kompetencje dowodcze oficerow wojsk lgdowych Sit Zbrojnych RP, AON, Warszawa 2008, s.
134.
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Okazywanie zaufania podwiadnym

Kreatywnos$¢ w dziataniu

Dbato$¢ . wiasny rozwoj

Inicjatywa w dziataniu

Umigj, planowania i organizowania pracy wiasnej

Szybkos¢, zdecydowanie w dziataniu

Odwaga cywilna i fizyczna

PewnosC siebie

Sumiennos$¢ i pracowitos¢

Wiedza ogdlna o otaczajgcym Swiecie

Sprawno$¢ procesow myslenia i spostrzegania
Umiejetnos¢ realizacji procesu dowodzenia
Umiejetnos$¢ oceniania i opiniowania podwiadnych
Umiejetnos$¢ delegowania zadan i uprawnien
Umiejetno$¢ zjednywanie podwiadnych i zdobywania ich
zaufania

Docenianie pracy podwiadnych

Znajomo$¢ jez. angielskiego (wojskowego)
Poczucie wihasnej wartosci

Umiejetno$ci pedagogiczne

Umiejetno$¢ pogodzenia pracy i zycia osobistego
Kontrola wiasnych emocji

Skromnos¢

Umiej, organizowania i koordynacji dziatan zespotu

Pozytywne nastawienie do ludzi

nych zadan

Dbatos¢ o rozwoéj podwiadnych

Myslenie systemowe

Zdolnos$¢ do adaptowania metod i zasad dziatania
Lojalno$¢ wobec podwtadnych

Umiejetnos¢ kontroli wykonywania zadan

UmiejetnoSC wywierania pozytywnego wptywu na pod-
wiadnych

Umiejetno$¢ wykorzystania kompetencji podwiadnych
Umiejetnosci motywowania

Umieietnosci rozwigzywania konfliktow

Umieietnosci pracy z zespotem podwiadnych
Wyobraznia

Lojalno$¢ wobec armii i przetozonych

Postepowanie z honorem,

Odpornos¢ na zmeczenie fizyczne

Techniczne (postugiwanie sie sprzetem)

Umiejetnosc¢ skutecznego komunikowania
Asertywnosc¢

Kolezenstwo

Aspiracje zawodowe

47,2
42,9
42,9
42,9
42,9

42,9

38,1
38,1
38,1
38,1
38,1
38,1
38,1
38,1
38,1

38,1
33,3
33,3
33,3
33,3
28,6
28,6
28,6

28,6
28,6

28,6
25,0
23,9
23,8
23,8

23,8

23,8
23,8
23,8
23,8
20
191
19,1
19
19
19
19
14,3
14,3
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54. Nastawienie na skalkulowane ryzyko 14,3
55. Korzystanie z pomocy doradcow i specjalistow 14,3
56. Umiejetnosci skutecznego budowania zespotu 14,3
57. Energiczno$¢ 9,5
58. Wykrywanie problemow i ich przyczyn 9,5
59. Koncepcyjne - rozwigzywanie probleméw 9,5
60. Zdolnos¢ okazywania entugazmu 9,5
61. Umiejetno$¢ przekraczania utartych schematéw postepo- 9,5
wania
62. Umiejetnosci wskazywanie wizji i sposobdw dziatania 9,5
63. Umiejetnosci tworzenia pozytywnej kultury organizacyjnej 9,5
64. Zdolnos¢ empatii 9,5
65. Umiejetnosci tworzenia wizji celow i wspdlnego dziatania 9,5
66. Umiejetnos¢ godzenia wielu potrzeb i naciskow 9,5
67. Nastawienie najako$¢ i wyniki 4,8
68. Umiejetnosci wykorzystania pododdziatow wsparcia oraz 4,8
zabezpieczenia dziatan
69. Przestrzeganie norm i warto$ci organizacyjnych 0,0
2008, s. 134.

Na podstawie uzyskanych wynikow badan ustalono kompetencje kluczowe.
Przyjeto, na podstawie reguty Pareto, ze bedzie to 20% kompetencji, ktdre uzyskaty
najwiecej wskazan, a wiec ich ranga w skutecznym dziataniu jest najwyzsza. Sg to

kompetencje przedstawione w tabeli 5.2.

Tabela 5.2. Kluczowe kompetencje dowddcze

Lista kompetencji Rodzaj kompetencji

1 Poczucie odpowiedzialnosci bazowe

2. Stawianie wymagan sobie i podwiadnym bazowe

3. Sprawiedliwos¢ w postepowaniu bazowe

4. Sprawne podejmowanie decyzji profesjonalne
5. Zdyscyplinowanie bazowe

6. Szacunek do innych, takt spoteczne
7. Umiejetnosci taktyczno-operacyjne profesjonalne
8. Doswiadczenie na stanowiskach dowodczych profesjonalne
9. Odpornos¢ na stres bazowe
10. Okazywanie zaufania podwiadnym spoteczne
11. Kreatywno$¢ w dziataniu bazowe
12. Nastawienie na wiasny rozwoj bazowe
13. Inicjatywa w dziataniu bazowe
14. Umiejetnos¢ planowania i organizowania pracy wiasnej bazowe
15. Szybkos¢, zdecydowanie w dziataniu bazowe

Zrodio: T. Majewski, Kompetencje dowddcze oficeréw wojsk ladowych Sit Zbrojnych RP, AON, Warszawa
2008, s. 136.
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5.4. Lista kompetencji dowodczych

Dokonanie prze T, Majewskiego identyfikacji determinantow kompetencji
dowddczych, modeli kompetencji kierowniczych oraz charakterystyki kompetencji
bazowych, profesjonalnych, konceptualnych i spotecznych kadry dowddczej staty
sie podstawg do opracowania teoretycznej listy kompetencji dowddczych oficerow.
Opracowujac te liste wzieto pod uwage wyniki analiz:

- zadan wojsk lagdowych,

- wyzwan, jakim powinny sprosta¢ wojska lgdowe podczas prowadzonych

dziatan,

- charakterystyki osobowos$ciowo-zawodowej absotwenta AON,

- zadan oficerow realizowanych na stanowiskach dowodczych poziomu

taktycznego,

- list wiedzy i umiejetnosci oficerow przedstawianych przez badaczy woj-
skowych,
- listy cech skutecznego menedzera opracowanej przez J. Penca,
- cech skutecznego kierownika przedstawionych przez W. Kiezuna,
- wynikow badan nad modelem kompetencji, uzyskanymi przez A. Ra-
kowska i B. Sitko-Lutek, R. Walkowiaka, G. Filipowicza, G. Bartkowiak
I innych,
- wynikow badan witasnych dotyczacych cech i umiejetnosci dowddczych.
Opracowang teoretyczng liste kompetencji dowddczych, bedaca ztozeniem
roznych kompetencji sktadowych, poddano weryfikacji metoda badania opinii eks-
pertow. Za ekspertdw uznano pracownikow naukowo-dydaktycznych Wydziatu
Wojsk Ladowych AON, specjalizujgcych sie w problematyce dowodzenia i posia-
dajgcych stopien naukowy doktora habilitowanego lub doktora zatrudnionego na
stanowisku kierownika zaktadu. Sugestie, opinie tych ekspertow postuzyty do mo-
dyfikacji tisty —usuniecia kompetencji powtarzajacych sie, zmiany nazw kompe-

tencji lub uwzglednienia nowych kompetenciji.
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W efekcie ustalono ostateczng liste kompetencji dowodczych oficeréw,
przedstawiong w tabeli, ktére obejmujg kompetencje: bazowe (tabela 5.3.), profe-

sjonalne (tabela 5.4.), konceptualne (tabela 5.5.) oraz spoteczne (tabela 5.6.).

Tabela 5.3. Lista kompetencii bazowych

1. Odwaga: 1) fizyczna - zdolno$¢ przezwyciezania strachu i panowania nad so-
bg w Sytuacjach zagrozenia, 2) cywilna - zdolno$¢ przyznania sie do btedu, zdolnos¢
do trwania przy, stusznych i uzasadnionych przekonaniach.

2. Lojalnos¢ wobec armii i przetozonych - wiernos¢ ideatom i wartoSciom
uznawanym w $rodowisku wojska, postawa unikania krytykanctwa przetozonych, prze-
strzeganla ich priorytetow.

Lojalnos¢ wobec podwiadnych - postawa unikania krytykanctwa podw%ad-
nych, dyskredytowania ich przed przetozonymi, obrona podwitadnych przed niestusz-
nymi oskarzeniami.

4. Uczciwo$é - dziatanie zgodnie z prawem i sumieniem.

5. Szacunek do innych - okazywanie taktu, dyskrecja, uprzejmos¢, niewywyz-

szanlesmé. o . L . &?}/',.' )
6. Sprawiedliwo$¢ - dazenie do wywazonej, przemyslanej oceny Uziatan i osig-
gnie¢ innych osdb, tworzenie klimatu sprawiedliwosci i rownych szans.

7. Zaangazowanie, pracowito$¢ - wkiadanie wysitku w wykonywanie zadan.

8. Odpowiedzialno$¢ - swiadomos$¢ skutkdw podejmowanych przez siebie dzia-
tan oraz gotowos¢ ponoszenia konsekwencji za dziatania wiasne i podwadnych.

9. Postepowanie z honorem - zgodno$¢ stow z czynami, dotrzymywanie stowa,
mowienie prawdy, postepowanie zgodnie z przyjetymi wartosciami.

10. Zamitowanie do zawodu - upodobanie do petnienia zawodowej stuzby woj-
skowej, Sledzenie rozwoju nauki i techniki wojskowej w swojej specjalnosci.

11. Wytrwatos¢, konsekwencja - pokonywanie przeszkdd utrudniajgcych realiza-
cje zadan, odporno$¢ na chwilowe niepowodzenia.

12. Kolezenstwo - solidarno$¢ z innymi, bezinteresowna pomoc, zwaszcza w sy-
tuacjach trudnych. 'x

13. Skromno$¢ - adekwatne do osiggnie¢ prezentowanie wiasnych dokonan me
obnoszenie sie posiadang wtadzg i wiedza.

14. Zdyscyplinowanie - podporzadkowanie sie poleceniom przetozonego, uznanie
ustalonych regulaminami norm postepowania.

15. Nastawienie na rozwoj (wiasny i podwladnych) - zdolno$¢ analizy wasnych
stabych i mocnych stron, motywacja do dalszego doskonalenia, intencjonalne powigk-
szanie wiedzy i umiejetnosci.

16. Aspiracje zawodowe - pragnienie tworczych osiggnie¢ zawodowych, dqzenle
do realizacji istotnych planéw zawodowych.

17. Odpornos¢ na trudy i zmeczenie fizyczne - zdolno$¢ do diugiego wysitku
trudnych warunkach atmosferycznych i terenowych oraz zdolno$¢ szybkiej regeneracji
psychofizycznej organizmu.

18. Inicjatywa w dziataniu - wykazywanie inicjatywy w rozwwzzywanlu pOjaWIa—
jacych sie problemow organizacyjnych oraz usprawnianiu dziatania.

19. Sprawnos$¢ procesow poznawczych —zdolnosS¢ skupienia, podzielnos¢ uwagi,
szybko$¢ myslenia oraz zdolnos$¢ logicznego wnioskowania.

20. Dbatos¢ o jakos¢ pracy, doktadnoS¢ - wyraza sie w przestrzeganiu unormo-
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wan proceduralnych i prawnych w toku wiasnego dziatania.

21. Nastawienie na wyniki - wyraza sie w.

— dazeniu do maksymalnego wykorzystania wiasnej wiedzy i umiejetnosci oraz
skoncentrowania wysitku w cetu realizacji wkasnych i zespotowych zadan stuzbowych,

- przestrzeganiu terminow dziatania.

22. Zdecydowanie - wyraza sie w szybkiej anatizie sytuacji i szybkim podjeciu
dziatania.

23. Umiejetno$¢ stawiania wymagan - wyraza sie w okrestaniu wysokich, ate
adekwatnych do moztiwosci podwiadnych standardoéw dziatania i wynikow oraz ich
utrzymywaniu.

24. Umiejetno$¢ okreslania priorytetow - wyraza sie w skupieniu swoich wysit-
kow na ustateniu reatizacji tych dziatan, ktore maja najwazniejsze znaczenie dia cetu
dziatania.

Zrodio: T. Majewski, Kompetencje dowddcze oficeréw wojsk ladowych Sit Zbrojnych RP, AON, Warszawa
2008, s. 129.

Tabela 5.4. Lista kompetencji profesjonalnych
KOMPETENCJE PROFESJONALNE
(zalezne od szczebta dowodzenia oraz specjalnosci):

1. Planowanie dziatan (w czasie wojny, kryzysu i pokoju) - wyraza sie w:

- znajomosci zasad i procedur planowania,

- ustalaniu celow dziatania na podstawie zadania przetozonego,

- racjonalnym planowaniu wykorzystania posiadanych zasobow,

- opracowaniu planéw, uwzgledniajac plany nadrzedne, polecenia przetozonych
oraz zasady procesu planowania,

2. Podejmowanie decyzji - wyraza sie w:

- dostrzeganiu i formutowaniu sytuacji decyzyjnej,

- wiasciwym analizowaniu i selekcjonowaniu informaciji,

- prawidtowym ustalaniu kryteriow oceny wariantow,

- prawidtowym, zgodnym z zasadami, tworzeniu i ocenianiu wariantow dziata-
nia,

- wyhbieraniu najlepszego w danych warunkach wariantu dziatania,

- dobieraniu, zaleznie od zmiennych sytuacyjnych, stopnia partycypacji pod-
wiadnych w podejmowaniu decyzji (stylu podejmowania decyzji).

3. Nastawienie na skalkulowane ryzyko - zdolno$¢ podejmowania $miatych i w
pewnym stopniu intuicyjnych, ate majacych racjonalne podstawy, decyzji.

4. QOrganizowanie dziatan (w czasie wojny, kryzysu i pokoju) —wyraza sie w:

- wiasciwym podziale zadan oraz zrozumiatym ich stawianiu, uwzgledniajac
kompetencje, warunki dziatania i potrzebe rozwoju podwiadnych,

- dobieraniu sit i srodkow wedtug planu,

- umiejetnym koordynowaniu przysztego dziatania.

5. Kontrola wykonywania zadan (w czasie wojny, kryzysu i pokoju) - wyraza
sie w:

: - znajomosci sposobow (metod, procedur) wykonywania zadan przez podwiad-

nych oraz zasad i przepisow, jakich muszg przestrzegac,

- ustalaniu (akceptowaniu) celéw, kryteriow i metod kontroli,

- dobieraniu czestotliwos¢, zakresu i sposobu kontroli, uwzgledniajgc zmienne
sytuacyjne i wymagania normatywne.
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— ustalaniu przyczyn niesprawnego dziatania i dokonywaniu korekty dziatania,

— przestrzeganiu zasad kontroli (informowania o wynikach) i wykorzystywaniu
motywacyjnej funkcji kontroli,

— wymuszaniu przestrzegania terminéw i przewidzianych planem zasobow,
unormowan proceduralnych i prawnych w toku dziatania.

6. Umiejetnos¢ realizacji procesu dowodzenia - wyraza si€:

- w znajomosci faz, etapOw i czynnosci procesu,

- sprawnym kierowaniu pracg podwtadnych w poszczegdlnych fazach,

- umiejetnosScig analizy sytuacji, analizy zadania, sprecyzowania zadania wiasne-
go oraz ustalenia wytycznych, sprecyzowania mysli przewodniej, ustalenie kryteriéw do
poréwnania wariantow, ustalania wariantow dziatania, rozwazania wariantow dziatania,
poréwnania wariantow, wyboru wariantu i sprecyzowania swojego zamiaru,

- umiejetnoscig sprawdzenia opracowanych dokumentdéw (wstepnego zarzadze-
nia bojowego, rozkazu do dziatania),

- kierowaniem dziataniami biezacymi (ocena sytuacji, identyfikacja probleméw
decyzyjnych i podejmowanie decyzji),

- kontrolg realizacji zadan i reagowania na stwierdzone odchylenia.

7. Taktyczno-operacyjne, ktore wyrazaja sie w:

- znajomosci zasad walki,

- umiejetnosci planowania, organizowania i kierowania walkg w zasadniczych
rodzajach dziatan taktycznych,

- umiejetnosci organizowania systemu dowodzenia oraz systemu ognia i kiero-
wania nim w walce,

- umiejetnosci opracowania podstawowych dokumentow bojowych, pracy na
mapie oraz wykorzystania jej w dowodzeniu zarbwno w systemie tradycyjnym, jak
rowniez z wykorzystaniem zautomatyzowanych systemow dowodzenia,

- umiejetnosci efektywnego wykorzystania uzbrojenia i sprzetu technicznego be-
dacego w wyposazeniu pododdziatu (oddziatu, ZT),

- wykorzystania wyobrazni taktyczno-operacyjnej (zdolnosci przewidywania ko-
lejnych etapow dziatania oraz mozliwych zagrozen).

8. Wykorzystania pododdziatéw wsparcia - wyraza sie uzyciem tych podod-
dziatéw zgodnie z przyjetymi zasadami i procedurami.

9. Woykorzystania pododdziatéw zabezpieczenia dziatan - wyraza sie uzyciem
tych pododdziatow zgodnie z przyjetymi zasadami i procedurami.

10. Dziatania w strukturach NATO - umiejetno$¢ stosowania procedur obowia-
zujacych w NATO oraz dostosowania sie do istniejgcej kultury organizacyjnej.

11. Techniczne, ktére wyrazajg sie umiejetnosci postugiwania sie wyposazeniem
znajdujacym sie na stanowisku stuzbowym (sprzet informatyczny, facznosci, uzbrojenia
itp.).

12. Wypetniania funkcji personalnej - wyraza sie w:

- opracowaniu kart opisu stanowiska stuzbowego, uwzgledniajgc wymogi in-
strukcyjne,

- trafnym doborze kompetentnych podwiadnych,

- umiejetnosci postuzenia sie modelem przebiegu stuzby zawodowej w opinio-
waniu okresowym oraz prognozowaniu kariery.

13. Planowania szkolenia - wyraza sie w umiejetnosci identyfikacji potrzeb szko-
leniowych oraz zaprojektowania procesu szkolenia podwiadnych (wojsk), z uwzgled-
nieniem unormowan instrukcyjnych i wytycznych przetozonych.

14. Pedagogiczne, ktOre wyrazajg sie w. umiejetnosci nauczania wiedzy, umiejet-
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nosci oraz ksztattowania postaw podwtadnych oraz ich motywowania w toku nauczania.
15. Gospodarowania zasobami i infrastrukturg administrowang przez podlegtg
jednostke wojskowa.
16. Korzystania z pomocy doradcow i specjalistow - umiejetnos¢ wykorzysty-
wania wiedzy i umiejetnosci doradcow i podwiadnych.
17. Delegowania zadan i uprawnien - wyraza si¢ W:
- doborze zadan i uprawnien, ktére mozna delegowac,
- doborze odpowiednich oséb, ktorym mozna delegowac zadania i uprawnienia.
18. Znajomosci jezyka angielskiego (termindw wojskowych) - umiejetnos¢ po-
stuzenia sie jezykiem angielskim na okreslonym poziomie.
19. DoSwiadczenie na stanowiskach dowoddczych - wyraza sie w znajomosci

probleméw wystepujacych w praktyce dowodczej oraz stazu stuzby na tych stanowi-
skach.

Zrodto: T. Majewski, Kompetencje dowddcze oficeréw wojsk ladowych Sit Zbrojnych RP, AON, Warszawa
2008, s. 132.

Tabela 5.5. Lista kompetencji konceptualnych
KOMPETENCJE KONCEPTUALNE
(zalezne od szczebla dowodzenia oraz specjalnosci):

1 Analityczno-diagnostyczne —wyrazajg sie w umiejetno$ci ustalania proble-
mow w dziataniu, ich przyczyn oraz opracowania racjonalnych sposobow rozwigzania
probleméw.

2. Koncepcyjne - wyrazajg sie:

- w umiejetnosci obmyslaniu przysztego dziatania.

- w mysleniu systemowym i strategicznym - uwzglednianiu w dziataniu elemen-
tow sytuacji i relacji pomiedzy nimi oraz tworzenia przysztych dziatan

Zrodto: T. Majewski, Kompetencje dowddcze oficeréw wojsk ladowych Sit Zbrojnych RP, AON, Warszawa
2008, s. 133.

Tabela 5.6. Lista kompetencji spotecznych
KOMPETENCJE SPOLECZNE
(zalezne od szczebla dowodzenia oraz specjalnosci):

1. Umiejetnosci komunikowania - wyraza sie w przekazywaniu w formie wer-
balnej
i niewerbalnej zwieztych i zrozumiatych informacji.

2. Umiejetno$¢ aktywnego stuchania —wyrazajg sie w okazywaniu zaintereso-
wania komunikowanymi tresciami oraz zadawaniu pytan uzupetniajgcych.

3. Asertywno$¢ - wyraza sie w zachowaniach jednostki, ktérych podstawag jest
przekonanie, ze wiasne potrzeby i pragnienia sg tak samo wazne, jak potrzeby i pra-
gnienia innych”

4. Umiejetnosc pogodzenia pracy i zycia osobistego.

5. Pozytywne nastawienie do ludzi wyraza sie w okazywaniu zaufania, uznawa-
niu zatozen teorii Y McGregora.

6. Odpornos¢ na stres - wyraza sie w zdolnosci do dziatania w warunkach stresu
oraz jego przezwyciezania.

7. Poczucie wiasnej warto$ci —jest to wiara we wiasne sity i mozliwosci.

J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, op. cit., s. 14.
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8. Kontrola wtasnych emocji - jest to zdolnos¢ do opanowania emaociji.

9. Umiejetnosci tworzenia wizji celéw i wspolnego dziatania.

10. Podejmowanie ryzyka zmian i realizacji trudnych zadan.

11. Umiejetno$¢ wywieranie wptywu - wyraza sie w.

- realizowaniu polecen dowodcy przez podwiadnych, gtownie w wyniku two-
rzenia pozytywnych wiezi emocjonalnych i posiadanego uznania,

- umiejetnosci zmiany przekonan, uczuc oraz zachowan podwiadnych.

12. Umiejetnosci motywowania - wyraza sie w pobudzeniu intelektu, emociji,
energii zawodowej do bardziej skutecznego wykonywania zadan’ poprzez wykorzysta-
nie ptacowych
I pozaptacowych instrumentéw oddziatywania.

13. Umiejetno$¢ wydobywania kompetencji podwtadnych - wyraza sie w dobo-
rze takich zadan, ktére pozwalajg na petne wykorzystanie kompetencji podwiadnych.

14. Umiejetno$¢ budowania zespotu - wyraza sie w realizacji okre$lonych dzia-
tan (cyklu budowania), ktére prowadzg do uksztattowania w zespole pozytywnych
cech”™.

15. Umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow - wyraza sie w sprawnym rozwig-
zywaniu konfliktow, wykorzystaniu jego pozytywnych nastepstw oraz ograniczeniu
skutkow negatywnych”,

16. Umiejetnosci pracy z zespotem podwiadnych - wyraza sie w ukierunkowaniu
pracy zespotu, prowadzeniu narad, rownomiernym podziale zadan.

17. Dobor stylu kierowania - umiejetno$¢ dostosowania postepowania do osoby i
sytuacji (tzw. zmiennych sytuacyjnych).

18. Zdolnos$¢ okazywania entuzjazmu.

19. Kreatywno$¢ - zdolnos¢ do tworczych zmian w dziataniu.

20. Zdolno$¢ empatii - zdolnoS¢ wczuwania sie w przezycia drugiej osoby, zdol-
no$¢ zrozumienia, jakie znaczenie dla niej majgte przezycia.

21. Umiejetno$¢ godzenia wielu potrzeb i naciskéw - wyraza sie w uwzglednia-
niu w dziataniu zaréwno potrzeb zadania, potrzeb podwiadnych jak i naciskow przeto-
zonych®
Zrodio: T. Majewski, Kompetencje dowodcze oficeréw wojsk ladowych Sit Zbrojnych RP, AON, Warszawa

2008, s. 134.

Nalezy wzig¢ pod uwage to, ze przedstawiona lista kompetencji ma ogdlny

charakter i dotyczy wszystkich stanowisk dowddczych. W przypadku konkretnych

stanowisk nazwy kompetencji pozostang te same, jednak wymagany bedzie inny

poziom posiadania kompetencji. Wymienione kompetencje konieczne sg do spraw-

nego wykonywania zadan, jednak determinantami tej skutecznoS$ci sg réwniez wa-

runki dziatania dowddcy oraz kompetencje podwtadnych.

5 Ibidem, s. 75.

Zob. J. Szmagalski, Przewodzenie matym grupom. Dziatanie grupowe. Centrum Animacji Kultury, War-
szawa 1998, s. 119-120.

J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, op. cit., s. 61.
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5.5. Poziomy i wskazniki kompetencji

Analiza literatury oraz rozwigzan praktycznych wykazata, ze w odniesieniu
do poszczegdlnych kompetencji okresla sie ich poziom, ktory jest adekwatny do
posiadanych kompetencji lub umiejetnosci. W dziataniach tych stosuje sie skale
pieciostopniowg, gdzie 1 okre$la poziom najnizszy, za$ 5 poziom najwyzszy. Poni-
zej przedstawione zostang poziomy wybranych kompetencji®

Kompetencja: podejmowanie decyzji - opis: umiejetno$é analizowania i in-
terpretowania informacji oraz wyciagania z nich logicznych wnioskéw.

POZIOM 1:

Stara sie nie podejmowac wiasnych decyzji. Je$li je podejmuje czesto sg niewtasci-
we, nieracjonalne. Nie potrafi przewidzie¢ efektow swoich dziatan. Wprowadza
zamieszanie i zaktdca normalny tok pracy.

POZIOM 2:

Sktonny do podejmowania wiasnych decyzji, lecz czesto demonstruje brak zaufania
do swoich umiejetnosci w tym zakresie. Nie zawsze starannie zbiera informacje lub
analizuje fakty. Zdarza mu sie nie dotrzymywac ustalonych terminow.

POZIOM 3:

Potrafi w sensownym czasie podejmowac odpowiednie decyzje. Z analizy dostep-
nych informacji wycigga wtasciwe wnioski. Ocenia skutki podejmowanych decyzji.
POZIOM 4:

Analizuje sytuacje szybko i precyzyjnie. Wyciaga racjonalne wnioski. Potrafi prze-
widywac potencjalne zagrozenia i modyfikowaé planowane dziatania tak, aby ich
uniknag.

POZIOM 5:

Ma tworcze podejscie do podejmowania decyzji bez wzgledu na ztozonos¢ proble-
mu. Mozna polegac najego analizach w kazdych warunkach. Bardzo otwarty, chet-
nie pomaga innym w procesie podejmowania decyzji. Potrafi przewidywac¢ zaréwno

krotko-, jak rowniez dtugotrwate skutki swoich decyzji.

~M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencje - pozyteczna moda. Zarzadzanie oparte na kompetencjach w praktyce
firm., Personel i Zarzadzanie nr 4 (193), Warszawa 2006, s. 19-20.
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Kompetencja: planowanie i ustalanie priorytetow - opis: umiejetnosé

ustalania celéw i sposobdéw ich realizacji.
POZIOM 1.
Nie planuje, dziata na zasadzie ,,gaszenia pozarow”. Nie bierze pod uwage potrzeb
i celéw organizacji. Dezorganizuje prace, nie potrafi zapewni¢ odpowiedniej ilosci
czasu na realizacje waznych zadan.
POZIOM 2
Bywa niewystarczajgco przygotowany do realizacji zadan. Czasem potrafi prze-
oczy¢ potrzeby lub cele organizacji. Niekiedy ustala zty harmonogram, w wyniku
czego nie dotrzymuje termindw. Zdarza mu sie wzig¢ na siebie zbyt wiele obowigz-
kow dodatkowych, przez co ma ktopoty z wywigzywaniem sie z zadan podstawo-
wych.
POZIOM 3:
Planuje zadania sprawnie i z wystarczajagcym wyprzedzeniem, spetniajac wymaga-
nia realizowanych projektéw. Cele i metody zgodne z polityka organizacji w tym
wzgledzie. Priorytety jasno okre$lone w planie pracy pozwalajg dotrzymac waznych
terminow.
POZIOM 4.
Planuje dziatania bardzo starannie i precyzyjnie. Potrafi przewidywac przyszte po-
trzeby. Wspdtpracuje w formutowaniu celow ogolnych. Opracowane przez niego
plany i ustalone priorytety sprawdzajg sie w praktyce.
POZIOM 5:
Przy planowaniu wykorzystuje wszelkie dostepne informacje. Dziata w sposob
twérczy i nowatorski, projektujgc wykorzystanie Srodkow i zasobow bardzo efek-
tywnie. Plany i cele organizacji sg zawsze widoczne w planach pracy jego zespotu.
Hierarchia waznos$ci zadan starannie przemyslana. Potrafi zmieni¢ jg w obliczu nie-
przewidzianych okolicznosci.

Przedstawione powyzej poziomy odnosza sie do konkretnych kompetencji.
Zdefiniowane oraz opisane poziomy kompetencji zawarte sg dokumentacji perso-

nalnej firmy odnoszacej sie do danego stanowiska lub grupy stanowisk.
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Poziomy kompetencji okreslane sg oraz wykorzystywane zarOwno w proce-
sie rekrutacji i1 selekcji, jak rowniez przy dokonywaniu audytu kompetencji lub oce-
niania. Wykorzystuje sie wtedy poziomy kompetencji do okreslenia w jakim stop-
niu dana osoba posiada lub wykorzystuje dang kompetencje. Stuzy to do formuto-
wania wnioskow co dalszej dziatalnosci personalnej. Wnioski dotyczace poziomow
przyswojenia danej kompetencji moga wygladac nastepujaco”:

POZIOM Al:

Powazne braki - nie mozna zaobserwowa¢ zachowan wskazujgcych na wy-
korzystanie danej kompetencji.
POZIOM B2:

Poziom jeszcze niewystarczajagcy. Kompetencja jest wykorzystywana niere-
gularnie i w nieumiejetny sposob.
POZIOM Ca:

Poziom dobry, pozwalajacy na samodzielne wykorzystanie danej kompeten-
Cji W swojej pracy.

POZIOM D4.

Poziom bardzo dobry, pozwalajacy realizowaé trudne zadania.

POZIOM ES5:

Poziom ekspercki, tworcze wykorzystanie i rozwoj danej kompetenciji.

Szersze ujecie aspektu poziomu kompetencji zaktada, ze do kazdego z po-
ziomow kompetencji definiowane sg szczegotowe przyktady zachowan potencjal-
nego tub rzeczywistego pracownika. Ponizej przedstawiono wariant takiego ujecia
kompetencji w odniesieniu do wiarygodnosci .

KOMPETENCJA: Wiarygodnos¢
Opis: W BT Global Services wiarygodnos$¢ to zaufanie co do stusznosci decyzji ze
strony klienta wspotpracownikow lub partnerow. Wiarygodno$¢ polega na spojnym

dziataniu, spetnianiu standardow wymaganych w dzisiejszym, stale sie zmieniajg-

‘P Jurek G rnipoWicz, Awans bez zmian? Poréwnanie kompetencji dyrektoréw i menedzeréw na podsta-

wie badan wfirmach z zagranicznym ipolskim kapitatem, Personel i Zarzadzanie nr 9 (186), Warszawa
2005, s. 29.
~M. Manners, Matryca talentow, Personel i Zarzadzanie nr 8 (209), Warszawa 2007, s. 25.
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cym Srodowisku biznesowym. To realizacja zobowigzan i dziatanie zgodne z zasa-
dami uczciwosci zawodowej, bez wzgledu na to, jak trudna lub niejasna etycznie
jest dana sytuacja.
POZIOM I - najnizszy: wypetnia zobowigzania.
Przyktady zachowan:
- wiasne obowigzki wykonuje z przekonaniem,;
- zwraca sie do innych o pomoc i rade;
- informuje innych o wynikach prowadzonych dziatan;
- jest godny zaufania i niezawodny;
- konsultuje sie z innymi przed podjeciem ostatecznej decyzji;
- precyzuje co ma na mysli.
POZIOM Il - nieco wyzszy: zdobywa zaufanie innych.
Przyktady zachowan:
- zdobywa zaufanie innych nawet w sytuacjach trudnych;
- proponuje rozwigzania satysfakcjonujgce innych, nie tylko siebie;
- tworzy otwarte i szczere relacje ze wspotpracownikami, klientami, partnera-
mi,
- dba o zrozumienie wzajemnych stanowisk w zespole, np. poprzez zasade
szczeros$ci wypowiedzi podczas spotkan.
POZIOM Il - wyzszy: buduje zaufanie w ramach organizacji.
Przyktady zachowan:
- podejmuje decyzje w oparciu o interes organizacji;
- kwestionuje zachowania i warto$ci 0osob o silnej osobowosci - czyni to wte-
dy, kiedy dziatajg one niezgodnie z zasadami uczciwosci zawodowej;
- stanowczo sprzeciwia sie niewtasciwym zachowaniom;
- otwarcie przyznaje sie do popetnionych bteddw, tworzgc klimat otwartosci i
wymiany doswiadczen.
POZIOM IV - najwyzszy: tworzy klimat podtrzymujacy atmosfere zaufania
(spetnia wysokie standardy zachowania w sytuacjach trudnych pod wzgledem
etycznym).

Przyktady zachowan:
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wspiera systemy i procesy, ktére pozwalajg innym na wypetnianie obowiagz-
kow;
zajmuje stanowisko i broni wiasciwego rozwigzania trudnej sytuacji, nawet

jesli decyzje te sg niepopularne lub sprzeczne z jego wiasnym interesem.

5.6. Sylwetka zawodowo-osobowa stanowiska kierowniczego

Analiza praktycznych rozwigzan w zakresie realizacji funkcji personalnej
wykazata, ze opisy sylwetki zawodowo-osobowej znajdujg sie w Kartach Opisu

Stanowiska. Ponizej zaprezentowano zapisy dotyczace opisu sylwetki osoby kie-
rowniczej zawarty w opisie stanowiska”
NAZWA STANOWISKA: Dyrektor Personalny / Dyrektor HR
PODLEGLOSC SLUZBOWA: Dyrektor Generalny.
CEL STANOWISKA: Kreowanie polityki personalnej firmy wspierajgcej osiggniecie
przez nig zatozonych celéw biznesowych.
ZADANIA:
- budowanie (wspolnie z zarzagdem), wdrazanie i koordynowanie spojnej polityki per-
sonalnej firmy;
- dbanie o wizerunek firmy gwarantujacy konkurencyjnos¢ firmy pod wzgledem
atrakcyjnosci na rynku pracy;
- nadzorowanie systemu administrowania sprawami i dokumentacja kadrowa;
- koordynacja procedur awansu, $ciezek karier, sukcesji pracownikow;
- wspottworzenie systemy wynagradzania i motywowania pracownikow;
- nadzor nad dziataniami socjalnymi;
- projektowanie budzetu oraz nadzor nad jego realizacja;
- budowanie i koordynowanie realizacji szkolen pracownikow;
- wspottworzenie kultury organizacyjnej, promowanie zachowan pozwalajgcych na re-
alizacje misji firmy;
- tworzenie zasad i realizacja procesOw rekrutacyjnych;

- wspotpraca z firmami doradczymi, szkoleniowymi i uczelniami.

D. Minta, Ktdredy do HRM?, Personel i Zarzadzanie nr 1/214, Warszawa 2008, s. 46.
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- budowanie relacji, wspotpraca z reprezentantami pracownikow;
- zapewnienie zgodnos$ci z obowigzujgcym prawem wszystkich dziatan dotyczacych
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL);
- przygotowanie raportéw, analiz i sprawozdan dotyczacych realizacji polityki perso-
nalnej i prezentacja ich zarzadowi firmy.
UPRAWNIENIA DO:
- podpisywania dokumentacji personalnej;
- reprezentowania firmy w kontaktach z ZUS, PIP; i innymi instytucjami nadzoruja-
cymi poprawnos¢ dziatan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi;
- podpisywanie uméw z firmami w zakresie ZZL.
ODPOWIEDZIALNOSC ZA:
- kreowanie i realizacja spéjnej z polityka firmy strategii ZZL;
- zgodne z prawem prowadzenie spraw personalnych (kadry, ptace, rozliczenia z ZUS,
US);
- Zgodna z zatozeniami realizacje budzetu personalnego.
WYMAGANIA KWALIFIKACYJNE:

Niezbedne Pozgdane
WIEDZA, WYKSZTALCENIE

- wyzsze magisterskie - MBA, studia podyplomowe,
- Zarzadzanie zasobami ludzkimi
- Prawo pracy
DOSWIADCZENIE

- dodwiadczenie w pracy na stanowisku menedzer- - doswiadczenie w pracy w dziale personalnym,
skim, - budowanie strategii personalnej organizacji,
- budowanie strategii dziatu, organizaciji, - budowanie systemu wynagrodzen i motywacyj-
- tworzenie, koordynacja realizacji i ocena wyko- nych,
nania budzetu, - koordynowanie proceséw komunikacji we-
- prowadzenie projektow, wnetrznej,
- zarzadzanie zespotami, - budowanie polityki szkoleniowej wraz z oceng i
- doSwiadczenie w doborze kadr i planowaniu badaniem efektywnosci szkolen,
zatrudnienia, - kreowaniu i wdrazaniu dtugofalowych progra-
- prowadzenie negocjacji. mow rozwoju i doskonalenia pracownikdw,

- prowadzeni negocjacji mediacji z organizacjami i
grupami pracownikéw.
UMIEJETNOSCI

- praktyczna i teoretyczna znajomos$¢ nowocze- - umiejetnos$¢ zarzadzania projektami,
snych metod zarzadzania personelem, - orientacja w przepisach dotyczacych ubezpieczeh
- umiejetnosci strategiczne, spotecznych i zdrowotnych oraz podatku docho-
- umiejetnosci podejmowania decyzji, dowego od 0s6b fizycznych,
- zdolnosci organizacyjne, - orientacja w przepisach kodeksu cywilnego,
- bardzo wysokie umiejetnosci interpersonalne, szczegoblnie w zakresie regulujgcym umowy cy-
- znajomos$¢ przepisOw prawa pracy, wilne typu kontrakty menedzerskie,
- wysoki poziom umiejetnosci negocjacyjnych, - znajomos¢ jezyka angielskiego,
- wysokie kompetencje w obszarze organizacji - znajomos$¢ specjalistycznych programéw wspo-
pracy wiasnej i zespotu oraz organizacji czasu, magajacych ZZL.

- umiejetnosé dzielenia sie wiedzg
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- praktyczna i teoretyczna znajomos¢ sposobdéw
rozwiazywania konfliktow.

CECHY OSOBOWE
- zaangazowanie i silna motywacja wewnetrzna do

pracy,

- otwartos$¢ na zmiany i nowe doswiadczenia,
- odpornos¢ na stres,

- empatia,

- kreatywnos¢.

Analiza zbioru i zakresu kompetencji, jakie powinni posiada¢ osoby petnigce
funkcje kierownicze wykazat, ze powinny by¢ to gtdwnie kompetencje interperso-
nalne i w pewnej mierze strategiczne. U menedzeréw wiedza techniczna nie jest
szczegOlnie istotna, z przeprowadzonych badan wynika, ze na liScie najczesciej wy-
stepujagcych kompetencji znalazty sie kompetencje: spoteczne, kierownicze oraz
strategiczne. Ich liste wraz ze skréconymi definicjami przedstawiono ponizej®

KOMPETENCJA DEFINICJA
Organizacja i planowanie Okreslanie celéw operacyjnych i sposobdw ich osiggania oraz

realizacja planéw poprzez zapewnienie i wykorzystanie zaso-
bow oraz koordynacje pracy w podlegtej jednostce organiza-

cyjnej.
Kierowanie innymi pra- Planowanie, organizowanie oraz koordynowanie dziatan in-
cownikami nych os6b w zespole (dziale).
Komunikatywnoéé Precyzyjne, jasne wyrazanie sie oraz dbato$¢ o zrozumienie

innych. Zaangazowanie w rozmowe oraz otwarto$¢ w kontak-
tach z ludZmi.

Ocena i rozwéj podwiad- Ocena kompetencji pracownikow, planowanie oraz realizacja
nych dziatan rozwojowych.
Delegowanie Przekazywanie pracownikom zadan oraz informacji i upraw-

nien do ich realizacji.

Orientacja na klienta Otwarto$¢ oraz spetnienie oczekiwan i zyczen klientow tak
wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Przekazywanie informacji ~ Zapewnienie sprawnego przeptywu informacji w zespole (dzia-

le).
Decyzyjnoéé Podejmowanie trafnych decyzji w odpowiednim czasie.
Dazenie do wynikow Osiaganie zaktadanych celéw mimo pojawiajacych sie trudno-
$ci.

P. Jurek, G. Filipopwicz, Awans bez zmian? s. 27.
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Motywowanie Docenianie wysitku i pracy personelu, oraz zachecanie pra-
cownikdéw do realizacji zadan z uwzglednieniem ich indywidu-
alnych potrzeb.

Myslenie strategiczne Analizowanie danej sytuacji - wewnatrz i na zewnatrz organi-
zacji, przewidywanie tendencji oraz formutowanie strategii
dziatania.

5.7. Uniwersalna sylwetka zawodowo-osobowej absolwenta

Przeprowadzone badania oraz zaproponowany model sylwetki zawodowo-
osobowej umozliwit opracowanie uniwersalnej sylwetki absolwenta studiéw oraz
kursow realizowanych w Wydziale Wojsk Ladowych, a obecnie Wydziale Zarza-
dzania i dowodzenia.

Opracowang sylwetke nazwano uniwersalng, poniewaz odnosi sie do warto-
Sci, jakie powinien posiada¢ absolwent niezaleznie od kierunku studiow oraz reali-
zowanych studiéw. Jednoczesnie zawarto w nim zapisy dotyczace wiedzy i umie-
jetnosSci specjalistycznych, ktore uzupetniajg te wiasnie kwestie. Zasadniczym zato-
zeniem, jakie przyjeto opracowujac sylwetke byto dostosowanie jej do misji uczelni
I wydziatu oraz uwzglednienie specyfiki Akademii Obrony narodowe;j.

Absolwent studiow i kurséw prowadzonych w Wydziale Zarzadzania
I Dowodzenia powinien:

a) posiadac¢ wiedze dotyczaca:

zasadniczych aspektow bezpieczenstwa narodowego oraz miedzynarodowego;

- podstaw zarzadzania i dowodzenia;

- postawy socjologii i psychologii;

- podstawowych zasad prowadzenia badan naukowych;

- istoty i charakteru konfliktow zbrojnych oraz prawa i zasady walki zbrojnej;

- taktycznych, operacyjnych oraz strategicznych zasad przygotowania i uzycia sit
zbrojnych do osiggniecia politycznych celow narodowych i miedzynarodowych

w warunkach pokoju, kryzysu i wojny;
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prawa, w tym miedzynarodowego prawa konfliktéw zbrojnych;
terminologii specjalistycznej dotyczacej bezpieczenstwa narodowego i miedzy-

narodowego;

specjalistycznych aspektow wynikajgcych z kierunku studiow lub programu

realizowanego kursu;

b) posiada¢ na poziomie dobiym lub bardzo dobrym kompetencje w zakresie:

przywodztwa, umozliwiajace efektywne zarzadzanie zespotami w sposéb zo-
rientowany na ludzi i na wyniki;

identyfikowania wizji, misji i celow, wyrazone w umiejetnosci spojrzenia na
dziatania zespotu i organizacji z szerszej perspektywy, wskazywania istoty

i warunkdw ich funkcjonowania oraz okreslania pozagdanego stanu koncowego
ich dziatan;

komunikowania sie, wyrazajace sie w umiejetnosci stuchania innych, znajdo-
wania wspolnych rozwigzan, przedstawiania w zrozumiaty sposob wiasnych
pogladow, opinii oraz argumentdéw zaréwno w jezyku narodowym, jak rowniez
postugujac sie jezykiem obcym,;

budowania wtasnego autorytetu, poprzez kreowania w zespote pozycji przy-
waodcy, w odniesieniu do uczciwego i sprawiedliwego postepowania oraz
wzbudzania szacunku i respektu poprzez swoje czyny;

podejmowania decyzji, wyrazonego w umiejetnosci analizy informacji z oto-
czenia i szybkiego reagowania na sytuacje problemowe, podejmowaniu racjo-
nalnych i optymalnych decyzji w odniesieniu do posiadanych decyzji oraz wy-
nikow planowania;

rozwigzywania problemow i sytuacji konfliktowych, to umiejetno$¢ dostrze-
gania symptoméw problemow lub kryzysow, wnikliwa analiza ich przyczyn i
determinantéw oraz identyfikowanie najlepszych rozwigzan;

motywowania, wyrazonego w umiejetnosci stworzenia Srodowiska pracy, kto-
re odbierane bedzie przez innych jako kompleksowe narzedzie inspirujgce ich
do lepszego i wydajniejszego dziatania;

zapewnienia jakosci, stworzenie sytemu, w ktérym dziatania wszystkich pod-

miotow zespotu i organizacji beda realizowane z uwzglednieniem wysokich
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ZAKONCZENIE

Warunki wspotczesnego funkcjonowania organizacji powodujg, ze cztowiek
coraz czesciej postrzegany jest jako kapitat spoteczny, a wrecz czynnik przewagi
konkurencyjnej. Podejscie takie powoduje, ze w toku rekrutacji oraz selekcji poszu-
kuje sie kandydatéw, ktorzy spetniaC beda wymagania wynikajgce z opisu danego
stanowiska, specyfiki organizacji lub szeregu innych czynnikéw.

W przygotowaniu do startu zawodowego szczegdlng role odgrywajg uczelnie
wyzsze. Ich  zasadniczym  przestaniem jest wyposazenie absotwentow
w kompetencje, ktore pozwolg im z pozytywnym skutkiem konkurowac na wspoét-
czesnym rynku pracy. Coraz czeSciej rynek ten nie jest postrzegany w kontekscie
narodowym, lecz coraz czeSciej miedzynarodowym.

Formutowanie sylwetki zawodowo-osobowej absolwenta studiow i kurséw
realizowanych w Wydziale Wojsk Ladowych Akademii Obrony Narodowej jest ze
wszech miar trudnym i skomplikowanym przedsiewzieciem. Determinowane jest to
roznorodnoscig kierunkéw i specjalnosci studidow oraz rodzajami kursow. Jednak
okreSlenie sylwetki absolwenta jest wymogiem, ktory kierunkuje poczynania dy-
daktyczne oraz organizacyjne.

Sylwetka osobowo-zawodowa absolwenta spetnia szereg funkcji, najwaz-
niejsze z nich to:

- funkcja celu: opis sylwetki absolwenta, wraz ze wskazaniem zasadniczych

kompetencji stanowi pozadany stan koncowy, ktory jest punktem oceny
i warto$ciowania stopnia jego osiggniecia;

- funkcja dydaktyczna: sylwetka determinuje wszystkie dziatania dydak-
tyczne, ktére ukierunkowane sg na modelowaniu kompetencji i umiejet-
nosci absolwenta zgodnie z wyznaczonymi w sylwetce zatozeniami;

- funkcja organizacyjna: opis sylwetki oraz przyjete zatozenia realizacji
procesu dydaktycznego warunkujg poczynania organizacyjne zabezpie-
czajace proces ksztatcenia.

Przedstawione powyzej funkcje sg wspotzalezne oraz sie wzajemnie przeni-

kaja. Ich wyktadnig sg kompetencje, ktore pozwalajg absolwentom konkurowac na
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rynku pracy, a uczelni zapewniajg poczucie realizacji misji oraz osiggania celow
dydaktycznych. Przedstawione w niniejszym opracowania grupy kompetencji odno-
szg sie do aspektow ogolnych lub specjalistycznych. Niezaleznie jednak od zasto-
sowanego kryterium mozna przyjac, ze sylwetka zawodowo-osobowa zawieraC po-
winna kompetencje ogdlne, ktére posiada¢ powinni wszyscy absolwenci oraz kom-
petencje specjalistyczne wynikajgce z: kierunku studiow, wybranej specjalnosci,
zainteresowan przyszta pracg, rodzajem i szczeblem potencjalnej pracy lub nowych
warunkow rynku pracy.

Przeprowadzone badania wskazujg, ze w pozgdanym modelu kompetencji
powinny sie znalez¢ kompetencje zwigzane z: kompetencjami w zarzgdzani organi-
zacjg oraz jej pracownikami oraz kompetencje ogdlne odnoszgce sie do cech lidera
przydatnych w tej dziatalnoSci.

1. Kompetencje w zarzgdzaniu organizacjg i ludzmi.

Mozna do nich zaliczy¢ kompetencje koncepcyjne i wykonawcze. Koncep-
cyjne wigzg sie z planowaniem i przewidywaniem dziatan organizacji i ludzi
w przysztosci. Odnoszg sie one przed wszystkim do umiejetnosci planowania, reali-
zacji i koordynowania proceséw zarzadzania, w tym zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. Moze to by¢ np.: planowanie dziatan, otwarto$¢ na rady i pomysty innych,
umiejetno$¢ delegowania obowigzkow.

W tej grupie kompetencji wazne miejsce zajmuje takze znajomos¢ nowocze-
snych metod i technik zarzadzania, orientacja w przepisach prawa (zwtaszcza prawa
pracy - polskiego i europejskiego, prawa administracyjnego, a dla wojskowych
miedzynarodowego prawa konfliktow zbrojnych). Wspdétczesnie duze znaczenie ma
takze Swiadomos¢ istnienia konkurencji, a dla organizacji publicznych Srodowiska
spotecznego, wptywa to na konieczno$¢ posiadania kompetencji zwigzanych z iden-
tyfikowaniem wizji i celow dziatania oraz kreowania wtasciwego wizerunku orga-
nizaciji.

W odniesieniu do poszczegdlnych procesow realizowanych w organizacji
kompetencje specjalistyczne poszczeg6lnych oséb wynikaé beda z miejsca i roli
danego stanowiska pracy w tych dziataniach. Adekwatnie do tego kazda osoba po-

winna posiada¢ umiejetnosci realizacji zarobwno przedsiewzie¢ koncepcyjnych, np.
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zwigzanych z planowaniem i organizowaniem projektu oraz umiejetnosci jego
wdrazania, monitorowania i korygowania.
2. Kompetencje osobiste wspierajgce procesy organizacyjne.

Do tej kategorii kompetencji zaliczy¢ mozna szeroki zbior kompetencji
zwigzanych z realizacjg dziatan indywidualnych, majgcych wplyw i przektadaja-
cych sie na procesy organizacyjne.

Mozna do nich zaliczy¢ w pierwszym rzedzie umiejetno$¢ organizowania
pracy oraz zarzadzania czasem. Przektada sie to na efektywne dziatania wiasne
I podwiadnych.

Kolejng interesujgca kwestig jest kreatywnos¢, nowatorstwo oraz zdolnosc¢
do podejmowania nowych wyzwan. Wiaze sie to z umiejetnosciag czerpania z do-
Swiadczen, w tym wyciggania wnioskow z dziatania innych. | to zarowno w kontek-
scie popetnianych przez nich btedow, jak rowniez adoptowania najlepszych rozwig-
zan. Wigze sie z tym umiejetno$¢ okreSlania i podejmowania ryzyka, ktére pozwala
wykorzystywac nadarzajgce sie szanse oraz unika¢ zagrozen.

W relacjach interpersonalnych, zwiaszcza w Srodowisku nastawionym na
kreatywno$¢ duza role odgrywa takze umiejetno$¢ prezentowania wiasnych i nieza-
leznych pogladow. Precyzyjne okreSlenie swojego stanowiska sprzyja unikaniu nie-
porozumien, a jednocze$nie buduje kulture organizacji otwartg na rozne poglady
I stanowiska.

Inng istotng cecha w relacjach organizacyjnych i interpersonalnych jest wy-
trwatosC i elastycznos¢. Pierwsza z cech przydatna jest w sytuacjach, w ktorych na-
potykamy szereg przeszkod oraz przeciwnosci w realizacji projektéw. Jednocze$nie
otwarto$¢, umiejetnos¢ dostrzegania w rzeczywistosci nowych faktéw oraz ich ana-
liza sprzyja elastycznemu dostosowaniu wdrazanych rozwigzan do zmieniajacych
sie warunkow otoczenia. Te pozornie sprzeczne cechy umozliwiajg weryfikacje
przyjetych stanowisk oraz korekty planéw adekwatne do potrzeb organizacji oraz

ludzi.






141

SPIS LITERATURY::

|. PUBLIKACJE KSIAZKOWE:

1 Adair J.,, Anatomia biznesu. Przywédztwo, Studio EMKA, Warszawa 2000.
Bartkowiak G., Skuteczny kierownik — model ijego empiryczna weryfikacja.
Wydawnictwo AE, Poznan 2002.

Bielski M., Organizacje: istota, struktury, procesy. £6dz 1992.

Czerminski A., Czerska M., Nogalski B., Rutka R., Organizacja i zarzagdzanie,

Gdansk 1994,

Encyklopedia organizacji i zarzadzania. Warszawa 1981.

Flakiewiez W., Podejmowanie decyzji kierowniczych. Warszawa 1973.

Griffin RW., Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 1999.

Howard M., Edukacja wojskowa: zadanie dla przysztosci [W:] Rola szkolnictwa

wojskowego w restrukturyzacji Sit Zbrojnych, Warszawa 1995.

9. Jamka B., Kierowanie kadrami - pozyskiwanie i rozwéj pracownikéow. Warsza-
wa 1997.

10. Jamka B., Rozwdj kadr w strategii personalnejfirmy, [w:] Strategia personalna
firmy, pod red. M. Juchnowicz, Warszawa 2001.

11. Kalin K., MUri P., Kierowa¢ sobg i innymi. Psychologia dla kadry kierowniczej,
Krakow 1998.

12. Kiezun W., Sprawne zarzadzanie organizacja, Warszawa 1997.

13. Kostera M., Kownacki S., Zarzgdzanie potencjatem spotecznym, [wW:] Zarzadza-
nie. Teoria ipraktyka, pod red. A. K. Kozminskiego i W. Piotrowskiego, War-
szawa 1999.

14. Kozielecki J., Zagadnienia psychologii myslenia. Warszawa 1986.

15. KrzyzanowskKi L., Podstawy nauki zarzadzania. Warszawa 1985.

16. Kuc B.R., Zarzadzanie doskonate. Warszawa 1999.

17. Kwiatkowska P., Kotusiewicz A. (red.), Nauczyciete nauczycieli. Warszawa -
£ 6dz 1992.

18. Levy-teboyer C., Kierowanie kompetencjami. Warszawa 1997.

19. Majewski T., Zarzadzanie karierami oficeréw. Kariery a kompetencje kierowni-
cze, Warszawa 2005.

20. Majewski T., Kompetencje dowédcze oficeréw wojsk ladowych SZ RP, Warsza-
wa 2006.

21. Majewski T., Prusinski N., Zawadzki W., Informacyjne uwarunkowania procesu
decyzyjnego. Warszawa 2002.

22. Mandziej - Jezyna M., Budowanie zespotu jako instrument zwiekszajgcy efek-
tywno$é zarzadzania, [W:] Zarzadzanie pracownikami, pod red. K. Makowskie-
go, Warszawa 2001.

23. Matusewicz C., Psychotogia wartosci, Poznan 1975.

24. Michniak J., Dowodzenie itgcznosé, AON, Warszawa 2005.

25. Okon W., Wprowadzenie do dydaktyki ogélnej. Warszawa 1995.

26. Okoh W., Newy stownik pedagogiczny. Warszawa 1996.

27. Penc J., Zarzadzanie dla przysztoéci- twércze kierowanie firma, Krakow 1998.

N

> w

© N OO



142

28. Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metody
Antykwa, Krakow 1998.

29. Paleski Z., Podstawy pracy umystowej i samoksztatcenia, Legnica - Warszawa
1981.

30. Robbins S.P., zachowania w organizacji® Warszawa 1998.

3\.Rozw6j kompetencji kierowniczych, pod red B. Szulca i T. Majewskiego, War-
szawa 2002.

32. Rybak M., Rola ksztatcenia i doskonateniapracownikéw, [W:] Instrumentarium
zarzadzania zasobami ludzkimi, pod red. K. Makowskiego, SGH, Warszawa
2002.

33. Sajkiewicz A., Organizacjaprocesow personalnych wfirmie, [W]: Zarzadzanie
pracownikami pod red. K. Makowskiego, Warszawa 2001.

34. Sajkiewicz A., Kompetencje w procesach pracy, [W:] Strategiapersonalnafir-
my, pod red. M. Juchnowicz, Warszawa 2001.

35. Sarapata A. (red.). Etyka zawodowa. Warszawa 1971.

36. Skalik J., Projektowanie organizacji instytucji, Wroctaw 1992,

7™.Stownikjezyka polskiego. Warszawa 1998.

38. Smétka P., Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetno-
éci interpersonalnych, Krakéw 2008.

39. Stepien R., Priorytety w teorii ipraktyce ksztatcenia kadr oficerskich a wymogi
pracy szkoteniowo-wychowawczej [w:] M. Kucharski (red.). Przygotowanie stu-
dentow uczetni wojskowych ioficerow do pracy szkoleniowo-wychowawczej,
Warszawa 1996.

40. Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, Warszawa 1999.

41. Stoner J.A., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, Warszawa 2001.

42. Szatkowski A., Rozwéj apracownicyfirmy, [W:] Rozwéjpracownikéw. Prze-
stanki, cele, instrumenty, pod red. A. Szatkowskiego, Warszawa 2004.

43. Szczesna A., Rostkowski T., zarzadzanie kompetencjami, [W:] Nowoczesne me-
tody zarzadzania zasobami ludzkimi, pod red. T. Rostkowskiego, Warszawa
2004.

44. Szczupaczynski J., Anatomia zarzadzania organizacjami. Warszawa 1998.

45. Szmagalski J., Przewodzenie matym grupom. Dziatanie grupowe. Centrum
Animacji Kultury, Warszawa 1998.

46. Szulc B., Mozliwoséciprzemian rozwojowych w wyzszym szkolnictwie wojsko-
wym. Antynomie - Paradygmmaty - Kierunkiprzemian. Warszawa 1995.

47. Terminologia wojskowa. Stan aktualny i kierunki rozwoju, pod red. M. Strzody,
Warszawa 20083.

48. Toffler A. i H., wojna i antywojna. Warszawa 1997.

49. Wybrane terminy z zakresu dowodzenia izarzgdzania, pod red. M. Strzody,
Warszawa 2002.

57, Zarzadzanie, teoria ipraktyka, pod red. A. Kozminskiego, Warszawa 2000.

51. Zbieg-Maciag L., Kultura organizacji. Warszawa 1999.

52. Zimniewicz K., Nauka o organizacji i zarzadzaniu, Warszawa-Poznan, 1985.



143

IL ARTYKULY:

1

9.

Borkowski J., Kompetencje menedzerskie dowddcy, Zeszyty Naukowe AON, War-
szawa 2000.

Buczynski J., Rozwéj stuzbowy zotnierzy zawodowych. My$l Wojskowa nr 1,
Warszawa 2005.

Jedrkowiak R., Kluza K., Czego student powinien oczekiwaé od uczelni, Busi-
nessman nr 6, Warszawa 1996.

Jurek P., Filipowicz G., Awans bez zmian? Poréwnanie kompetencji dyrektorow
i menedzerow na podstawie badan w firmach z zagranicznym ipolskim kapita-
tem, Personel i Zarzadzanie nr 9 (186), Warszawa 2005.

Kumat J., Organizacyjne problemy kierowania zespotami pracowniczymi. Stu-
dia i Materiaty, nr 20, Wyzsza Szkota Menedzerska SIG, Warszawa 2001.
Manners M., M atryca talentéw. Personel i Zarzadzanie nr 8 (209), Warszawa
2007.

Minta D., Ktéredy do HRM?, Personel i Zarzadzanie nr 1/214, Warszawa 2008.
Nowakowski Z., Nadmiarowy model kwalifikacji. Zeszyty Naukowe AON nr 1,
Warszawa 2000.

Sidor-Rzadkowska M., Kompetencje - pozyteczna moda. Personel i Zarzadzanie
nr 2, Warszawa 2006.

10. Sidor-Rzadkowska M., Kompetencje - pozyteczna moda. Zarzadzanie oparte na

kompetencjach w praktyce firm.. Personel i Zarzadzanie nr 4 (193), Warszawa
2006.

11. Talik E., Laguna M., Talik W., Wiecek G., Wawrzenczyk-kulik M., Na wtasciwym

poziomie. Metoda ,,Astra-Manager”jako narzedzie do mierzenia kompetencji me-
nedzeréw matychfirm, personel i Zarzadzanie nr 4/217, Warszawa 2008.

12. Wréblewski R., Teoria sztuki wojennej a strategia wojskowa (zarys problemu

wzajemnych relacji). Zeszyty Naukowe AON nr 3, Warszawa 1996.

I1l. DOKUMENTY NORMATYWNE | PROGRAMY KSZTALCENIA:

1

Plan studidéw. Studia dmgiego stopnia - magisterskie. Kiemnek - zarzadzanie.
Specjalnos¢ - kierowanie organizacjg. Forma studiéw - niestacjonarne, AON,
Warszawa 2007.

Plan studiow. Studia dmgiego stopnia - magisterskie. Kiemnek - zarzadzanie
(dla oficerow). Specjalno$¢ - dowodzenie. Forma studiéw - stacjonarne. Okres
studiow - 2007/2008 - 2008/2009, AON, Warszawa 2007.

Plan studiow. Studia dmgiego stopnia - magisterskie. Kiemnek - zarzadzanie i
dowodzenie. SpecjalnosS¢ - zarzadzanie i dowodzenie. Forma studiéw stacjonar-
ne. Okres studiéw - 2006 - 2008, AON, Warszawa 2006.

Plan studiéw. Studia pierwszego stopnia - licencjackie. Kiemnek - zarzgdzanie
(dla os6b cywilnych). Specjalno$¢ - kierowanie organizacjg. Forma studidw -
stacjonarne, AON, Warszawa 2007.



144

Plan studidow. Studia pierwszego stopnia - licencjackie. Kierunek - zarzadzanie
i dowodzenie. Specjalnos$¢ - zarzadzanie i dowodzenie. Forma studidéw - stacjo-
narne. Okres studiéw - 2006 - 2009, AON, Warszawa 2006.

Program dziennych studiow magisterskich na kierunku zarzadzanie i dowodze-
nie, AON, Warszawa 2004.

Program nauczania. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarza-
dzanie. Specjalnosc - kierowanie organizacjg. Forma studiéw - niestacjonarne.
Okres studiow - 2007/2008 - 2008/2009, AON, Warszawa 2007.

. Program nauczania. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarza-
dzanie (dla oficeréw). Specjalno$¢ - dowodzenie. Forma studidéw - stacjonarne.
Okres studiow - 2007/2008 - 2008/2009, AON, Warszawa 2007.

Program nauczania. Studia drugiego stopnia - magisterskie. Kierunek - zarza-
dzanie i dowodzenie. Specjalnos¢ - zarzadzanie i dowodzenie. Forma studiow
stacjonarne. Okres studiow - 2006 - 2008, AON, Warszawa 2006.

10. Program nauczania. Studia pierwszego stopnia - licencjackie. Kierunek - zarzg-

dzanie (dla os6b cywilnych). Specjalnos¢ - kierowanie organizacjg. Forma stu-
didw - stacjonarne. Okres studiow - 2007/2008 - 2009/2010, AON, Warszawa
2007.

11. Program studidéw. Studia pierwszego stopnia - licencjackie. Kierunek - zarza-

dzanie i1 dowodzenie. Specjalnosc - zarzadzanie i dowodzenie. Forma studiow -
stacjonarne. Okres studiow - 2006 - 2009, AON, Warszawa 2006.

12. Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 12 lipca 2007r.

W sprawie standardow ksztatcenia dla poszczegdlnych kierunkéw oraz pozio-
moéw ksztatcenia, a takze trybu tworzenia i warunkow, jakie musi spetni¢ uczel-
nia, byprowadzi¢ studia miedzykierunkowe oraz makrokierunki.

13. Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym. Dziennik Ustaw z

2005r. nr 164, poz. 1365.



