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WSTEP

Wspotczesnos¢ narzucita organizacjom okrestone sposoby  spotecznego
funkcjonowania. Konserwatywne z natury wojsko chcac sprawnie funkcjonowa¢ w
demokratycznym otoczeniu spotecznym musi przystosowywac sie do permanentnych
zmian Srodowiska spotecznego, ktore jest niezwykte istotnym kontekstem dia dziatan
podejmowanych przez kazdg organizacje. Autorytaryzm i metody oddziatywan na
podwiadnych oparte na przymusie, tak charakterystyczne dta  tradycyjnego
postrzegania wojska, powoli lecz nieustanie, tracajuz znaczenie podstawowego $rodka
wptywu. Dlatego tez w armiach panstw demokratycznych z duzym przekonaniem
urzeczywistnia sie w dowodzeniu idee przywddztwa opartego na predyspozycjach
osobowos$ciowych, wiedzy i kompetencjach spotecznych. Przetozeni w coraz
wiekszym stopniu uSwiadamiajg sobie korzysci, jakie pityng z naturalnego
przywddztwa i doceniajg w dowodzeniu znaczenie emocjonalnej sfery funkcjonowania
cztowieka.

Wspotczesne przywoddztwo wojskowe musi byé ksztattowane i rozwijane z

uwzglednieniem wielu uwarunkowan, a wéréd nich:

- charakteru sprawowania przywoédztwa, w tym przywodztwa czasu pokoju
I czasu wojny;

- charakteru dziatan, w tym dziatan poszczego6lnych rodzajow wojsk i dziatan
potaczonych, typu: joint operations, combined operations, combined joint
operations;

- poziomu sprawowania tego przywodztwa w dziataniach bojowych, dajgcego
mozliwos¢  wyodrebnienia  przywddztwa  taktycznego,  operacyjnego
| strategicznego.

Wedtug Daniela Katza i Robert L.Kahna w uktadach organizacyjnych pojawiaja
sie trzy gtowne typy zachowan przywodczych: wprowadzanie zmian strukturalnych,
czyli formutowanie polityki, modyfikowanie struktury, tj. uzupeinianie brakdw
istniejacej struktury formalnej, czyli w znacznej mierze odwotywanie sie do zdolnosci

improwizacji, oraz wykorzystywanie struktury formalnej w celu utrzymania



organizacji w ruchu, utrzymanie jej efektywnosci. Na tej podstawie autorzy ci
wyodrebnili trzy poziomy przywddztwa w organizacji uzaleznione od hierarchii:

- przywodztwo naczelnego kierownictwa;

- przywdédztwo szczebli posrednich;

- przywddztwo najnizszych struktur.

Wyodrebnianie poziomdéw przywodztwa wynika z przekonania iz na kazdym z
nich wymaga one innego zakresu sprawowania kontroli, odpowiedzialnosci i
zawodowych kompetencji. Rozkiad czestosci aktéw przywodztwa w czasie, na
poszczegolnych poziomach struktury organizacyjnej wojska znacznie r0znig sie od
siebie. Niektore stanowiska wigzg sie z bardzo szerokimi oczekiwaniami dotyczacymi
zachowan przywaddczych. Odmiennosc ta wskazuje na potrzebe okre$lania dla potrzeb
pragmatycznych - uwarunkowan skutecznego dowodzenia, jak rowniez perspektywy
edukacyjnej wraz ze scharakteryzowaniem rél i zadan przywodczych stojagcych przed
przetozonymi. Istniejagce w literaturze przedmiotu jak rowniez w niektorych
dokumentach normatywnych i opracowaniach armii zachodnich préby wyodrebnienia
tych poziomow wydajg sie wobec tego zamiaru bardzo pomocne.

Wyodrebnienie poziomow przywddztwa w strukturze organizacji wojskowej
wskazuje, iz dostrzega sie coraz czeSciej zréznicowany zakres wplywu
poszczegOlnych przetozonych bedacy nastepstwem zajmowanych przez nich pozyciji,
sprawowania kontroti i oczekiwanych od nich kompetencji.

Przywddztwo strategiczne jest urzeczywistniane na najwyzszym poziomie
dowodzenia, co wecale nie oznacza, ze zachowania przywddcze przetozonych w
dziataniach bojowych, czesto na najnizszych poziomach dowodzenia (zatogi, druzyny,
plutonu) nie rzutujg na koncowy strategiczny wymiar udziatu wojska w danym
przedsiewzieciu.

Wymiar 1 znaczenie podejmowania decyzji na strategicznym szczeblu
dowodzenia sg ogromne, gdyz dotykajg dziatalnosci wielu tysiecy ludzi. Mamy tutaj
do czynienia z prawie catkowicie posrednim przywodztwem, oddziatywaniem poprzez
istniejgce struktury organizacyjne. W okresie wojny zadaniem przywdédcy na
strategicznym szczeblu jest catoSciowe prowadzenie dziatan zaczepnych lub totalnej

obrony. W odniesieniu do czasu pokoju jednym z gtdwnych zadan jest tworzenie



i przekazywanie wizji, budowanie struktur, przydzielanie Srodkow, tgczenie celow
politycznych z mozliwosciami dziatan przywddztwa Sredniego szczebta.

Rozpatrywany poziom przywOdztwa strategicznego ma najczesciej wymiar
wykraczajacy poza czysto militarny zakres kompetencji i odpowiedzialnoSci.
Przywddcy strategiczni rozumiejg rézne szczeble przywédztwa i odmienno$é
warunkow w ktérych funkcjonujg. Tworza oni skuteczne relacje miedzy ich
wojskowymi i politycznymi przetozonymi. Osoby te, to oficerowie bardzo dobrze
przygotowani pod wzgledem wojskowym i dyplomatycznym, ktérzy podtrzymujg
kulture sit zbrojnych, wyobrazajg sobie przyszto$¢ oraz przekazujg ich wizje do
szerokiego odbiorcy. Przywodcy ci powinni charakteryzowa¢ sie mysleniem
perspektywicznym i elastycznym dziataniem.

Doceniajgc role przywddztwa strategicznego w kreowaniu armii mogacej
sprosta¢ uwarunkowaniom jakie sg zwigzane z funkcjonowaniem tej hierarchicznej
struktury w demokratycznym otoczeniu spotecznym oraz wypetnianiem zadan
militarnych o ograniczonym zakresie w skomplikowanej sytuacji politycznej w
podjetych badaniach dazyliSmy do okreSlenia istoty przywddztwa strategicznego we
wspotczesnych organizacjach i jego roli w optymalizacji procesu zarzadzania i
dowodzenia w armii panstwa demokratycznego.

Glowny problem badawczy zawiera sie w pytaniu: Co jest istotg przy>"ddztwa
strategicznego w armii panstwa demokratycznego i jaka spetnia ono role w
optymalizacji procesu zarzgdzania i dowodzenia?

 Wjakim zakresie wspoétczesne organizacje hierarchiczne wykorzystuja ida
przywodztwa?

» Jakie modele przywdédztwa powinny by¢ lansowane w silach zbrojnych, aby
zapewnic organizacji elastyczno$¢ funkcjonowania w warunkach
jednoosobowego dowodzenia, rozbudowanych struktur biurokratycznych
oraz demokratycznego otoczenia spotecznego w ktérym funkcjonuje armia?

« Jakie kompetencje zapewniajg skuteczno$¢ dziatan przywédczych na
poszczegoOlnych poziomach organizacyjnych wspoétczesnych organizacji

hierarchicznych?



* Na jakie aspekty edukacyjne i osobowosciowe nalezy zwréci¢ uwagg w

procesie kreowania przywodcow strategicznych?

W celu uzyskania odpowiedzi na pytanie badawcze zastosowaliSmy metode
krytycznej analizy literatury. Niniejsza praca sktada sie z sze$ciu ustrukturyzowanych
rozdziatbw. W pierwszym z nich charakteryzujemy idee wspotczesnego przywodztwa
organizacyjnego, zwracajac szczegolna uwage na mozliwosci jej urzeczywistniania w
wojsku. Wskazujemy, ze przewodzi¢ innymi dzisiaj i w przysztosSci bedzie ten, kto
potrafi przekona¢ ludzi, iz lepiej niz inni rozumie stojgce przed nimi problemy,
proponuje wiasciwe rozwigzania, wykazuje pewnos$¢ siebie, gdy inni majg
watpliwosci, oraz podejmuje zdecydowane dziatania przynoszace efekty oczekiwane
przez grupe, a takze tworzy przestanki do zaspokajania wielu ludzkich potrzeb
Podstawg tak rozumianego przywodztwa jest wieZz emocjonalna miedzy podwiadnymi
a liderem i celem, ktéry on wytycza. To w sferze emocjonalnej liderzy zyskuja sobie
zwolennikow, poniewaz wraz z nimi pojawia sie to, czego ludzie najbardziej oczekuja:
zaufanie w miejsce przerazenia; pewnos$¢ zamiast niepewnosci; dziatanie zamiast
niezdecydowania; sita w miejsce stabo$ci; wiedza zamiast niewiedzy; odwaga w
miejsce tchdrzostwa i przekonanie o lepszej przyszto$ci. Tak pojmowane
przywodztwo.

W rozdziale drugim podejmujemy problematyke wywotujaca wiele dyskusji,
dotyczaca wyodrebnienia pozioméw przywodztwa oraz zwracamy uwage na zakres
kompetencji i odpowiedzialno$ci przywddcéw na poszczegdlnych poziomach
dowodzenia. Na poziomie dziatan taktycznych przywddztwo opiera sie na relacjach
bezposrednich. Merytoryczny zakres tego przywddztwa charakteryzuje dominacja
umiejetnosci i doswiadczenia nad wiedzg teoretyczna, a ich zakres obejmuje przede
wszystkimlumiejetnosci skupiania ludzi woko6t reatizacji celu, tworzenia wizji
wspdlnego sukcesu, instruowania, trenowania, pomagania, rozwijania i utrwalania
nawyku pracy zespotoweji zdolnosci optymalnego wykorzystania potencjatu cztonkéw
zespotu.

Poziom operacyjny dowodzenia charakteryzuje przywodztwo oparte na
zbalansowanych relacjach posrednich i bezposrednich. Jego gtowny zakres sprowadzié¢

mozna do umiejetnosci budowania sprawnie funkcjonujacych zespotow zadaniowychi



kierowania konfliktami. Najwyzszy poziom przywodztwa strategicznego realizuje sie
poprzez oddziatywania bezposrednie, posrednie i organizacyjno-strukturalne. Jego
nadrzednym wyrazem staje sie budowanie wizji wspolnych dziatan i ich
przedstawianie, tworzenie i umacnianie wspolnych wartosci, modelowanie i
dostosowywanie struktur, koordynacja przedsiewzie¢ i wspotpraca poszczegdlnych
struktur, inspirowanie do podejmowania okreslonych, uwspdlnianie sukcesow.

Rozdziat trzeci zostat poswiecony na charakterystyke sposobu wypetniania rol
przywodczych przez wybitnych dowddcéw i mezow stanu - postaci historyczne.
Przywotani na kartach niniejszego opracowania przywdédcy polityczni i wojskowi byli
osobami obdarzanymi wielkg charyzmg. Zdawali sobie sprawe ze swojej roli i
Swiadomie ksztattowali i urzeczywistniali swe wizje. Mimo, ze pochodzili z r6znych
epok historycznych mieli wspdlne cechy. Zaliczy¢ do nich mozemy m.in. sposéb
przemawiania, skromno$¢ w obyciu, duzy zaséb wiedzy ogdlnej oraz umiejetnosc
postrzegania i formutowania celéw strategicznych.

Wspotczesnie, kiedy dowodzenie rozpatrujemy najczesciej w kategoriach
transakcyjnych, traktujagc je jako relacje wzajemnego wpltywu miedzy ludZmi
zaleznymi od siebie pod jakim$ wzgledem, autorytarny styl dowodzenia, tak
charakterystyczne dla potocznego postrzegania wojska stajg sie anachronizmem i
Swiadectwem braku kwalifikacji do sprawowania funkcji dowddczych. Nawet na
najnizszych szczeblach dowodzenia sg raczej Swiadectwem bezradnosci i stabosci
przetozonego, niz jego sity i mocy jaka daje mu organizacja. W cywilnych
organizacjach biurokratycznych juz od dawna wskazuje sie, ze do osiggniecia sukcesu
w roli kierowniczej konieczne sg umiejetnosci spoteczne. Dobre wypetnianie tych rél
wigze sie tam z dwoma elementami: decydowaniem i komunikowaniem oraz z jednym
warunkiem skutecznosci, ktorym jest akceptacja. Jak wskazuje Daniel Goleman
efektywnych przywddcow taczy jedna wspolna cecha - wszyscy majg wysoki poziom
inteligencji emocjonalnej. Dzieki temu przywddcy sa spotecznie kompetentni, to
znaczy majg zdolno$¢ do wywierania pozadanego wplywu na innych. Bez
odpowiedniego poziomu inteligencji emocjonalnej nie jest mozliwe rzeczywiste
efektywne kierowanie i przywddztwo we wspoiczesnych organizacjach. Te

problematyke podjeliSmy w rozdziale czwartym, koncentrujac sie szczegdlnie na



mozliwosciach wykorzystani koncepcji inteligencji emocjonalnej w praktyce
dowodzenia na najwyzszych szczeblach struktury armii.

W rozdziale pigtym i szosty przestawiamy diagnoze wybranych komponentow
potencjatu przywddczego oficeréw oraz mozliwosci edukacyjne kreowania liderow
szczebla strategicznego. Wyrazamy tam nadzieje, ze w niedalekiej przysztosci proces
ksztatcenia dowodcow ukierunkowany bedzie nie tylko na rozwdj sfery poznawczej,
ale w wiekszym zakresie obejmie obszar emocjonalnego funkcjonowania, co utatwi
dowodcom wypetnianie rol przywodczych na kazdym szczeblu struktury armii.

Nasze rozwazania o przywOdztwie strategicznym posumowaliSmy w czesci

zatytutowanej Zakonczenie.
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Rozdziat 1

CHARAKTERYSTYKA WSPOLCZESNEGO PRZYWODZTWA
I JEGO UWARUNKOWANIA

1.1. Wspoitczesny kontekst strategicznego przywodztwa.

Pojecie lider strategiczny wprowadzit w latach siedemdziesigtych XX wieku
do literatury z zakresu zarzadzania J.Adair. Wcze$niej stowo strategia byto najczesciej
uzywane w kontek$cie dziatan militarnych. Jednak gospodarka i biznes szybko
poznaty zakres i przydatno$é tego pojecia, gdyz rywalizacja w gospodarce rynkowej to
swoista ,,wojna bez wroga”, to przestrzen w ktdérej przetrwanie dotyczy jedynie
najlepszych, najsilniejszych najlepiej zorganizowanych.. To S$wiat, w ktérym w
ostatnim czasie pojawity sie rowniez bardziej rygorystyczne ,reguty gry”, ktére
wyznaczajg coraz wyzsze progi kompetencyjne dla menedzeréw i coraz wieksze
oczekiwania wobec ich postaw moralnych i poczucia odpowiedzialnosci oraz zwykiej
ludzkiej przyzwoitosci'.

Jednym z najwazniejszych czynnikéw decydujacych o sukcesie strategicznym
organizacji, niezaleznie od sektora czy charakteru dziatalnosci sg ludzie. Oni stanowig
Zrédto jej sity, energii, innowacyjnosci. Wérdd tych ludzi, cztonkdédw organizacji sg
przetozeni, menedzerowie, dowodcy petnigcy swoje role na poziomie zespotowym,
operacyjnym i strategicznym. Szczegdllna rola przywddcy strategicznego wynika z
miejsca jakie zajmuje on w strukturze organizacji, oczekiwan formutowanych przez
otoczenie oraz zakresu odpowiedzialnosci jaka na nim spoczywa.

Skala wspotczesnych wyzwan, przed ktorym staja organizacje i ich liderzy
jest ogromna. Tworzg ja zmiany o charakterze cywilizacyjnym, technologicznym,
politycznym, gospodarczym i spotecznym, ktére ogniskuja sie w dwoch
wyraznych obszarach tych wyzwan wyznaczajgcych nasze szanse i okreslajgce
miary i charakter zagrozen. W$rod wazniejszych zmian w zbiorze wyzwan, mozna

wymienic:

J.Adair, Rozwijanie umiejgtnosci przywodczych, Krakéw 2007, s. 53.



- eksplozje infomiacyjng, ,,wybuch bomby informacyjnej” i niespotykany
przyrost wiedzy;

- lawinowy rozwoj multimedialnych technologii i technik komputerowych (w
tym technologii informatycznych, tgcznosci satelitarnej, itp.);

- globalizacja procesow kulturowych, gospodarczych i spotecznych;

- utrwalanie cywilizacji trzeciej fali, w ktdrej o rozwoju i sukcesie, w wymiarze
jednostki, organizacji czy kraju decyduja: edukacja - w tym edukacja permanentna;
upowszechnienie sprawnych proceséw tworzenia innowacji; optymalne zarzadzanie
wiedzg i informacjami; wdrazanie do praktyki gospodarczej idei organizacji uczacej
sig;

- wielkie tempo zanikaniajednych oraz pojawiania sie nowych zawodéw;

- poszukiwanie nowych teorii i praktyk w obszarze zarzgdzania organizacjami,
np.: stosowanie ptaskich struktur; tworzenie zespotow zadaniowo-problemowych oraz
ich duza r6znorodnos¢ i zmienno$¢ w czasie;

- pojawienie sie réznorodnych form pracy - w tym pracy na odlegtosC i
Swiadczenia przez pracownikow pracy wielu pracodawcom;

- ograniczanie suwerennosci panstwa na rzecz instytucji samorzgdowych i grup
lokalnych jak réwniez instytucji i przepiséw miedzynarodowych;

- humanizacja stosunkéw miedzyludzkich gtownie poprzez zastepowanie
przymusu wolnym i Swiadomym wyborem;

- wzrost spotecznej otwarto$¢ na osiggniecia i wartosci innych narodéw, kultur,

grup, i pojedynczych tudzi.'

Jednoczes$nie Swiat charakteryzujg liczne zagrozenia. Sg nimi m.in.:
- obnizenie standardow zycia, zrdznicowanie Swiata biednych i Swiata

bogatych;

' Zob. m.in.: A.M.Kozinska , Z. Dworzecki, Nowy profil menedzera - wyzwania dla proceséw edukacji, w: Zmiany na rynku
edukacji ekonomicznej w Polsce w latach dziewigédziesiatych, pod red. B.Minkiewicz, Warszawa 2001; A. Piskozub,
Przemiany kulturowe i cywilizacyjne w perspektywie spoteczenstwa postindustrialnego i aspekty globalizacji kulturowej -
uwarunkowania i wnioski, [w:] Polska na drodze do nowoczesnej cywilizacji, t. I, Warszawa 1990, s. 33; J. Maczynski, Rola
przywodztwa w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym w procesie integracji europejskiej, [w:] Teoria i praktyka przywédztwa
wobec wyzwarn edukacyjnych, pod red. L. Kanarski, B. Rokicki,, Warszawa 2002, s.9; T.X. Hammes, The Evolution of War:
The Fourth Generation, [w:] strona internetowa - http.defence and society.org/second_level/ strategy and force
employment.htm. 28.05.2002.
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wzrost liczby konfliktow wewnetrznych na tle narodowos$ciowym,
religijnym, spotecznym,;
- dramatyczny wzrost przemytu narkotykdéw i powigzan z przeptywem
pieniedzy i korupcja;
- utatwiony dostep do réznych typow uzbrojenia;
- staly wzrost zyskow i jednoczesne rozszerzanie stref wptywow korporacji
ponadnarodowych;'
- uzaleznienie gospodarek narodowych wielu krajow od dostaw surowcow
- zorganizowany terroryzm miedzynarodowy i zorganizowana przestepczos$é
miedzynarodowa;
- zagrozenia ekologiczne, kleski zywiotowe, kataklizmy, katastrofy, w tym:
zwigzane m.in.: z potencjalnymi awariami przestarzatych etektrowni
atomowych, handlem materiatami rozczepianymi, sktadowaniem i transportem
materiatbw  radioaktywnych, substancjami chemicznymi i odpadami

organicznych, awariami rurociggow transportujgcych rope naftowg i paliwa.

Niemal codziennie pojawiajg sie nowe informacje prognozujgce skale zagrozen.
Oto ostatnie z nich, zamieszczone w raporcie opublikowanym przez amerykanska
Narodowg Rade Wywiadu pt. Global Trends 2025: A Transformed World, {Globalne
trendy 2025: Zmieniony Swiat). Przedstawiony w nim zostat alarmujacy obraz
przysztoSci - niestabilnych stosunkéw miedzynarodowych bedgcych wynikiem
malejacych wptywdéw Standéw Zjednoczonych, rozdrobnienia wiadzy i narastajacych
watk o kurczgce sie zasoby naturalne.

W raporcie czytamy: "miedzynarodowy system - w takim ksztatcie jak zostat
stworzony po drugiej wojnie Swiatowej - zmieni sie nie do poznania do roku 2025 w
zwigzku z pojawianiem sie nowych Swiatowych poteg, globatizacjg ekonomii, i

historycznym transferem bogactwa i gospodarczych wptywéw z Zachodu na Wschod,

T.X. Hammes, The Evolution of War: The Fourth Generation, [w:] strona internetowa - http.defence and
society.org/second_level/ strategy and force employment.htm. 28.05.2002.
AZob.m.in.: Strategia bezpieczenstwa narodowego RP, Warszawa 2007, s.8-10; R.D. Steele, New craft ofthe intelligence.
Special report of the Institute of Strategic Studies, US Army, February 2002, s. 7; C.Rutkowski, Nowa cywilizacja. Stare
organizacje, “Mysl wojskow-a” Dodatek specjalny. Warszawa 2005; M.Ré6zanski, Przyszto$¢ sit zbrojnych, “Kwartalnik
Bellona” nr 3, 2008, s.39-42; P.Gawliczek. J.Pawtowski, Zagrozenia asymetryczne. Warszawa 2003.
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atakze w zwigzku z rosngcymi wptywami na miedzynarodowej scenie graczy nie
reprezentujacych zadnych panstw"’

Trudno dokona¢ peinej diagnozy mozliwych zagrozen zachowujac ich skale i
prawdopodobienstwo. Stad wielu autorow prébuje okresli¢ jedynie ich mozliwy
charakter. Takim przyktadem jest poglad Roberta D. Steela, ktory uwaza, ze wytania
sie coraz wyrazniej nowy paradygmat zagrozen (ang. the new threat paradigm) bedacy
wyrazem odchodzenia od jakichkolwiek dotychczasowych konwencji. To paradygmat
dynamiczny i nieliniowy, bez ograniczen i regut dziatania, prawie niemozliwy do
przewidzenia. *

Coraz czesciej ten typ identyfikowanych wspdicze$nie zagrozen okreSla sie
mianem zagrozen asymetrycznych dotyczacych sfery militarnej i pozamilitarnej.
Obejmuja one mysSlenie, organizowanie i dziatanie odmienne od przeciwnika, w tym

wykorzystywanie wszelkiego rodzaju réznic w szeroko pojmowanych potencjatach

stron”\.

Wszystkie przedstawione powyzej wyzwania i zagrozenia maja wspolny
mianownik, ktorym jest zmiana, czeSciej mogaca mie¢ charakter radykalny niz
ograniczony, gdyz jutro na pewno nie bedzie ,,troche innym dzisiaj”. To przede
wszystkim perspektywa wpisujaca sie w cywilizacje wiedzy, innowacyjnosci i

wysokiej tolerancji na niepewnosc.
Przywddztwo nowej ery

Era wiedzy, era informacji lub trzecia fala to okreSlenia, ktére najpetniej
oddajg charakter zmian dokonujacych sie od kilku lat w otoczeniu wszystkich
organizacji: gospodarczych, spotecznych, edukacyjnych, militarnych. To czas
dynamicznego procesu przechodzenia cywilizacji i jej spoteczenstw od ery
przemystowej (opartej na tradycyjnie pojmowanych zasobach, takich jak: kapitat,
ziemia, praca) do nowej ery, w ktérej najwazniejszym zasobem staje sie wiedza i

informacja.

Zob. www.onet.pl, dn.21.11.2008.
R.D. Steele, New craft ofthe intelligence. Special report of the Institute of Strategic Studies, US Army, February 2002, s. 7
P.Gawliczek, J.Pawtowski, Zagrozenia asymetryczne, Warszawa 2003, s. 18.
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Wiedza obecnie postrzegana jest jako sita napedowa produktywnosci, rozwoju
ekonomicznego i przewagi, co prowadzi do nowego spojrzenia na role informaciji,
technologii i uczenia sie w realizacji zadan przez wszystkie struktury celowe.
Wzrastajgca kodyfikacja wiedzy i jej mozliwos¢ transmitowania, dzieki systemom
komunikacyjnym i sieciom komputerowym, prowadzi do wyfaniania sie
spoteczenstwa informacyjnego. Rodzi ono potrzebe zdobywania przez pracownikow
okreslonych kwalifikacji i podkre$la swoisty charakter gospodarki wiedzy a takze
zmienia powszechny w $wiadomosci spoteczenstwa obraz zasobdéw konkurencyjnych

oraz mozliwosci kreowania przewagi konkurencyjnej w skali globalnej i lokalne;j.

Wiedza jest pojeciem bardzo szerokim i obejmuje wszystkie zbiory danych,
informacji pogladéw, wierzen, przesadow, ktorym przypisuje sie wartosS¢ poznawczg i
praktyczng. We wspotczesnej gospodarce wiedza w tym ujeciu obejmuje wiedze
naukowg, ktora jest rozpowszechniana za pomocg rdéznego rodzaju publikaciji,
raportow, artykutdbw naukowych, materiatbw konferencyjnych, ksigzek. Dystrybucja
nastepuje natomiast poprzez wszelkiego rodzaju odczyty, nauczanie, dyskusje.

Wiedza to do$¢ specyficzny kapitat, bowiem w przeciwienstwie do ziemi,
nie mozna jej dotkngC ani nawet precyzyjnie zmierzy¢. ROznice pomiedzy wiedzg a
pozostatymi zasobami (kapitat, ziemia, praca) mozna wyrazi¢ poprzez jej cechy, tj.:
dominacje, niewyczerpalno$¢, symultaniczno$¢ i nieliniowosc.

Wiedza obecnie traktowana jest jako gtébwny czynnik ksztattujacy strukture
produkcji i postepu gospodarczego i spotecznego, a uczenie sie jako sposob
pozyskiwania wiedzy jest obecnie najwazniejszym procesem gospodarczym. Szerokie
pojecie wiedzy zwigzane jest z takimi okresleniami, jak:

» dane, sgto najprostsze obiekty istniejgce poza okreSlonym kontekstem;

e informacja to dane umieszczone w kontekScie, posiadajace jakies
znaczenie, czesto uzupetnione danymi wspomagajagcymi ich pdzniejszg
interpretacje;

» wiedza moze by¢ zdefiniowana jako informacja o okreSlonej strukturze,
pozyskana w okreslonym celu lub dla pewnego zastosowania,

zinterpretowana przez okreslong osobe;
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* madros$¢ oznacza umiejetno$¢ efektywnego stosowania wiedzy w praktyce.

ZaleznoSci pomiedzy wyzej wymienionymi pojeciami przedstawia rysunek 1.

IADROSCH

WIEDZA

INFOIIMACJE

DANE

Rysunek 1 Hierarchia wiedzy

Zrédto: na podstawie D.J. Skyrme, Knowledge Networking \"91, s. 47, [w:] B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A.
Potocki, Zarzadzanie przedsiebiorstwem X X1 wieku: wybrane koncepcje i metody, Warszawa 2002, s. 71.

Sciste okre$lenie wiedzy nie jest w peini mozliwe, poniewaz obejmuje wszystkie
dziedziny zycia i przenika miedzy nimi generujgc zmiany majace wpltyw na jej
powstanie i wykorzystanie. Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze wiedza generuje
wiedze.

Era cywilizacji wiedzy powoduje nie tylko potrzebe zarzgdzania wiedzg ale
wymusza takze zmiane dotychczasowych paradygmatéw funkcjonowania organizacji,
ich struktur i efektywnych form zarzadzania. W miejsce dotychczasowych
tradycyjnych struktur organizacyjnych pojawity sie nowe, inspirowane przez nowe
idee, ideeorganizacji uczacej sie, organizacji fraktalnej, czy wirtualnej i inteligentnej®
Dla organizacji uczacej sie zarzadzanie wiedzg jest centralnym punktem koncepcji
strategii uczenia sie organizacji, instrumentem opanowania procesOw organizacyjnego
uczenia sie, dzieki ktorym pracownicy dochodzag do osiagniecia tzw. mistrzostwa

osobistego, a takze narzedziem tworzenia skomputeryzowanego systemu zarzgdzania

B.Mikuta, A.Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzadzanie przedsighiorstwem XXI wieku: wybrane koncepcje
i metody, Warszawa 2002, s. 69-71.
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wiedza. Dla organizacji wirtualnej zarzadzanie wiedzg jest procesem
umozliwiajagcym wykorzystanie wiedzy potozonej poza organizacjg i dynamizujacym
przeptywy wiedzy do organizacji od wyspecjalizowanych firm wspotpracujgcych w
realizacji przedsiewziecia. W organizacji fraktalnej oraz inteligentnej jest procesem
umozliwiajagcym zachowanie zdolnosci do samoorganizacji sktadowych jednostek
samoprzewodzagcych (fraktali, zespotdw pracowniczych) poprzez utrzymywanie
nadmiaru zdolnosci sposobem ciagtej aktualizacji i wzbogacania zasobdw wiedzy.

Zarzadzanie wiedzg nieodigcznie zwigzane jest rowniez z zagadnieniami
doskonalenia jakosci. Staje sie narzedziem wspomagajacym kompleksowe
wspomaganie przez jakos¢ TQM\ przyspieszajgc i wzmacniajac dziatania majgce na
celu uzyskiwanie nowych rozwiazan w zakresie produktéw i ustug, a takze nowych
standardow dziatalnosci (takze w zakresie dziatan militarnych i funkcjonowania
wojskowych struktur.

Mozna, zatem $miato powiedzie¢, ze w nowej rzeczywistosci sukces odnosic¢
bedg te organizacje, ktore stang sie organizacjami uczacymi sie, opartymi na wzroscie
wiedzy i efektywnym zarzadzaniu nia.

Przywddztwo kreatywnych liderdw i innowacyjnych organizacji

Nowoczesne organizacje potrafiagce wykorzystywaé¢ wiedze  swoich
pracownikow i pozyskiwac ja z blizszego i dalszego otoczenia. To organizacje zdolne
do skutecznej rywalizacji tak w gospodarce rynkowej jak i w innych obszarach
ludzkiej aktywnosci. Przewage tworzy dobre zarzadzanie wiedzg, gdyz daje realne
szanse na sukces. Zdaniem Ikujiro Nonaki wiedza jest jedynym pewnym Zrdditem
przewag konkurencyjnej, gdyz jej szybkie rozpowszechnienie w catej organizacji
umozliwia jej przeksztatcenie w nowe technologie i produkty. Takie dziatania -
zdaniem autora - mozna nazywac dziataniami kreowanymi przez wiedze, gdyz ich

efektem sg systematyczne innowacje .

"TQM (z ang. Total Quality Management) - komplesowe zarzadzanie jakoscia; to podejScie zarzadzania organizacjg, w
ktorym kazdy aspekt dziatalnosci jest realizowany z uwzglednieniem spojrzenia projakosciowego. Uczestniczg w nim
WSZysCy pracownicy poprzez prace zespotowsa, zaangazowanie, samokontrole i state podnoszenie kwalifikacji. Celem jest
osiagniecie dtugotrwatego sukcesu, ktorego zrodtem sg zadowolenie klienta oraz korzysci dla organizacji i jej cztonkéw
oraz dla spoteczenstwa. Definicja na podstawie: http://pl.wikipedia.org

~1. Nonaka, The Knowledge Creating Company, “Harvard Business Review”, November-Decem,ber 19991, [w:] Wyzwania
dla zarzadzania strategicznego;. G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja., Warszawa 2001, s. 240.

ATamze, s. 240.
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Innowacje sg efektem kreatywnosci ludzi. Sg wnoszeniem w zycie czego$
nowego, podejmowaniem twadrczych pomystow i urzeczywistnianiem ich. Innowacje
sg najczesciej odpowiedzig na zaistniatg potrzebe i dostosowaniem sie do biezacych
warunkow i wymagan. Jednak kreatywnych, tworczych zachowan ludzi nie mozna
uzyska¢ w tradycyjnych organizacjach zdominowanych przez hierarchiczne struktury i
wiedze tylko tych, ktérzy majg wiadze. To organizacje pozbawione zdolnosci do
szybkiego uczenia sie i generowania niezbednych innowacji, innowacji produktowych,

innowacji procesowych, czy innowacji w sferze zarzadzania (dowodzenia).

Innowacje, jak stusznie zauwaza S. Kwiatkowski, sg procesem nie za$
jednostkowym zdarzeniem. Procesem, ktory jest w réwnej mierze technicznym, co
spotecznym, w rownej mierze kulturowym, co organizacyjnym. Jest nastepstwem
dtugotrwatego wysitku podejmowanego w organizacji, ktora dostrzega szanse

wiasnego rozwoju i sukcesu w potencjale zatrudnianych tam ludzi’.

Z kreatywnoscig utozsamiany jest wspoétczesny przywodca, gdyz jest to
cztowiek nieustajagcy w swoich wyzwaniach rzuconych statosci, marazmowi i ogélnej
niemocy. Odmienny od menedzeréw uksztattowanych w sposob tradycyjny, swym
temperamentem orientujgcych sie ku mniejszemu ryzyku, preferujgcym zarzadzanie
nad prawdziwe przywoddztwo. Tradycyjni menedzerowie wykazujg na ogot wieksze
inklinacje do pragmatyzmu niz do wizjonerstwa. Cechy te bardzo rzadko sg kuznig dla
innowacji. Kreatywno$¢ wymaga intuicji, niepewnosci oraz nieszablonowych metod w

poszukiwaniu optymalnych rozwigzan.
Przywddztwo w warunkach niepewnosci

Niepewno$¢ rodzi sie tam, gdzie sytuacja wymaga podjecia okreslonego
dziatania lub rozwigzania jakiego$ problemu, a brak jest dostatecznej wiedzy, aby to
czyni¢. W organizacji tak rozumiana niepewno$¢ moze pojawic sie i trwa¢ w réznych
miejscach i na roznych poziomach jej funkcjonowania. Jest udziatem nie tylko
pracownikéw, ktérzy sadza, ze mogg w wyniku zmian stracic¢, ale rowniez tych, dla
ktorych staly sie one zyciowg szansg. Czestaw Sikorski charakteryzujac organizacje

niskiej i wysokiej tolerancji niepewnosci podaje, ze niepewnos$¢ pojawic¢ sie moze

S.Kwiatkowski, Przedsiehiorczos¢ intelektualna. Warszawa 2002, s.82-84.



chociazby na etapach zaopatrywania organizacji w zasoby, przetwarzania oraz
sprzedazy, tak produktow Jak i ustug. Jest to proces, ktorego przejawy i nastepstwa
mozna rozpatrywac na réznych poziomach, m.in.:

- poziomie indywidualnych dziatan tudzi w organizacji;

- poziomie grup pracowniczych;

- poziomie jednostki organizacyjnej, uzaleznionej (powigzanej) z innymi
jednostkami organizacji;

- poziomie catej organizacji, gdy dotyczy relacji z otoczeniem, a jako$¢ tych
relacji ma zasadnicze znaczenie dla realizacji celow strategicznych i szans na
przetrwanie.’

Uwzgledniajac  kompetencje poszczeg6lnych grup pracowniczych mozna takze
wskazaé na kolejng typologie przejawdw niepewnosci:

- kadry kierowniczej (niepewnosci zwigzanej gtownie z wyborem i
formutowaniem celéw organizacji);

- wyzszej klasy wykonawcow (profesjonalistow w poszczegolnych dziedzinach),
niepewnosci zwigzanej z wyborem sposobu realizacji ztozonych zadan;

- nizszej klasy wykonawcow, niepewnosci zwigzanej ze zmiang wykonywanych
czynnosci, potrzebg przekwalifikowania, zmiang miejsca pracy .

Podstawg niepewnosci jest zmienno$¢ i ztozono$¢ otoczenia. O ztozonosci
otoczenia decyduje jego struktura. Struktura prosta, skladajgca sie z niewielu
elementow, pozostajagcych w niezbyt skomplikowanych relacjach. Za$ struktura
ztozona to ta, ktorg cechuje wielo$¢ elementow i duze rozcztonkowanie. Zmiennosc
otoczenia wigze sie ze stabilnoscig, dynamikg zachodzgcych przeksztatcen. O
zmiennosci otoczenia decydujg procesy o0 charakterze potitycznym, gospodarczym,
technologicznym.

Niepewnos$¢ powodowana jest w konsekwencji wynikiem braku informaciji,
braku wiedzy, niezdolnosScig zdefiniowania warunkéw przetrwania i sukcesu.
Niepewnos$¢ potegowana jest barierami poznawczymi, trwatoScig stereotypowego

postrzegania, subiektywizmem. Potegowana jest przez +‘{udzi pracujgcych w

' Cz.Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci, £.6dz 1998, s.43;
Cz.Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji. Warszawa 1999, s.240 i nast.
ATamze.
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organizacjach a szczegdlnie przez kadre zarzadzajacg. Podstawowym dgzeniem
organizacji jest redukeja niepewnosci”

Organizacje redukujg niepewnosci w rézny sposob, oddziatujg na otoczenie,
budujg meehanizmy zwiekszajace przewidywalno$¢ otoezenia, modyfikujg witasng
strukture. Prawidtowa identyfikaeja trendow i tendeneji to jednak za mato, aby
redukowaC niepewnos$¢. Okazuje sie bowiem, ze o wiele istotniejsze staje sie
dostrzezenie w pore zmian w tych trendach i tendencjach. Stad w ostatnich latach
pojawit sie w zarzgdzaniu termin turbulencja, wykorzystywany do analizy otoczenia
organizacji, ktéry okresla dynamike nowosci - zmiany, tj. stopnia w jakim istotne dla
organizacji wydarzenia odbiegajg od dotychczasowych do$wiadczen”.

Otoczenie wspoltczesnyeh organizacji charakteryzuje sie wiaseiwoseiami
odzwierciedlajgcymi wzrost turbulencji i niepewnosci, to wysitek i wyzwanie dla
liderow przysztosci, dowodcow i menedzerow, ktdrzy muszg pojs¢ naprzéd - ku
niepewnosei, wykonac¢ ,,skok w nieznane”. By¢ moze dziata¢ w warunkaeh, ktérych
specyfike wyraza metaforyczny tytut najnowszej ksigzki Roberta E.Quinna ,,Building
the Bridges as You Walk on if\ " Zdaniem autora, przywodcow dziatajgcych w
otoczeniu petnym wspotczesnych wyzwan cechowa¢ musi umiejetno$¢ budowania
mostu, gdy juz po nim ida. To tamanie sehematdéw, odrzucanie utartych rozwigzan i
przyzwyczajen. To wysitek, ktory przypominaé moze prace zespotu, w ktérym
wszysey maja zawigzane oczy, a ich zadaniem jest odnalez¢ miejsce i rozwigzac
ezekajgee tam na nich zadanie. Chodzi o ztozenie namiotu. Gdy zrealizujg cel, wiele
zrozumiejg. Uswiadomig sobie, ze Swietny plan to mato, zwyciestwo przychodzi
powoli, czesto ocierajagc ludzi o widmo porazki. Ludzie potykajg sie i nie wiedza,
gdzie dojda, ale dzieki zaufaniu i potencjatowi wszystkich cztonkow zespotu osiggaja
jednos¢ i uczg sie nowego paradygmatu myslenia, ze ,ten ma wiladze i siegnie po

zwyciestwo kto ma wiedze”iw praktyce - ptynnie przekazujg sobie przywddztwo™”.

' B.Kaczmarek, Organizacje. Polityka - wtadza - struktury. Warszawa, s. 149-151.

~H.J.Ansoff, Zarzadzanie strategiczne. Warszawa 1985, s.58

A Zmiana Jak Jam session. Rozmowa Matgorzaty Remisiewicz z profesorem  Robertem  E.Quinnem,
»Manager Magazyn” 2006, nr 6, s. 46-49.

A Tamze.
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1.2. Istota wspoiczesnego przywddztwa

Przywodztwo nalezy do tych licznych terminow, ktore nim wprowadzono w
obszar poszczeg6lnych dyscyplin naukowych zadomowity sie w jezyku codziennym i
nabraty okreSlonych znaczen. Znaczenia te dookreslone sg przez sytuacje lub inne
wyrazy nadajgce im bardziej lub mniej pozytywny wydzwiek.

Na gruncie dziatalnosci naukowej definiowanie przywddztwa jest zadaniem
bardzo trudnym, a jednocze$nie koniecznym, gdyz odzwierciedla nie tylko poglady
tego, kto podejmuje sie takiej proby, ale takze ukazuje cel, jakiemu definicja ma
stuzyc.

Rozumienie terminu przywodztwo moze by¢ bardzo szerokie, uwzgledniajace kazda
przestrzen spotecznego oddziatywania. | wielu autoréw dostrzega to w konkretnych
definicjach, gdy poszukuje jakiej$ obiektywizacji tego zjawiska.

W gaszczu wielu préb opisania zjawiska przywdédztwa i pojecia przywddcy
cenne wydaje sie spostrzezenie dokonane przez pioniera badan tej problematyki
Ralpha M. Stogdilla. Zauwazyt on, iz przywodztwo jest zarébwno procesem, jak i
wiasciwoscig. Proces przywddztwa polega na nieprzymuszonym ukierunkowaniu
i koordynowaniu dziatan cztonkdéw zorganizowanej grupy dla osiggniecia grupowego
celu. Przywodztwo jako wiasciwo$é jest natomiast zbiorem cech osobowosSciowych
przypisywanych tym, ktérych postrzega sie jako stosujgcych takie oddziatywania
z powodzeniem”

Oto kilka popularnych definicji lub opisow przywdédztwa, formutowanych w
obrebie socjologii, psychologii, teorii organizacji i zarzadzania.

W socjologicznym ujeciu przywddztwa zwraca sie szczegdlng uwage na
mozliwo$¢ sprawowania wihadzy, gdyz kto jg posiada, ten ma szczegdlne mozliwosci
osiggania zamierzonych celéw. Stad socjologowie okreslajg przywddztwo jako:

... spontaniczne i oddolne obdarzenie jednego z cztonkdéw grupy uprawnieniami

wiadczymi - decyzyjnymi i koordynacyjnymi - w stosunku do pozostatych?

R. M. Stogdill, Handbook of Leadership, New York 1974, s. 7.
P.Sztompka, Socjologia, Krakéw 2004, s.385.
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... jako ten rodzaj wtadzy, ktéry na podstawie osobistych cech lidera prowadzi
do dobrowolnego uznaniajego zwierzchnosci. *
.. to szczeg6lny typ sprawowania wladzy. Podobnie jak wiadza przywodztwo

jest relacyjne, kolektywne izorientowane na cel .

...przywédztwo mozno sobie wyobrazi¢ jako punkt na kontinuum wiadzy,
ktéregojednym krancem jest wptyw, przeciwnym za$ dominacja’.

Psychologowie opisujg przywddztwo nawigzujg przede wszystkim do pojecia
wptywu, zwracajac uwage na jego kontekst spoteczny i osobowosciowy. Ich opisy
przywodztwa - czasem definicje - przyjmujg m.in. nastepujgce brzmienie:

...to postrzegana przez innych cztonkéw organizacji gotowos¢ wywierania lub
samo wywieranie wptywu na zwigzane z celami organizacji myéli, uczucia i dziatania
jej cztonkow”.

to umiejetno$¢ jednostki wywierania wplywu, motywowania oraz
umozliwiania innym przyczyniania sie do efektywnos$ci i sukcesu organizacji, ktorej sg
cztonkami”.

Warto zaznaczy¢, ze wsrdd psychologdédw pojawiajg sie rdwniez powsciaggliwe
opinie dotyczace nadmiernej roli przypisywanej osobowosci lidera. Odwotajmy sie w
tej kwestii do pogladu Robera, ktéry zauwaza:

Przywdédztwo to wykonywanie wiadzy, wywieranie wptywu na grupe spoteczng;
innymi stowy, funkcjonowanie w roli przywodcy. Jednak termin ten jest czesto
uzywany jak gdyby byt cechag osobowosci, jak gdyby istniat zesp6t specyficznych
umiejetnosci odzwierciedlajgcych przywddcze zdolnosci. Chociaz jest w tym troche
intuicyjnej prawdy, to jednak powoduje to beznadziejne zamieszanie, poniewaz

pomija role samej sytuacji w okreslaniu zachowania przywodczego. "

' K.Doktor, Wiadza, kierowanie i przywodztwo w organizacji, w: Socjologiczne problemy kierowania i zarzgdzania
przedsiebiorstwem w Polsce, pod red. W.Jacher, Katowice 1983, 5.56-63.

~J. McGregor Burns, Whadza przywodcza, [w;] Whadza i spoteczeristwa. Wybor i opracowanie Jerzego Szczupaczynskiego,
Warszawa 1995, s. 266.

~L.Porebski Behawioralny model wiadzy, Krakéw 1996, s.48-49.

APh. M. Smith, Przywédztwo, [w:] Psychologia spoteczna. Encyklopedia Blackwella, pod red. A. S. R. Manstead, M.
Hewstone, Jacek Santorski & Co., Warszawa 1996.

A ). Maczynski, Diagnozowanie partycypacji  decyzyjnej. Warszawa 1998, s. 55-56; P. L. Koopman,
J. Maczynski, D. N. Den Hartog, S. A. Witkowski i 48 innych autoréw, J. Maczynski, Perceptions ofSocietal Culture and
Preferred Leadership Styles in Nord / West and South/ East European Countries, [w:]. Culture and Leadership ,,Polish
Journal Of Applied Psychology, Vol. 1 Nr 1, 2001, s. 10.

“Stownik psycholog!, pod red. E. Reber, Warszawa 2000, s.580.
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w teorii organizacji i zarzadzania zwraca sie uwage na cechy, umiejetnosci i
okreslony sposéb dziatania, ktéry umozliwia realizacje celow organizacji: Oto kilka
przyktadow:

to osoba, ktdra opanowata sztukg stwarzania wizji, ktére sg w stanie
zainteresowac¢ pracownikow, zainspirowac, pociagna¢; to twdrca prawdziwej
komunikacji, opartej na stowach, ktére oznaczajg dta tudzi cos waznego; to osoba
budzgca zaufanie dzieki swej determinacji, cierptiwosci i wierze. »

..to proces kierowania i wplywania na zwigzang z zadaniami dziatatno$¢
cztonkéw grupy}

Powyzsze rozwazania dotyczace definiowania pojecia przywoédztwa skianiajg
do wniosku, Ze pojecie to rozumiane bylo do tej pory w bardzo rézny sposob.
Poszczego6lne definicje okreslajg dobrze tylko pewne wymiary przywdédztwa w
organizacji. Wybor ktorejkolwiek z przytoczonych wyzej definicji przywodztwa jako
wiodacej, wigzatby sie, wiec z przyzwoleniem na pewne jej ograniczenia, niescistosci i
sprzecznodci. Jak zauwazyt W.Bennis i B.Nanus < kazda definicja jest inna, ale
zarazem niepetna. Jednak, kazdy z przytoczonych opiséw lub definicji zawiera te
poglady dotyczgce przywodztwa, ktore mozna uzna¢ za znaczgce we wspotczesnej
jego interpretacji.

Jak trudny jest to problem, a zarazem jak wazny niech Swiadczy wysitek
podjety w 1994 roku przez uczestnikow miedzynarodowej konferencji zorganizowanej
w Calgary, ktorych celem byto przyjecie jednolitej definicji przywodztwa. Dokonana
proba ujecia istoty przywddztwa organizacyjnego ma do dzi$ duzy walor praktyczny i
jest powszechnie cytowana. Zaktada ona, ze przywodztwo to umiejetnos¢ jednostki
wywierania wplywu, motywowania oraz umoztiwiania innym przyczyniania sie do

efektywnosci i sukcesu organizacji, ktorej sg cztonkami.

' M.Adamiec, B.Kozusznik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator- inspirator, Katowice 2001, s.145.
~J.A.F.Stoner, C.Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s.382-383.
~W.Bennis, B.Nanus, Leaders.: The strategiesfor Taking Charge, New York 1985.

J. Maczynski, Diagnozowanie partycypacji decyzyjnej. Warszawa 1998, s. 55-56; P. L. Koopman,
J. Maczynski, D. N. Den Hartog, S. A. Witkowski i 48 innych autoréw. Perceptions ofSocietal Culture and Preferred
Leadership Styles in Nord / West and South/ East European Countries, [w:] J. Maczynski, Culture and Leadership ,,Polish
Journal Of Applied Psychology, Vol. 1 Nr 1, 2001, s. 10.
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0 tym, ze nie jest to rozstrzygniecie ostateczne S$wiadczg kolejne préby
definiowania przywodztwa, pojawiajgce sie w ostatnich kilku latach. Ich autorzy
uwzgledniajg wspoitczesne priorytety gospodarki rynkowej i ewolucje samych
organizacji, w ktérych coraz powszechniejsze staje sie wskazywanie na klientow jako
gtébwnych weryfikatorow efektywnych organizacji. Zauwazajgjednakze brak wyraznie
sprecyzowanego cetu (wizji) wykraczajacych poza tak rozumiane dobro organizacji,
powoduje , ze przywddztwo w Srodowisku biznesowym niebezpiecznie przyblizyto
sie do myslenia, ze jedynym powodem funkcjonowania w biznesie jest zarabianie
pieniedzy. K.Blanchard proponuje zmiane takiego podejscia. Jego zdaniem
przywodztwo to proces efektywnego dziatania nie tytko z mys$lg o kliencie, ale
rowniez pracowniku. To proces osiggania wartoSciowych wynikow przy
sprawiedliwym, pelnym troski i szacunku podejSciu do wszystkich o0séb
zaangazowanych” Jest to, wiec, zdaniem autora, taki proces, ktoéry gwarantuje nie
tylko osigganie wynikdéw, ale rdwniez rozwijanie ludzi - klientow i pracownikow. To
przywodztwo na wysokim poziomie, przywodztwo wyzszego stopnia.

Prawdziwy przetom w interpretacji miejsca i roli przywodcow w organizacji
dokonat sie w latach osiemdziesigtych minionego stulecia. To woOwczas nastgpita
swoista zmiana paradygmatu przywodztwa z tradycyjnego, kojarzonego ze zdolnosciag
motywowania ludzi, sprawno$cig decyzyjng, i skutecznym jednostronnym
komunikowaniem sie na rzecz ,,przywddztwa nowego”. Takiego, ktdre jest wyrazem
ciggtego uczenia sie, wyznaczania wizji, podejmowania ryzyka, przeprowadzania
zmian w organizacjach, opierania sie na zaangazowaniu ludzi, wzajemnym zaufaniu,
wyznawaniu w praktyce organizacji wspolnych wartosci. Zmianie ulegt réwniez
poglad dotyczacy Zrodet ludzkich zdolnoSci czy cech niezbednych do przewodzenia,

(zobacz rys.2.)

* K.Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia. Warszawa 2007, s. XV.
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Od 1980

Od poczatku lat
1967-1980 osiemdziesigtych
przywodztwo oparte na

Od péznych lat szes¢- wizji, wspolnych

Do 1948-49 g wartosciach, budowaniu
d2|e3|_atych_do_ poczatku ., . zaufania i zaangazowania
- lat osiemdziesigtych. Podejscie ludzi
Do péznych lat zréznicowane zdeterminowane '
czterdziestych uwarun-kowaniami sytuacyjny

minionego wieku.
Analiza cech przy-
waddczych, gtownie
jako cech wrodzonych.

Rysunek 2. Ewolucja pogladéw na przywodztwo.

Ewolucje tego procesu dostrzega coraz wieksza grupa badaczy nauki o
organizacji i zarzadzaniu podkre$lajac, ze przebiega ona od administrowania, poprzez
zarzadzanie do przywddztwa, a moéwiac inaczej od dominacji wiladzy formalnej,
poprzez dysponowanie zasobami do osobistych waloréw profesjonalnych kadry
menedzerskiej, w tym szczegllnie zdolnoSci do przewodzenia. Wspotczesnie, jak
zauwaza L.Krzyzanowski wraz z przeksztalcaniem sie organizacji w arene gry
intereséw, udziat w uprawnionej wiadzy staje sie przedmiotem umowy spotecznej
zawartej miedzy stronami biorgcymi udziat w grze. Kierujacy organizacjg majg tyle
wiadzy ile potrafig wynegocjowac z uczestnikami gry i zawrze¢ w formie okreSlonego
kontraktu. Kontrakt ten poprzez dynamike uwarunkowan zewnetrznych i
wewnetrznych, naciskow, koalicji i przeréznych wplywdw podlega ciggtej
weryfikacji\

Ten bardziej wspotczesny wyraz przywodztwa wynika gtdwnie z roli, jaka
przypisuje sie obecnosci liderbw w organizacjach. Sag oni spostrzegani jako
oredownicy zmiany, tworcy nowej kultury organizacyjnej, osoby zdolne do

przeobrazania organizacji w coraz bardziej efektywna i innowacyjng strukture. Do

L.Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej. Paradygmaty modele, metafory. Filozofia metodologia.
Dylematy trendy. Warszawa 1999.
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najczesciej opisywanych w literaturze nurtow nowego przywoédztwa nalezy
przywodztwo transformacyjne.

Poczatkowo przywodztwo transfonnacyjne rozpatrywane byto w odniesieniu do
przywodztwa transakcyjnego. Rozrdéznienie to wprowadzit politolog J.M. Burns\
zajmujacy sie przywoédztwem politycznym. Obie odmiany przywddztwa to swoiscie
rozumiane bieguny, odmiennych postaw, zachowan i wartoSci preferowanych w
relacjach lideréw podwitadnych ich zwolennikami. To, jak zauwazajg House i Singh
roznice w sktadnikach motywacji podwadnych, ktérych dotyczy zachowanie lidera, i
w specyficznych zachowaniach lidera odnoszacych sie do motywacji podwtadnych .

Przywodztwo transakcyjne odwotuje sie u swoich podstaw do skutecznego
dziatania przetozonego-przywddcy, ktory dazy do realizacji zadan poprzez
zaspokajanie potrzeb podwitadnych zgodnie z ich potrzebami i ustalonymi regutami.
Burns mowig o takim przywddztwie, ze jest oparte na wymianie miedzy liderem ajego
zwolennikami: Przywdédca ,kupuje” lojalno$¢ zwolennikdw w zamian za korzysci,
ktore im zapewniao. B. M. Bass postrzega przywodcow transakcyjnych jako stale
wchodzgcych ze swoimi podwiadnymi w ukiad pewnych transakcji. Lider stale gra na
zasadzie - co$ za coS$. Okresla doktadnie zadania i w zamian uzyskuje pewnos$c¢: co, kto
ijak zrobi. Podwtadni takze majgjasno$é, czego sie od nich wymaga.

Jednak Autor ten na podstawie wieloletnich badan przeprowadzonych wspolnie
z Brucem Avolio oraz innymi wspotpracownikami zauwazyt, ze niektérzy przywdédcy
sg skuteczni nie dlatego, ze sie dostosowujg do grupy, lecz dlatego, ze ja
przeksztatcajg -dokonujgjej transformacji, bywa ze dla potrzeb catej zmieniajacej sie

I zmienianej organizacji.

Przywodztwo transformacyjne definiuje sie jako to wykraczajace poza
zwykte oczekiwania, gdyz przekazujgce poczucie postannictwa (misji), stymulujgce
proces uczenia sie i inspirujgce nowe sposoby myslenia"®. We wspdiczesnych

organizacjach ze wzgledu na szybkie zmiany i burzliwe otoczenie, przywodcy

*J.M. Bums, Leadership, New York 1978.
"Podaje za: A.K.Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych. Warszawa 2004, s.
153.
ATamze, s.20.
Podaje za: R.W.Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa 1996, s. 515.
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transformacyjni coraz czeSciej sg uwazani za wazny czynnik sukcesu firmy. To
przywodztwo zaktadajgce zmiane postaw, zyczen i wyobrazen podwitadnych, poprzez
uznawanie i gtoszenie okreslonych warto$ci, wizji i celow przez lidera. U jego
podstaw tkwi motywowanie i zmienianie ludzi oraz rzeczywistosci, aby te cele zostaty
osiggniete.

Na skutek pewnych cech, umiejetnosci i charakteru, jakimi dysponuja
przywodcy transformacyjni podwiadni nie tylko odczuwajg ogromng satysfakcje, ale
rowniez znacznie zwiekszajg swojg efektywno$¢. Oddziatujg oni na aspiracje i ambicje
swoich cztonkdéw w taki sposob, ze sukces grupy staje sie sukcesem kazdego z jej
cztonkow, a misja lidera staje sie misjg jego zwolennikow. To typ przywodztwa
stworzony na uzytek sytuacji trudnych i radykalnych przemian organizacyjnych. Bass
sugeruje, aby liderzy transfonnacyjni zwiekszali aktywno$é i mozliwosci dziatania
swoich zwolennikow. Mogg oni - zdaniem tego autora - to wtasnie czynic¢, poprzez:

- zwiekszanie Swiadomosci co do wagi niektérych celéow i Srodkow
prowadzgcych do ich osiggniecia;

- skianianie do przedkiadania interesu organizacji ponad swoj wiasny;

- stymulowanie i zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu.

B. Bass postrzega przywodcéw transformacyjnych jako obdarzonych trzema
gtownymi wiasciwosciami: charyzma, wzgledem na innych oraz intelektualng
stymulacjal. W jego wyrdznieniu charyzma sprzyja wzbudzaniu pozytywnych uczuc
i grupowej lojalnosci. Wzglad na innych umozliwia podejmowanie decyzji o duzym
stopniu wzajemnego uzgodnienia i wewnetrznej akceptacji. Stymulacja intelektualna
dotyczy percepcji probleméw oraz ich rozwigzywania w nowy, inspirujacy innych,
Sposab.

Swoje uwagi sformutowali rowniez Tichy i Urlich, dla ktorych lider
transformacyjny zapewnia organizacji: wizje i rozwo0j; mobilizuje uczestnikéw do
dziatania na rzecz urzeczywistnienia wizji; instytucjonalizuje procesy zmian potrzebne
do urzeczywistnienia wizji*.
1P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontakt psychologiczny. Zarzadzanie ludzmi w pracy. Warszawa 2000, s.
Alﬁa.;l?}chy, D.O. Urlich, The leadership challenge: A califor transformational leader, Sloan Menagemement Review,

jesien 1884, s.58-68. Podaje za: A.K.Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych.
Warszawa 2004, s. 153.
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Idea przywddztwa transformacyjnego stata sie w ostatnich latach szczegolnie
popularna, gdyz uznano, ze ten typ lidera transformacyjnego jest w stanie:
zrewolucjonizowac¢ firme; tchnag¢ w nig nowego ducha; dopasowac firme do otoczenia;
wyprzedzi¢ konkurentow. Coraz to bardziej zaczeto poszerza¢ role i znaczenie
przywodcow dla wspotczesnych organizacji, dostrzegajgc w nich kreatorow zmian,
budowniczych kultury organizacyjnej, tworcow nowych wizji odkrywajacych nowe
perspektywy  rozwoju  organizacji. Taka role przypisuje przywodcom
transformacyjnym John P. Kotter, Kktory stwierdza, ze skuteczny przywodca
transformacyjny bazuje na trzech powigzanych ze sobg zdolnosciach: spostrzegania sit
zmierzajacych do zmiany; tworzenia wizji, ktéra mobilizuje organizacje do podazania
zgodnie z wyznaczonym kierunkiem; inspirowania i zachecania uczestnikdéw
organizacji do dziatania i instytucjonalizacji zmiany.”®

Podobnie argumentuje role takiego przywddztwa Edgar H. Schein.  Peini ono
role czynnika zmian w kulturze organizacji, gdyz ,,...istotng rzecza, ktdrg czynig
przywodcy, jest tworzenie i kierowanie rozwojem kultury osobistej, a ten unikalny
talent przywddcédw oznacza ich zdolno$¢ do zrozumienia innych i dziatania z
uwzglednieniem aspektéw kultur. (...) przywdédcy kreujg i zmieniajg kultury, podczas
gdy menadzerowie i administratorzy poruszaja sie wsrod tych kultur. Kultura, zatem
jest rezultatem procesu uczenia sie catej grupy, na ktéry tylko czeSciowo wplywa
zachowanie przywodcze. Jednakze, gdy przetrwanie grupy jest zagrozone w wyniku
braku przystosowania sie jej cztonkdw do otoczenia, w ktérym dziatajg, to gtéwng
funkcja przywddztwa jest rozpoznanie sytuacji ipodjecie stosownych dziatan. ,,

To szczego6lna rola przypisywana przywddztwu w sytuacji zmian, braku stabilno$ci i
poczucia niepewnos$ci nadaje jego istnieniu wyjatkowe znaczenie. To dla wielu
wspotczesnych organizacji przywdédztwo ich menedzeréw jest szansg funkcjonowania
w niestabilnym otoczeniu globalizujgcej sie gospodarki, szybkiego elastycznego
reagowania na zmieniajgce sie wymagania klientow, utrzymywania gotowos$ci do

natychmiastowego wdrazania nowych technologii, produktéw czy ustug.

' JP.Kotter, The Leadership Factor, New York 1988, s. 19.
2 E. H. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco, 1992, s.5
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Wspotczesny przywddca to czitowiek utozsamiany z kreatywnoS$cig nieustajacy w
swoich wyzwaniach rzuconych stato$ci, marazmowi i ogétnej niemocy. Odmienny od
liderow uksztahowanych w sposob tradycyjny, swym temperamentem orientujgcych
sie ku mniejszemu ryzyku, preferujacym zarzadzanie nad prawdziwe przywo6dztwo.
Wykazujg oni wieksze inklinacje do pragmatyzmu niz do wizjonerstwa. Cechy te
bardzo rzadko sg kuznig dla innowacji. Kreatywno$¢ wymaga intuieji, tolerancji

niepewnosci oraz metod nieszablonowych w poszukiwaniu optymalnych rozwigzan.

1.3. Idea przywodztwa wojskowego.

Zainteresowanie przywodztwem w wielu armiach byto wynikiem kryzysu
tradycyjnego dowodzenia, opartego na autokratyzmie przetozonych i bezwzglednym
podporzadkowaniem podwiadnych, jednostronnej komunikacji i nieliczeniu sie ze
stratami spotecznymi. Zbiegto sie ono w czasie z odehodzeniem od wojen totalnych i
masowych, w kierunku wojen ograniczonych prowadzonych przez mniejsze, ale
mobilne i efektywne sity zbrojne. Zmianom ulegta dynamika wspo6tczesnych
konfliktow, ale takze zakres i charakter zadan stawianych sitom zbrojnym. W
konsekwencji doprowadzito to, takze do jakosciowych zmian w procesie ksztatcenia i
szkolenia w sitach zbrojnych, szczegolnie zas$ - przygotowania kadr dowddczych.

W naszej armii problematyka przywddztwa stata sie szczegOlnie wazna gdy
rozpoczat sie proces dostosowywania procedur dowodzenia do wymogow
koalicyjnego wspoétdziatania w ramach NATO. Dobrym przykiadem ilustrujgcym
potrzebe rozwijania kompetencji przywodczych przetozonych jest sformutowany w
dokumentach sojuszu przeznaczonych dla dziatan potgczonych (Allied Joint
Publication, AJP 3.2.1 ), postulat odchodzenie od nieefektywnego stylu dowodzenia
przez instruowanie, na rzeez stylu dowodzenia przez cele. Jednak stylu tego nie mozna
realizowa¢ bez przywodztwa przetozonych opartego na zdotnoSei zjednywania sobie
tudzi, zaufaniu i poczuciu odpowiedzialnosci za wspoélnie realizowane cele,
zespotowego dziatania i budowania zespotéw zadaniowych.

Wspotczesne armie traktujg problematyke przywodztwa jako szanse tworzenia

bardziej efektywnych form zbiorowego, zorganizowanego dziatania. Jest ono
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nastepstwem wieloletnich procesow dokonujacych sie wewnatrz armii jak réwniez, a
moze przede wszystkim, procesow zewnetrznych. Na czoto wysuwajg sie przemiany
geopolityczne i spoteczne, pociagajace za sobag zmiane roli i zadan sit zbrojnych, ich
redukcje i przebudowe. W odniesieniu do naszej armii to takze, podejmowany w
ostatnich latach, trud dostosowywania jej struktury i mozliwosci do wymogéw i
standardow NATO.

Nowe wyzwania

Skala nowych wyzwan, ktorym sprosta¢ musi wspotczesna armia jest coraz
wieksza, wyznaczajg, m.in.: wielobiegunowosc politycznego Swiata i asymetrycznosc
zagrozen; globalizacja konfliktow i kryzysoéw regionalnych; r6znorodnos$¢ operacji i
dziatan z udziatem wojska; rozwdj tendencji do dziatan potgczonych, tak na poziomie
rodzajow sit zbrojnych jak i struktur wielonarodowych; zmiany w sposobach
prowadzenia dziatan i operacji wojskowych. Trudno wymieni¢ petne spektrum
wyzwan jak rowniez dokona¢ peiniejszej charakterystyki, ale warto jednak
zasygnalizowac kilka aktualniejszych kwestii.

Zmiany w teatrze wojny

Poglady na temat przywodztwa przeszty w ostatnich kilkudziesieciu latach
znaczng ewolucje, gtdwnie za sprawg poszukiwan efektywniejszych struktur, metod i
form funkcjonowania organizacji. W ostatnich kilku latach czynnikiem
dynamizujgcym jeszcze bardziej ten proces stata sie niestabilno$¢ warunkdéw otoczenia,
w jakich dziataty i dziatajg niemal wszystkie organizacje, zarobwno cywilne, jak i
wojskowe. Przez dziesiatki lat organizacje wojskowe funkcjonowaty we wzglednie
ustabilizowanym obszarze, nie tylko znanych sobie przeciwnikow, ale takze nie
najgorzej rozpoznanych wzajemnych potencjatow, stabych i silnych stron. Zarzadzanie
czy dowodzenie byto realizowane w przewidywalnym i zamknietym polu, a
organizacje wojskowe funkcjonowaty we wiasnym wyodrebnionym i izolowanym
Swiecie garnizonowych spotecznos$ci. Ulubiong kategorig strategdéw prognozujacych
kolejne scenariusze mozliwych zdarzen byt tzw. teatr wojny. Metafora teatru
podkreSlata znaczenie dobrze napisanych scenariuszy, ale takze nienagannie
rozpisanych i przygotowanych rél - gtéwnych i pomocniczych. Swiat z trwoga

oczekiwat na kolejng Swiatowa, a czasami lokalng premiere, za$ media - na kolejnych
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bohaterow - aktoréw heroicznych i dramatycznych kreacji. Jednak obraz takiego
teatru w latach dziewiecdziesigtych minionego stulecia tracit szybko na znaczeniu, a
zmienit sie radykalnie po I+ wrzesnia 2001 roku. Powstawat teatr nowy, teatr
niespodzianek, nieprzewidzianych wystepdw, czasem nieznany, udziatem zupeinie
nieznanych aktorow. To teatr daleki od klasycznych wzordéw, czesto wedrowny,
ulicznych zywiotowych trup, btyskawiczne rozgrywanych akcji, oparty na
szczatkowych, badZ wygladajacych na takie, scenariuszach. Dzisiejszy $wiat oczekuje
z niepokojem na premiere, nie znajac ani tytutu przedstawienia, ani tez jej autora.
Nieznani szerzej sg gtowni wykonawcy, trudno rowniez przewidzie¢ miejsca, gdzie
odbedzie sie nie zapowiadany przez nikogo dramat.

Taki teatr wymaga odmiennego zorganizowania, inaczej przygotowywanych
do swych rél aktoréw. TreS¢ metafory wspotczesnego teatru wojny, odwotuje sie do
przeciwnikdbw nieznanych, do dziatan terrorystycznych i eskatacji mozliwych
zagrozen.

Dziatania inne niz wojna

Zainteresowanie przywodztwem w wojsku stato sie szczegdlnie widoczne, gdy
pojawita sie w ostatnich latach potrzeba wigczania wojska do réznorodnych dziatan,
nietypowych, nazwanych najogdlniej rzecz ujmujac, ,,dziataniami innymi niz wojna”.
Te ostatnie odnoszg sie do szerokiego zakresu zadan, podczas ktérych mozliwosci
militarne sg wykorzystywane do celow innych niz dziatania bojowe (wojenne). Ma to
miejsce wowczas, kiedy potencjalny konflikt lub agresja stwarzajg zagrozenie dla
pokoju. Sity wojskowe moga zostaC uzyte w celu przywrdécenia fadu i spokoju lub w
celu stabilizacji sytuacji, jezeli jest to mozliwe - bez uzycia zasobow bojowych.

Operacje te mogg obejmowac dziatania, ktére majg na celu m.in.:

e zapobieganie konfliktom;

» kontrole zbrojen i przeciwdziatanie ich rozprzestrzenianiu;
* Operacje wspierania pokoju;

* budowanie pokoju;

* niesienie pomocy humanitarnej;

» ewakuacje o charakterze niebojowym.
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Bedg one realizowane przez niewielkie, efektywne i mobilne sity zbrojne
zdolne do prowadzenia dziatan wykraczajgcych poza walke w klasycznym rozumieniu
tego pojecia. Przyjmuje sie, ze wydzielone sity w niedalekiej przysztosci powinny by¢
zdolne do realizacji rdznego rodzaju zadan. Ich kompleksowos$¢ i zréznicowanie
powodujg, ze tylko nieliczne panstwa sg w stanie realizowaC je samodzielnie.
Wyijsciem w tej sytuacji moze by¢ wspotpraca wielonarodowa. Pozwala ona na udziat
w przedsiewzieciach wojskowych, ktérych wykonywanie wylgcznie sitami
narodowymi nie byloby mozliwe. Wspédipraca taka moze by¢é prowadzona w ramach
struktur statych lub tworzonych doraznie. Dziatania w strukturach wielonarodowych
wymagajg jednak standaryzacji uzbrojenia, sprzetu, procedur i zasad dziatania. Dla
pomysinosci takich przedsiewzie¢ szczegdlnego znaczenia nabiera problem
kompetencji dowodcow, gtownie ich umiejetnoSci  przywodczych. W takich
strukturach, procz koniecznosci opanowania procedur dowodzenia, pojawia sie
problem konsolidacji wszystkich uczestnikdéw przedsiewziecia do wspolnego wysitku;
zdolnosci do podejmowania dziatan wykraczajgcych poza partykularne interesy oséb,
grup, stron; niwelowanie rdéznic narodowych, kulturowych, mentalnych oraz
sprawnego tworzenia zespotéw zdolnych do synergicznych dziatan.

Nie mozna jednak zapomina¢, iz pierwszoplanowg powinno$cig wojska jest
przygotowanie sie do prowadzenia dziatann wojennych. Jednak oczywisto$¢ tego
stwierdzenia stabnie, gdy pojawia sie problem wymogow takiej wojny. Takich jaka
byta ostatnia z wojen, czy wymogow przysztej wojny. Jezeli wymogow przysziej
wojny, to z catg pewnoscig wojny epoki informacyjnej, ,wojny trzeciej fali” z
przestrzenig cybernetyczng jako hipotetycznym polem walki. Ta przyszta wojna to
wyzwanie nie tylko dla wojownikéw tarczy i miecza, ale takze, a moze przede
wszystkim wojownikéw wiedzy. To pole zmagan dla doskonale wyksztatconych,
sprawnych fizycznie i intelektualnie ludzi zupeinie nowej armii ludzi w mundurach
gteboko przekonanych o tym, ze wojny nie tylko sie wygrywa ale takze wojnom sie
zapobiega\ To zotnierze epoki ,,wojny i antywojny”, [...] ktérzy potrafig postugiwac

sie swoim umystem, ktorzy zdolni sg porozumiewac sie z przedstawicielami roznych

' B.Balcerowicz, wstep, [w:] Edukacja w wyzszych szkotach wojskowych, pod red. R.Stepienri, Warszawa 2002, s.l 1
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narodow i réznych kultur, ktérzy tolerujg dwuznaczno$¢, przyjmujg inicjatywe i zadaja

pytania nawet wéwczas, gdy prowadzg one do kwestionowania autorytetu.

Dowodzi¢ i przewodzié

Juz obeenie fatwo zauwazyC, ze rozumienie pojecia i sensu przywodztwa
ulegato na przestrzeni ostatnich lat znacznej ewolucji. Jeszcze kilka lat temu kojarzono
je tylko z dominacjg w grupie spontanicznej (nieformalnej), za$ dowodzenie - z
pozycjg zajmowang w strukturze instytucjonalnej (formalnej). Przez wiele lat
dowodzenie utozsamiano takie z przywddztwem. Traktowano te okreSlenia badZ
synonimicznie, badz tez zaktadano, ze w przypadku dowodzenia mamy do czynienia
takze z przywodztwem. Taka interpretacja nie sprzyjata dostrzeganiu w przywodztwie
szansy na dynamizowanie procesu dowodzenia, zwiekszania jego skutecznosci oraz
pozadanych skutkéw spotecznych. Przede wszystkim jednak nie tworzyta whasciwego
Klimatu edukacyjnego, zachecajgcego wojskowych do ksztattowania wiasnych
umiejetno$ci przywodczych. Po co bowiem ksztattowac przywddztwo wiasne i innych,
skoro dominowato przekonanie, iz kazdy, kto jest dowddca, takie walory na pewno
posiada.

Obecnie w wojsku, a takze poza nim, coraz powszechniejszy staje sie poglad, iz
przywdédztwo w grupach celowych (organizacyjnych) wyrd6zniajg szczegdlnie dwa
elementy: zdolno$¢ skutecznego, wspdlnego realizowania zadan i zjednywania czy
pozyskiwania sobie ludzi. Mozna powiedzie¢, ze przywodztwo jest kategorig, ktora
od synonimu dowodzenia (kierowania) wyraznie przeistacza sie w wyréznik
dziatan dowodczych (kierowniczych), wskazujgc nie tylko na ich skutecznosc,
lecz takze spoteczng efektywno$é. Tym samym staje sie jedng z wazniejszych
umiejetnosci, predyspozycji badz cech dostrzeganych i pozadanych we
wspotczesnym dowodzeniu (kierowaniu). Skuteczno$¢ w tym wypadku rozumiana
jest jako zdolno$¢ osiggniecia rezultatow zgodnie z celami organizacji, za$
efektywno$¢ spoteczna odzwierciedla stopienn i sposéb wykorzystania posiadanych
zasobow osobowych. Skuteczno$¢ dziatan z efektywnos$cig spoteczng tgczy potrzeba

osiggania celow z uwzglednianiem spotecznych kosztow tego procesu.
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Przywddztwo wspiera realizacjg procesu dowodzenia i polega na wywieraniu
wpltywu na ludzi poprzez komunikacjg werbalng, wtasng postawa i wspélne dziatanie

oraz motywowanie wyzwalajgce aktywnosc i inicjatywa.

Przewodzi¢ innymi dzisiaj i w przysztosci bedzie ten, kto potrafi przekonac
ludzi, ze lepiej niz inni rozumie stojace przed nimi problemy, proponuje wiasciwe
rozwigzania, wykazuje pewnos¢ siebie, gdy inni maja watpliwosci, oraz podejmuje
zdecydowane dziatania przynoszace efekty oczekiwane przez grupe. W ostatecznym
rachunku przywodztwo oznacza, bowiem emocjonalng wiez miedzy podwiadnymi a
liderem i celem, ktéry on wytycza. To w sferze emocjonalnej liderzy zyskuja sobie
zwolennikéw, poniewaz wraz z nimi pojawia sie to, czego ludzie najbardziej oczekuja:
zaufanie w miejsce przerazenia; pewnoS$¢ zamiast niepewnoSci; dziatanie zamiast
niezdecydowania; sita w miejsce staboSci; wiedza zamiast niewiedzy; odwaga w
miejsce tchdrzostwa i przekonanie o lepszej przysztosci. Tak pojmowane
przywodztwo tworzy przestanki do zaspokajania wielu ludzkich potrzeb.

Przywddztwo tgczy sie najczesciej z osobistymi predyspozycjami dowddcy oraz
jego profesjonalizmem i traktowane jest jako czynnik integrujacy dobre zarzadzanie z
procedurami oraz sitami i srodkami, znajdujagcymi sie w dyspozycji dowddcy. Sa one
rozpatrywane na kilku poziomach oczekiwanych kompetencji dowodcow, ktore takze
z punktu widzenia zachowan przywodczych znacznie r6znig sie od siebie. Niektore
stanowiska wigzg sie z bardzo szerokimi oczekiwaniami dotyczacymi konkretnych
zachowan przywodczych, inne - z dziataniami posrednimi czy strukturalnymi

ksztahujacymi przywodztwo przetozonych.
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Rozdziat 2.

POZIOMY PRZYWODZTWA

2.1. Poziomy przywddztwa w strukturach spotecznych i organizacyjnych.

W rozwazaniach o przywddztwie strategicznym warto zauwazy¢, ze juz samo
wyodrebnianie poziomow przywodztwa i przypisywanie im okreSlonej struktury
kompetencji wzbudza od lat sporo dyskusji® Pomimo to wielii autorow odwotuje sie
do istniejacych w literaturze wyodrebnien dostrzegajac potrzebe ich dalszej naukowej,
gtownie empirycznej weryfikacji. Rozumienie terminu przywodztwo moze by¢ bardzo
szerokie, uwzgledniajgce kazda przestrzen spotecznego oddziatywania. Bohdan
Kaczmarek, przy okazji analizy relacji miedzy przywodztwem a wiadza, stusznie
zauwaza, ze z przywédztwem mamy do czynienia na trzech dajgcych sie wyroznié
poziomach rzeczywistosci spotecznej:

- poziomie mikrostrukturalnym, tj. w relacjach miedzyludzkich i w matych
grupach spotecznych;

- poziomie mezostrukturalnym rozumianym jako obszar zycia spotecznego,
w ktorym aktywno$¢ spoteczna odbywa sie przede wszystkim w grupach
spotecznych  Sredniej  wielkoSci, grupach posrednich, a zwiaszcza
W organizacjach;

- poziomie makrostrukturalnym, gdzie jest ono uwikiane w gtebszy kontekst
stosunkdw spoteczno-ekonomicznych, politycznych, gre interesow wielkich
grup spotecznych”.

Kazdy z tych pozioméw pozwala analizowa¢ pojecie przywodztwa i daje
mozliwo$¢ wskazania jakosciowych roznic, jak rowniez wielu elementéw wspolnych
w jego funkcjonowaniu.

Waznos$¢ zroéznicowania zadan i wymagan intelektualnych stawianych

menedzerom, zaleznie od poziomu zarzadzania dostrzegli m.in. Katz i Kahn, Stodgill,

” Zob. np.: Cz. Nosal, Psychologia decyzji kierowniczych , Krakow 1999, s. 69-71.
Kaczmarek, organizacje. Polityka, wiadza, struktury. Warszawa 2001, s. 259,
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Fiedler; a w ostatnich latach takze: Mintzberg, Steinman i Schreyogg, Bass, Adair,
Blanchard.

Wigkszo$¢ sposrod wspotczesnych autorow zajmujacych sie przywddztwem
odwotuje sie w swoich rozwazaniach dotyczacych poziomow przywodztwa do
koncepcji Daniela Katza i Robert L.Kahna. Autorzy ci okreslili odmienne zakresy
kompetencji przywodcow roznych szczebli struktury organizacyjnej. Charakteryzuja
je okreslone powinnosci i kompetencje. Nalezg do nich: 1) wprowadzanie zmian
strukturalnych, czyli formutowanie polityki; 2) modyfikowanie struktury, tj.
uzupetnianie brakow istniejacej struktury formalnej, czyli w znacznej mierze
odwotywanie sie do zdolnosci improwizacji; 3) wykorzystywanie struktury formalnej
w celu utrzymania organizacji ,,w ruchu” i utrzymanie jej skutecznosci i efektywnosci
poprzez Kkierowanie zespotami pracowniczymi”™ Na tej podstawie autorzy ci
wyodrebnili trzy poziomy przywodztwa w organizacji uzaleznione od hierarchii:

- przywdédztwo naczelnego kierownictwa;

- przywodztwo szczebli posrednich;

- przywddztwo najnizszych struktur.®
Czestaw Nosal, w Kkrytycznej analizie ustalen poczynionych przez przywotanych
wyzej autorOw proponuje interesujgce rozwiniecie interpretacyjne tych poziomoéw
przywddztwa.N Zauwaza mianowicie, ze poziom pierwszy jest charakterystyczny dla
menedzerow - strategdw, drugi dla menedzerow strukturalistow a trzeci, menedzeréw
- liniowcow.

Poziom stratega obejmuje zadania charakterystyczne dla menedzerow
zarzadzajacych firma. Interesujg ich przede wszystkim globalny widok pola bitwy,
perspektywa naczelnego wodza. Jezeli interesuje ich diagnoza, to tylko ta o szerokim
zakresie procesOw i zjawisk, jezeli prognoza to taka, ktdra wyznacza cele i kolejne
strategie dziatania. To zadania, ktore wymagaja strategicznego obejmujgcego
szeroki zakres kompetencji umystowych, takich jak: zdolnosci, wiedza, sprawnosc¢
poznawcza. Autor szczegllng role przypisuje zdolnosciom analitycznym i

zdolnosciom intuicyjnym, a takze metapoznaniu, ktére obejmuje kombinacje kilku

' D.Katz, RLKahn, spoteczna psychologii organizacji, WWarszanwa1979, s. 477.
Tane, s.481.
Cz. Nosal, Psychologia ..., Wyd. cyt., S.71-76.
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zdolnosci. Sg nimi nastepujace zdolnosci: uzyskiwania dystansu wzglagdem sytuacji”®
mys$lenia w kilku perspektywach czasu, zdolnos$ci trafnego rozpoznawania typu
problemu oraz podejmowania decyzji dotyczacych doboru strategii i taktyk wiodgcych
do rozwigzaniaproblemu.

Poziom strukturalisty, to poziom typowy dla organizatora, wykorzystujgcego
zawsze w jakiej$ mierze ograniczone mozliwosci i ukierunkowujgcego swoje myslenie
na nowe warianty rozwigzania, modele, struktury. Strukturalista nieustannie
weryfikuje to, co funkcjonalne i to, co takim nie jest. W ramach obranego celu i
strategii dazy do sprawnosci struktur i modyfikuje je lub projektuje nowe, gdy tylko
dostrzega takg potrzebe. Jego kompetencje musza zapewnié bycie specjalistg ,,0d
zadan” i ,,0d ludzi” i umozliwia¢ efektywne komunikowanie sie ,w gore” (ze
strategami) i ,w dot’ (z wykonawcami). To na nich spoczywa obowigzek tworzenia
realnego obrazu funkcjonowania organizacji jej mozliwosci i powstajacych trudnosci.
Taki model funkcjonowania menedzerow tego szczebla organizacji jest bardzo
zréznicowany, gdyz z jednej strony wymaga radzenia sobie z zadaniami typu
intelektualnego - wymaga niezaleznosci i perspektywy w  obiektywnym
komunikowaniu sie, a jednocze$nie stanowczosci w stosunku do kierownikow i
wykonawcoOw nizszego szczebla zarzadzania.

Poziom liniowca, cztowieka z pierwszej linii organizacyjnego ,frontu”,
rozwigzujgcego wszystkie biezace problemy i legitymujacy sie Scisle okreslong wiedzg
i sprawnosciami W wiekszym stopniu to wiedza specjalistyczna fachowa
charakteryzuje ich kompetencje niz wasko rozumiana wiedza z zakresu organizacji
pracy. Jego kompetencje obejmuja takze potrzebng komunikacje ,,z gorg”, gtdwnie z
menedzerami - strukturalistami, ktorzy zyja i pracujg na informacjach liniowcow.

Nieco inny zakres niezbednych zachowan przywddczych na poszczeg6lnych
poziomach organizacji wskazat Henry Mintzberg. Jego zdaniem na poziomie
organizacji przywodcy koncentrowa¢ powinni swe dziatania na budowie kultury
organizacyjnej. Nizszy to poziom lidera zespotu koncentrujgcy sie na relacjach i
zadaniach przywodztwa grupowego. Najnizszy poziom przywddztwa w organizacji to

ten, ktéry wymaga bezposredniego przywodztwa. Na poziomie najnizszym -
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bezposredniego przywodztwa wobec jednostek przywddca instruuje, szkoli,
motywuje L

Rowniez P.Senge w swojej koncepcji organizacji uczacych podkreslit wazna
role przywddztwa na réznych szczeblach organizacji, szczegdlnie organizacji tej na
dzi$ i organizacji przysztosci. Autor wyréznit ze wzgledu na pozycje w strukturze,
liderow:
1. Lokalnych - liniowych, ktérzy projektuja nowe produkty, nowe ustugi oraz
zapewniajg efektywne funkcjonowanie podstawowych procesoOw w organizacji. Bez
ich poparcia zadna zmiana nie zostanie pomys$lnie przeprowadzona, dziatajg na
najnizszych szczeblach organizaciji;
2. Zarzadzajacych najwyzszego szczebla - znajdujacych sie na szczycie organizacji,
sg to czitonkowie zarzadu. To oni sga odpowiedzialni za tworzenie wilasciwego
Srodowiska i klimatu innowacyjnosci, wiasciwej oceny i monitoringu lokalnych
liderow liniowych. Powinni stuzy¢ przyktadem, dobrego rozumienia celow
strategicznych i przywigzania do wartosci.
3. Sieciowych - swobodnych, ktorzy zapewniajg efektywng komunikacje pomiedzy
zespotami odpowiedzialnymi za realizacje okreSlonych projektow, funkcjonowanie
poszczegdlnych struktur, systeméw. To prawdziwi konstruktorzy sieci (konstruktorzy
wspolnoty), funkcjonujacy bez wzgledu na stanowisko zajmowane w strukturze
hierarchicznej organizacji i tworzacy klimat i Srodowisko dla rozwoju zespo’féw.2

Kazdy szczebel przywodztwa ma inny zakres zadan i wszystkie wzajemnie sie
uzupetniaja. Liderzy na najnizszych szczeblach sg najblizej problemdw i w wiekszosci
muszg je sami rozwigzywac. Muszg takze dazy¢ do wspotpracy z zarzadzajacymi,
gdyz ich mocg sprawstwa przygotowywane sg i wprowadzane znaczace zmiany w
organizacji, ktore muszg znalez¢ wsparcie lokalnych-liniowych  liderow i
wspoétpracujgcych z nimi (czasem podlegtych im), wykonawcow.

B.O’Nell przedstawiajgc zbiorowo$¢ wzajemnie powigzanych ze sobg liderow
w organizacji dostrzega ich specyficzne role i wyodrebnia przywdédztwo: rzecznika
1 HMintzberg, covert leadership: notes on managing professionals, “‘Harvard Business Review”” Novermber -
Decermber 1998, s.140-147. Podaje za: “Przeglad Organizacji””, 1998, nr 12, 5.37-39.
“P.Senge, The leaders New Work, Building learning Organizations, “Sloan Management Review” 1990, t.7,

S.69. Podajeza. Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, pod red Andrzeja K Koz’mihskiego, Wodzimierza
Piotrowskiego, Warszawa 2000, s. 360.
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zmian, sponsora, realizatora, agenta zasadniczej zmiany . Jego zdaniem rzecznik
zmian to bardzo wazna osoba. Oredownik koniecznosci przeprowadzenia zmian w
organizacji. To kto$, kto ma pomyst na dokonanie kompleksowej zmiany w
organizacji, ale potrzebuje wsparcia dla swojego pomystu, potrzebuje sponsora dla
swojej idei. Jest to osoba promujgca pomyst, tworzaca wizje zmiany i poszukujgca
sponsora. Lider -sponsor uprawomocnia i zatwierdza zamierzong w organizacji
zmiang, sprawuje nadzor nad ludzmi odpowiedzialnymi za efektywny proces przemian
i whasciwg alokacje zasobOow. Lider - realizator jest odpowiedzialny za przebieg
zmian i podlega bezpos$rednio sponsorowi. Agent zasadniczej zmiany dziata na linii
sponsor, realizator, agent zmiany. Gromadzi podstawowe dane o przebiegu zmian,
terminach, procesach, zbiera i gromadzi informacje o eatoSci dokonujacych sie
przemian, podejmuje dziatania jako doradca i instruktor-edukator, jest organizatorem
spotkan wyjasniajacych, zebran i szkolen.

J.Adair w swojej, rozwinietej koncepcji funkcjonalnego przywodztwa tzw.
trzech kot rowniez dokonat wyodrebnienia jego organizacyjnych pozioméw oraz
wskazat na wzajemne relacje pomiedzy nimi.

Zanim przejdziemy do jej przedstawienia warto zauwazy¢, ze catoSciowa
koncepcja przywoédztwa Adaira #taczy bezposrednio, badz posrednio cechy
przywddcow i sytuacje, w ktérych oni funkcjonujg oraz grupowy charakter tego
procesu w jedng cato$¢. Autor uwaza, ze (..) zamiast traktowania ich jako teorii
wykluczajgcych sie, nalezatoby je uwaza¢ za wzajemnie sie uzupetniajgce. Mozna je
traktowa¢ jako podstawowe zmienne lub grupy zmiennych dla tej funkcjonalnej
koncepcji przywodztwa.

Zadaniem przywddcy jest zapewnienie realizacji okreslonego celu, ajednym z
powodow powstania grupy jest zadanie, ktérego nikt samodzielnie nie jest w stanie
wykonac. Grupy na ogot realizuja potrzebe stwarzania i utrzymania swojej zwartosci,
jest to szczegolnie widoczne w sytuacji zagrozen, kiedy cztonkowie grupy daza do jej
utrzymania. Ci ktorzy naruszajg rOwnowage grupy, tamig normy muszg sie liczy¢
reakcjami nieprzychylnosci, gniewu czy nawet agresji. Zwartosci grupy i atmosferze

sprzyja poczucie wspolnego celu, ale takze silna motywacja indywidualna.

*B. 0 'Nell, Executive coaching with Backbone and Hart, San Francisco, 2000.
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Poszczegllne osoby pojawiajg sie w grupie z wiasnymi potrzebami, nie tylko
fizycznymi zaspakajanymi dzieki wyptacanemu wynagrodzeniu, ale rowniez z
potrzebami psychologicznymi, potrzebami przynaleznosci, akceptacji, osiggniec.
Funkcjonowanie w grupie wynika najczesciej, zatem nie tylko z potrzeby przetrwania,
ale takze coraz bardziej rozbudzanych potrzeb spotecznych. Stagd zdaniem Adaira
wymagania stojgce przed przywddcg wyrazajg sie w zaspokajaniu trzech obszarow
potrzeb:
}) potrzeby zadaniowej - osiggniecia zamierzonego celu;
2) potrzeb grupowych - stworzenia Kkorzystnej, sprzyjajacej
atmosfery uwspolnienia celu;
3) potrzeb indywidualnych - skoordynowania potrzeb
poszczegOlnych 0sob
z potrzebami grupy i realizowanymi zadaniami.

Wspotzalezno$¢ tych trzech obszarbw wyrazajg réwniez, jak w calej
koncepcji autora, trzy zazebiajgce sie kota tych potrzeb”

Zasadniczg sprawg w poprawnym rozumieniu tej idei jest - zdaniem autora -
postrzeganie kazdego z kot w jego zwigzku z pozostatymi dwoma. Przywddca
bezustannie musi obserwowac, co dzieje sie w tych trzech obszarach. Jego rola nie jest
jednak tozsama z rolami pozostatych czionkdéw grupy. Wprawdzie wszyscy
cztonkowie grupy majg do czynienia z trzema obszarami potrzeb, ale
odpowiedzialno$¢ za ich zaspokojenie ponosi przywddca. Chcac utrzymac swoje
przywddztwo musi, wiec dazy¢ do: wykonania wspélnych zadan; budowania zespotu i
jego utrzymania; doskonalenia i rozwoju cztonkdéw zespotu.

Zrozumienie pozycji przywodcy i jego roli jest mozliwe, jak podkre$la autor, tylko
wowczas, kiedy podejmie on wysitek {gczenia tych trzech obszaréw swoich
powinnosci.

Koncepcja przywodztwa Adaira uwzglednia, jak wspomniano wczes$niej,
rozne poziomy funkcjonowania przywodcy w strukturze organizacyjnej. Autor
zaktada, ze niektorzy sg catkiem dobrymi przywddcami na okreslonym szczeblu

struktury, lecz gorzej sobie radzg na kolejnych. Na kazdym z poziomdéw przywddztwa

* Zob. M Armrstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Krakow 2001, s. 230-231.
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istnieje nie tylko potrzeba dostrzegania zadan, zespotdéw i jednostek, ale takze - w
miare wspinania sie ku gorze - dostrzegania subtelnych zmian w zadaniach, zespotach
i jednostkach.

To zroznicowanie zadan i kompetencji wskazuje zdaniem Adaira na potrzebe
wyrdznienia trzech poziomow przywddztwa:

Przywédztwa liniowego (lidera zespotu) - w ktérym jedna osoba (przywddca) jest
odpowiedzialny za realizacje konkretnych zadan i osigganie ustalonych wynikow, w
okre$lonym czasie iw oparciu o dostepne Srodki;

Przywodztwa operacyjnego obejmujgcego catoksztah dziatan podejmowanych przez
organizacje w codziennej pracy, poziom ten odzwierciedla rzeczywisty klimat w
organizacji, jako$¢ relacji miedzyludzkich i kontaktow interpersonalnych, czy szerzej
kultury organizacyjnej;

Przywodztwa strategicznego wyrazanego przez najwyzsze kierownictwo
organizacji (prezesa i kierownictwo organizacji) w tworzonych i prezentowanych
wizjach, proponowanych i realizowanych zmianach, i ogélnym zachowaniu sie tych
0sob.

W obszarze zadan przywoOdca najwyzszego szczebla zajmuje sie celami bardziej
dtugodystansowymi i o szerszym zakresie. Ma on rowniez zadania odnoszgce sie do
oddziatywan na poziomie zespotéw, m.in.: stworzenia i utrzymania zespotu i swojego
przywodztwa wsrdd ludzi skupionych na poziomie naczelnego kierownictwa, a takze
rozwijania poczucia wspolnoty ze wszystkimi poziomami i czeSciami organizacji. Co
oznacza, ze przywodca poziomu strategicznego ijego bezposredni wspotpracownicy,
powinni poszukiwac¢ kontaktow z kazdym pracujgcym w organizacji, mysle¢ o nich
i rozmawia¢ z nimi przy kazdej nadarzajacej sie okazji'.

Okazuje sie, ze poziomy przywddztwa w organizacjach sg na tyle wyraznymi
strukturami  r6l menedzeréw, ze ich wyodrebnienie wydaje sie naturalnym
nastepstwem prowadzonych badan empirycznych. Tak byto w przypadku badan

2
prowadzonych w 1998 roku ws$rod menedzerow z 400 duzych korporacji na Swiecie.

*Taee s. 179,
Przywodztwo - poszukiwane. VWAMiki ankiety wérod 400 najwiekszych korporacji $wiata, Opracowanie Wersji
polskiej MZdziarski, w: ,,Neumann Menagement Review”, nr 3, s. 13-15.
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Badacze w oparciu o prezentowane przez badanych charakterystyki rél przywdédczych
wyodrebnili trzy poziomy ich funkcjonowania. Byty to nastepujace poziomy:

Poziom przywddcy wyzszego szczebla (przywddcy-inicjatora). To poziom
wplywow prezesow, ktérzy gtownie poprzez swoje wizje, przyktad i komunikowanie
sie wptywajg na organizacje. NajczeSciej zdaniem badanych to ci tudzie w organizacji
zapoczatkowujg najwazniejsze zmiany o charakterze strukturatnym, organizacyjnym,
ekonomicznym. Role przywddcéw tego szczebla to: przewodnik, kreator wizji, i
kierunku dziatania; architekt: budujacy i zjednujacy grupy interesu, wspottworca
zdolnosci  firmy do skutecznego dziatania i sprostania rynkowej konkurencji;
pomocnik - wspierajacy upodmiotowienie pracownikéw, sprzyjajacy delegowaniu
uprawnien, przekazywaniu odpowiedzialnosci na poszczeg6lne poziomy struktury
organizacyjnej.

Poziom S$redniego szczebla (przywddcy-tlumacza. To menedzerowie, ktorych
przywddcza rolg jest rozwoj organizacji, uczenie sie w organizacji, ksztatltowanie jej
kultury. Przywodcy ci petnig nastepujace role: profesjonalistow, okreslajgc specyfike i
zakres pracy, przekiladajg strategie na taktyke dziatania, pomagajg i doradzajg
miodszym liderom; interpretuja cele dziatania firmy i uzasadniaja potrzebe wspoétpracy
pomiedzy jej jednostkami organizacyjnymi.

Przywodcy najnizszego szczebla (przywodcy-wykonawcy). To przywddcy-
menedzerowie dominujacy w realizacji gtdwnych zadan organizacji. Ten poziom to
domena majstrow. Ich rolg jest: ustalanie biezacych kierunkéw dziatania; tworzenie i
budowanie zespotdéw; przestrzeganie procedur i doskonalenie proceséw pracy;
sprzyjanie rozwojowi umiejetnosci i wiedzy pracownikéw; dostrzeganie i nagradzanie
efektywnych dziatan. »

W tym miejscu warto réwniez wspomnie¢ o innych wyrdznieniach pozioméw
przywodztwa prezentowanych w literaturze przedmiotu. Chodzi tutaj o takie
podejscia, w ktorych poziom struktury organizacyjnej nie jest jedynym
wyznacznikiem réznicy w kompetencjach przywoddczych. Przykladem jest
zaprezentowany przez J.C.Maxwella schemat poziomoéw przywodztwa. Autor

wyodrebnit pie¢ poziomow przywodztwa:

' Tanee.

42



Pierwszy poziom, wyjsciowy umozliwia stanowisko, gdyz umozliwia ono
doswiadczania nastepstw posiadanego wptywu.

Drugi poziom #gczy sie z przyzwoleniem ijest on nastepstwem aprobaty wyrazanej
przywodcy przez otoczenie. Aprobata ta rodzi sie nie w gtowach, tecz sercach ludzi, a
jej podstawg jest rozwd@j powiazan interpersonalnych przywddcy z otaczajgcymi go
ludZmi.

Trzeci poziom wyznacza produkcja. Pojawiajgce sie wyniki w pracy sg efektem
wspotpracy i wspotdziatania, tudzie doswiadczajg sukcesow, przywodztwo dostarcza
satysfakcji takze samemu liderowi. Tworzy sie atmosfera sprzyjajgca dalszemu
wysitkowi.

Czwarty wigze sie z ksztattowaniem ludzi. To pomaganie innym, aby stali sie
przywddcami, to wzrost wdziecznosci ludzi dla przywddcy, ktéremu zawdzieczajg
rozwoj.

Pigty poziom wyznacza osobowo$¢ przywddcy - ludzie wiedzg kim jest przywaodca i
co sobg prezentuje, ludzie podgzajg za swoim liderem.

Takie widzenie pozioméw przywddztwa wydaje sie jednak zblizone do tego, co mozna

nazwac postulatami samorozwoju, czy tez etapami budowania wtasnego przywodztwa.

2.2. Okreslenie poziomu przywddztwa strategicznego w wojsku.

O znaczeniu wyodrebniania poziomow przywodztwa we wspoétczesnych
organizacjach niech $wiadczy fakt, ze réwniez w wietu armiach dostrzezono taka
potrzebe i potgczono oczekiwane kompetencje przywodcze z poszczegblnymi
poziomami struktury organizacyjnej. Przywddztwo w wojsku tworzy sie i weryfikuje
w réznorodnych sytuacjach: zwiekszonego ryzyka, ucigzliwosci i monotonii stuzby,
wspotpracy i partnerstwa, niedostatku i roznorodnych ograniczen. Jest rownie
pozadane i oczekiwane w warunkach:

-pokojowego szkolenia i dziatan bojowych;
- dziatan regularnych i nieregularnych;
- dziatan operacyjnych i dziatan sztabowych;

- dziatan zbrojnych, a takze innych niz wojna;
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-samodzielnych i potgczonych (realizowanych w zaleznosci od przyjetego celu na
poziomach: taktycznym, operacyjnym badz strategicznym).

Doktryna przywodztwa FM 22-100 i ostatnia FM 6-22, wyr6znia przywodztwo
bezpos$rednie, przywddztwo organizacyjne i przywodztwo strategiczne. W wielu
opracowaniach, poczatkowo szczegdlnie amerykanskich, pdzniej niemieckich i
brytyjskich pojawity sie wyodrebnienia poziomoéw przywodztwa uwzgledniajgce
zakres prowadzonych dziatan bojowych: przywddztwo taktyczne, przywodztwo
operacyjne, przywodztwo strategiczne. Czy tez poziom: bitewno-techniczny (szczebel
bezposredni), taktyczny / operacyjny (szczebel $redni), strategiczny (szczebel
wysoki). Z duzym prawdopodobienstwem mozna zatozy¢, iz Klasyfikacje te
umozliwiajg wyodrebnienie poziomow przywodztwa strukturalnego - wzglednie
trwatego w strukturze organizacji, jak réwniez funkcjonalnego ze wzgledu na
realizowany cel. To drugie z kryteribw podziatu dobrze wpasowuje sie w natowska
interpretacje poziomOw dziatan: strategicznych, operacyjnych, taktycznych. Za
podstawe tej klasyfikacji i definiowania poziomu dziatan uznaje sie skutki tub udziat
w osigganiu celéw strategicznych, operacyjnych i taktycznych. Skale strategiczna,
zgodnie z doktryng sojuszu, majg kazde dziatania wojsk, ktorych celem jest obrona
intereséw panstw sojuszniczych. Cele te osiggane beda poprzez dziatania operacyjne
lub taktyczne, o charakterze obronnym lub zaczepnym™®. Wraz z tymi poziomami
odniesien formutowane sg zakresy kontroli i odpowiedzialnoSci, rodzaje i
charakterystyki prowadzonych dziatan, wielkosci stanéw osobowych, oczekiwanych
zdolnosci i powinnosci wobec podwitadnych i organizaciji.

Wymiar i znaczenie podejmowania decyzji na strategicznym szczeblu
przywodztwa sg ogromne, gdyz dotykajg dziatalnosci wielu tysiecy ludzi. Mamy tutaj
do czynienia z prawie catkowicie posrednim przywodztwem, oddziatywaniem poprzez
istniejgce struktury organizacyjne. W okresie wojny zadaniem przywodztwa na

strategicznym szczeblu jest catoSciowe prowadzenie dziatan zaczepnych lub totalnej

*Zob. np.D.E.Waddell, A Situational Leadership Modelfor Military Leaders, [w] R. I. Lester (red.). Concepts
for Air Force Leadership, Alabama 1996, 259 i nast.
AV.Nissinen, Military Leadership, Helsinki 2001, s. 112.
~W.Kulma, M.Strzoda, Z.Klawitter, Dowodzenie operacyjne i taktyczne w wojskach Iadowych, praca nauk -
bad. "Zmiana 2”AON, Warszawa , s. 19.

Tamze, s.20.
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obrony, w odniesieniu do czasu pokoju jednym z gtdwnych zadan jest tworzenie
i przekazywanie wizji, budowanie struktur, przydzielanie Srodkow, tgczenie celow
politycznych z mozliwosciami dziatan przywddztwa Sredniego szczebla. 1,

Rozpatrywany poziom przywoOdztwa strategicznego ma najczesciej wymiar
wykraczajagcy poza czysto militarny zakres kompetencji i odpowiedzialnosci.
Przywddcy strategiczni rozumiejg rézne szczeble przywddztwa i odmienno$é
warunkow, w ktorych funkcjonujg. Tworzg oni skuteczne relacje miedzy ich
wojskowymi i politycznymi przetozonymi. Osoby te, to oficerowie bardzo dobrze
przygotowani pod wzgledem wojskowym i dyplomatycznym, ktérzy podtrzymujg
kulture sit zbrojnych, wyobrazajg sobie przysztos¢ oraz przekazujg ich wizje do
szerokiego odbiorcy. Przywddcy ci powinni charakteryzowaé sie mysleniem
perspektywicznym i elastycznym dziataniem.

Przywédztwo strategiczne jest najwyzszym poziomem dowodzenia, co wcale
nie oznacza, ze zachowania przywdédcze przetozonych w dziataniach bojowych, czesto
na najnizszych poziomach dowodzenia (zatogi, druzyny, plutonu) nie rzutujg na
koncowy strategiczny wymiar udziatu wojska w danym przedsiewzieciu.

Juz obecnie mozna zauwazy¢, ze wyodrebnianie poziomow przywdédztwa w
wojsku moze stuzy¢ m.in.:
1.0kreslaniu zakresu przywdédczych kompetencji.

2. Analizie realizacji przywodztwa przez dowoddcow na poszczegOlnych szczeblach
struktury organizacyjnej wojska ijego doskonaleniu (poprawianiu).
3. Tworzeniu programdéw szkoleniowych i edukacyjnych rozwijajagcych przywodztwo

dowddcow poszczegdlnych szczebli dowodzenia.

2.3. Okreslanie zakresu kompetencji i odpowiedzialno$ci przywddczej .
Okre$lenie tych kompetencji jest mozliwe, gdy okreSlone zachowania
przywodcze ujmiemy w  modelu lub modelach teoretycznych. Pozwolg one

przeprowadzi¢ bardziej szczegdtowg analize uwarunkowan przywddztwa wojskowego

1 T.Anderson, Przywédztwo w Sitach Ladowych armii amerykarskiej, [W] Teoria i praktyka przywdédztwa
wobec wyzwar edukacyjnych, pod red L.Kanarski, B.Rokicki, Warszawa 2001, s.255.
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i mozliwosci jego modyfikowania, podja¢ dziatania szkoleniowo-edukacyjne na rzecz
ich rozwijania.

W sytuacji na przyktad dziatan potgczonych struktura ogélna takich modeli
mogtaby ujmowac, np.. 1) charakter dziatan potgczonych (Joint Operations,
Combained Operations, Combained Joint Operations); 2) poziom tych dziatan, ze
wzgledu na realizowany cel (taktyczny, operacyjny, strategiczny). Ich graficzng

ilustracje przedstawia (rys.314).

Przywddca Interakcje Podwtadni  Cel

Combined
Joint
Ooeration

Combined
Operation

Joint
Operation

Rysunek. 3. Uwarunkowania zachowan przywodczych w dziataniach potgczonych
(Joint Operations, Combined Operations, Combined Joint Operations)

ROznice miedzy rodzajami wojsk powoduja, ze kazde wspdlne przedsiewziecie
nie jest tatwe. Sytuacja jest jeszcze bardziej skomplikowana w dziataniach
wielonarodowych. Istniejgce roznice regulaminowe, mentalne, obyczajowe,
kulturowe, historyczne, doktrynalne, jezykowe, czy wynikajgce z samej struktury
oddziatow i ich wyposazenia pogiebiajg klopoty w trakcie realizacji wspdlnych

misji.
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Przywédca Interakcje Podwtadni Cel

Dziatania
strategiczne

Dziatania
operacyjne

Dziatania
taktyczne

Rysunek. 4. Uwarunkowania zachowan przywddczych w dziataniach: taktycznych,
operacyjnych i strategicznych.

Specyfika relacji miedzy podwiadnymi i przetozonymi na poszczegolnych
pozomach wynika gtownie z zakresu i ztozonoSci realizowanych celéw i dominacji
okreslonego typu tych relac;j.

Na poziomie dziatan taktycznych przywddztwo opiera sie na relacjach
bezposrednich, statym kontakcie, obserwacji, wspdélnym wykonywaniu zadan i
ponoszeniu trudow. Merytoryczny zakres tego przywddztwa charakteryzuje dominacja
umiejetnosci i doSwiadczenia nad wiedzg teoretyczng, a ich zakres obejmuje przede
wszystkim:umiejetnosci skupiania ludzi woko6t realizacji celu, tworzenia wizji
wspblnego sukcesu, instruowania, trenowania, pomagania, rozwijania i utrwalania
nawyku pracy zespotoweji zdolnoSci optymalnego wykorzystania potencjatu cztonkow
zespotu.

Poziom operacyjny dowodzenia charakteryzuje przywddztwo oparte na
zbalansowanych relacjach posrednich i bezposrednich. Jego gtéwny zakres sprowadzié
mozna do umiejetnosci tworzenia wizjiwspdlnego skoordynowanego dziatania,

budowania sprawnie funkcjonujacych zespotéw zadaniowych, kierowania konfliktami.
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Najwyzszy poziom przywddztwa strategicznego realizuje sie poprzez
oddziatywania bezposrednie, posrednie i organizacyjno-strukturalne. Jego nadrzednym
wyrazem staje sie budowanie wizji wspolnych dziatan i ich przedstawianie, tworzenie
i umacnianie wspolnych  wartosci, modelowanie i dostosowywanie struktur,
koordynacja przedsiewzie¢ i wspdtpraca poszczegdlnych struktur, inspirowanie do

podejmowania okre$lonych, uwspdlnianie sukcesow.

2.4. Analiza przywodztwa w praktyce dowodzenia i jego doskonalenie.

Wiasnie na podstawie wyodrebnianych i dajgcych sie w praktyce okresti¢
rzeczywistych pozioméw przywodztwa w kazdej organizacji fatwiej jest takze
wskaza¢ na jego mankamenty lub niedostatki. Przyktadem takich dociekan i ustalen w
odniesieniu do organizacji cywilnych sg badania A.Marcinkowskiego i J.Sobczaka,
ktorzy wsrdd wielu przyczyn niestabilno$¢ i niejasno$¢ relacji wewnatrz organizacji
jak réwniez odczuwania przez ludzi niepewnosci upatrujg w braku przywodztwa u
wielu wspoétczesnych menedzerow. Autorzy zjawisko to okre$lili mianem luki
przywodztwa]. Ich zdaniem gjawnia sie ona szczegOlnie w procesach restrukturyzacji
firm, kiedy to menedzerowie majg czesto wystarczajaca wiedze i doSwiadczenie, aby
dokona¢ analizy stabych stron firmy i ustali¢ procedury i sposoby ich eliminaciji.
Jednak nie sg w stanie przeprowadzi¢ organizacji przez proces tych niezbednych
przemian. Dzieje sie tak co najmniej z dwéch powodow: 1) braku menedzerom cech i
zdolnosci do przewodzenia i w konsekwencji ograniczonej akceptacji spotecznej i sity
wptywu; 2) braku przywddcow na nizszych pietrach struktury organizacyjnej (we
wszystkich obszarach spolecznej przestrzeni przedsiebiorstwa), mogacych ogdlnej
wizji przemian nadaC charakter konkretnych celow, dziatan i rél. Przywddztwo w
takim rozumieniu, zdaniem przywotanych badaczy, nie jest rekompensowane nawet
przez najlepiej przygotowane, szczegOtowe plany, harmonogramy i podziaty
obowigzkéw. Trudno, bowiem rekompensowac powstajgcg niepewno$¢ standaryzacjg
dziatan. W takim przypadku wedtug A.Marciniaka i J.Sobczaka, chodzi raczej o

swoiscie rozumiang ,,wartos¢ dodang”, ktora musi uzupetni¢ elementy proceduralne i

1 AS.Marcinkowski, J.B.Sobczak, Lukaprzywédztwa w procesie radykalnych zmian organizacyjnych,
Zarzatzanie Zasobami Ludzkimi”, 2002, nr 3-4, s. 93-94.
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techniczne takiego przedsiewziecia. Luka przywodztwa odnosi sie do sytuacji, w ktérej
nie mozna owej warto$ci dodatniej wytworzy¢ z powodu braku przywddcdédw na
nizszych poziomach struktury, wynikajacego z dominacji tradycyjnie rozumianych rol
kadry menedzerskiej.'

Che¢ poprawiania przywodztwa mozna dostrzec réwniez w odniesieniu do
poziomow przywédztwa wojskowego. M. Flowers, na tamach czasopisma Military
Review formutuje w tym wzgledzie kilka interesujgcych tez odnoszgcych sie do
przywodztwa strategicznego . Autor stusznie zauwaza, ze wspoiczesne wojsko dziata
w ztozonym i zréznicowanym Srodowisku wpisujac sie nie tylko w projekty militarne
ale takze prewencyjne i humanitarne. Jego dziatania nie sgjednorodne réwniez z tego
powodu, ze coraz czesciej pododdziaty i oddziaty wspéidziatajg w strukturach
potgczonych, komponentach narodowych a takze wielonarodowych. Autor artykutu,
powotuje sie na stowa wypowiedziane przez bytego generata Erica K. Shinseki, ktory
oceniajac dziatania sit NATO w Bosni wskazat, iz obecne dziatania wojsk stawiajg
czesto nizszych rangg oficerow w obliczu takich wyzwan, ze ich decyzje taktyczne
przybierajg natychmiast wymiar strategiczny. Oznacza to, zdaniem generata, ze
oficerowie do takich wyzwan muszg byC¢ przygotowywani. Autor artykutu zauwaza
nastepnie, ze trzeba przyja¢, iz nierzadko skutki takich dziatan bedg przybieraty
rozmiary strategicznych konsekwencji. Swiadomo$¢ skali mozliwych nastepstw
dziatan z udziatem wojska musi juz obecnie towarzyszy¢ dowodcom nizszych struktur
dowodzenia. To oni powinni juz obecnie w przy$pieszonym tempie zdobywac¢ wiedze
dang jeszcze kilka lat temu jedynie poziomowi strategicznego przywdédztwa. By¢
moze mamy obecnie do czynienia z zacieraniem sie poziomdéw przywodztwa a
przynajmniej z brakiem ostrosci miedzy nimi. Stad potrzeba rozwijania u dowddcow
ich kompetencji w obszarze dziatan taktycznych i strategicznych jednocze$nie. Taki
poziom przygotowania umozliwia takze lepsze rozumienie strategicznego wymiaru
dziatan, w ktérych sie uczestniczy. To takze lekcja dla tradycyjnie rozumianego
przywddztwa strategicznego, dowodcdédw najwyzszego szczebla dajagca mozliwosc

zbierania doswiadczen wspotuczestnictwa i wspotodpowiedzialno$ci jednoczesnie. To

*Tanee, s. 97-93
~M.Flowers, Improving strategie Leadership,”"M\\idiry Review”, march - april 2004.
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rozwijanie nie tylko umiejetnosci, ale takze zaufania niezbednego do wykorzystania w
srodowisku  strategicznym  wszystkich  dostepnych  mozliwosci.  Strategiczne
przywodztwo wymaga zrozumienia wszystkich pozioméw dziatan wojska i
Swiadomosci, iz kazdy poziom funkcjonuje jako cze$¢ wiekszej catosci. To idea
swoistego ,,przekraczania granic”, dla wszystkich dowddcéw. Te uwarunkowania
wskazujg na potrzebe rozwijania wsréd dowddcow szerokiej gamy umiejetnosci i
dyspozycji bedagcych wymiarami przywodztwa strategicznego. Nalezg do nich, m.in.:

-zdolno$¢ przewidywania skutkéw podejmowanych dziatan, tych bezposrednich, ale

takze posrednich tych drugiego rzedu i nastepnego;

- zdoInoSci analizowania skomplikowanych i niejasnych sytuaciji;

- rozumienia globalizacji jej procesdéw i nastepstw (szans i zagrozen);
- umiejetnos$ci negocjacyjnych;

- umiejetno$ci budowania porozumienia;

- skutecznej komunikacji;

- mys$lenia innowacyjnego i krytycznego.

Zdaniem Flowersa samo stwierdzenie konieczno$ci rozwijania kompetencji
strategicznych niewiele zmieni, jezeli nie ulegnie transformacji cata kultura
organizacyjna armii. Utrwalone nawyki jednostronnej komunikacji, arbitralnych
rozstrzygnie¢ i uporczywe przestrzeganie tradycyjnej hierarchii uczy ograniczania i
kontroli informacji i pilnowania tylko tego, za co mozna ponie$¢ bezposrednig
odpowiedzialno$¢. Ot dominuje swoiscie rozumiana zasada pilnowania wtasnego nosa.
Cwiczebne sukcesy dziatan taktycznych nie przenosza sie na rzeczywisty poziom
strategicznego wspotdziatania i wspdtodpowiedzialnoSci. Poziom strategiczny
wymaga, bowiem: udostepniania informacji, tworzenia atmosfery dialogu i poczucia

dziatania we wspolnej sprawie\

Tanee.

50



Rozdziat 3.

PRZYWODZTWO STRATEGICZNE NA PRZYKLADACH
DOWODCOW WOJSKOWYCH | MEZOW STANU

3.1. Przywodztwo polityczne i wojskowe.

Przywodztwo odgrywato w przesztosSci i odgrywa obecnie znaczacg role w
szeroko rozumianym procesie kierowania. Starajac sie znalez¢ odpowiedz na pewne
uniwersalne reguty z zakresu przywodztwa badacze tego zagadnienia wielokrotnie
odwotujg sie do przesztosci. Podobny charakter, zasadzajacy sie na prébie
przeanalizowania przywddztwa politycznego i wojskowego w skali strategicznej nosi
niniejsza praca. Podane analizie zostang w niej dokonania takich wodzow i mezow
stanu jak: Aleksander Macedonski (Wielki), Katarzyna Il, i J6zef Klemens Pitsudski.

Na stronach niniejszego opracowania zaprezentowana zostanie analiza tych
dokonan wyzej wymienionych oso6b, ktére mozna uznaé za znamienne dla
uksztattowania przywodztwa. Prowadzac rekonstrukcje dokonan historycznych,
podjeta zostanie rowniez proba umiejscowienia ich we wspotczesnych pogladach
teoretycznych dotyczacych problematyki przywoOdztwa strategicznego. Dlatego tez
wyeksponowane zostang gtownie te dokonania postaci historycznych, ktore
przeniesione na grunt wspotczesny moga - zdaniem Autoréw - przynie$¢ podobne
efekty.

Analizujagc przywodztwo strategiczne rozpatrzone ono zostanie w sferze
politycznej i wojskowej. Takie podejScie badawcze uwarunkowane zostato m.in.:
pogladami teoretycznymi Carla von Clausewitza® ktéry zaktadat prymat dziatan
politycznych nad militarnymi. Z tego tez wzgledu w pierwszej kolejnosci omowione
zostang formy i metody przywddztwa politycznego, a nastepnie wojskowego,
oczywiscie w odniesieniu do tych postaci, u ktérych ten drugi typ przywddztwa
wystepuje.

Spogladajac globalnie na zagadnienia dotyczace przywddztwa zauwazamy, iz

wielokrotnie zaprzataty one umysty badaczy w przesztoSci. Starano sie poszukiwaé

' C. v. Clausewitz, o wojnie. Lublin 1995.
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swoistego rodzaju regut, ktorymi kierowali sie liderzy polityczni, czy najwieksi
wodzowie, ktorym dane byto ,,i$¢” na czele narodow, badz wielomilionowych armii.
Zastanawiano si¢, co bylo przyczyng sprawczg ze stawali sie oni tymi, za ktorymi
podazali inni w realizacji nakre$lonych celow?

Poszukujgc odpowiedzi na podstawowe pytanie, jakimi regutami kierowali sie
przywodcy, ze udawato im sie pociggng¢ za sobg innych? wnikliwie analizowano
zyciorysy ,wielkich mezow”. W analizach tych czesto siegano do zamierzchtych
czasOw starozytnosci. Z tego tez wzgledu wielu przywddcow politycznych i
wojskowych starato sie nasladowaé, a nieraz wrecz kopiowaé, poczynania swoich
poprzednikéw. Dobitnym tego przyktadem moze by¢, chociazby che¢ rozszyfrowania
przez wyzszych wojskowych ponapoleonskiej Europy i $wiata ,,tajemniczych” Zrodet
sukcesow przywodczych i militarnych Cesarza Francuzéw Napoleona | Bonaparte
(1769-1821).

Na kanwie tych dazen najwiekszg popularnoscia cieszyta sie wydana w 1830 r.
w Paryzu praca gen. Antoine Henri Jominiego (1779-1869) zatytutowana: Precis de
Part. De la querre\ Stata sie ona w krétkim czasie podstawowym podrecznikiem w
amerykanskiej West Point i w innych wojskowych uczelniach na catym Swiecie.
Wybitni dowddcy i wojskowi w wielu krajach XIX-wiecznego S$wiata, ktorzy
zafascynowani byli sposobem prowadzenia dziatan wojennych przez Napoleona, byli
przekonani, ze gen. A. H. Jomini odkryt i ujawnit w swojej pracy sekrety militarnych
sukcesow Cesarza Francuzow.

Poszukiwania receptur na dobre przewodzenie byto tez motorem napedowym
tej dziedziny historii, jakag jest biografistyka. Historycy dazyli jednak przede
wszystkim do dotworzenia i oceny dokonan danych oséb, w matym natomiast stopniu
kreslac ich charakterystyke (portret) psychologiczny i zastanawiajgc sie poprzez jakie
czyny dana postac historyczna ksztattowata swe przywodztwo.

Analiza czyndéw i fomi ksztattowania przywodztwa w przesztoSci znalazta sie w
gtéwnej orbicie zainteresowan dopiero w XX w. Zagadnienie przywodztwa stato sie
tez przedmiotem odrebnych badan podejmowanych na zachodzie Europy i w USA.

Prowadzono tam odrebne badania i utworzono nawet wyspecjalizowane instytucje

A. H. Jomini, zasady sztuki wojennej. Warszawa 1966.
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naukowe zajmujace sie problematyka przywoédztwa. Przyktadem takich dziatan moze
by¢ wspotczesnie m.in. Akademia Obrony Narodowej Finlandii, w ktérej to strukturze
funkcjonuje osobny Wydziat Przywddztwa’.

Kwestie dotyczace przywddztwa zajmowaty réwniez znaczgce miejsce w
wychowaniu Sit Zbrojnych 1l Rzeczypospolitej. Wodwczas to odwotujgc sie do
przyktadow historycznych starano sie nie tylko przyblizy¢ doSwiadczenia historyczne,
ale rowniez nakreslic wzorce, czy zasady postepowania dobrego przywaodcy.
Okreslenie tych zasad znalazto swoje odzwierciedlenie w instrukcjach wyszkolenia
broni np. kawalerii, czy piechoty .

Problematyka ta nie cieszyta sie duzym zainteresowaniem w Potsce po Il
wojnie Swiatowej. Starano sie wowczas lansowac¢ nowe wzorce osobowe wykreowane
przez ,rewolucje pazdziernikowg” 1917 r. w Rosji. Z tego tez powodu rozwijajgc
stawne stwierdzenie Wiodzimierza Majakowskiego, ze jednostka niczym, jednostka
bzdurg, chocby najwiekszg byta figura, starano sie dowodzi¢, ze czyny jednostki
ludzkiej byty li tylko wypadkowg dziatania mas. Zgodnie z tg zasadg kreowano
,heroséw narodu”, ktérzy musieli wywodzi¢ sie z ludu (chtop, badZ robotnik), a ich
stawne czyny miaty obala¢ ,,zgnite burzuazyjne” doswiadczenia.

Z tych tez wzgleddw, jako wzor nasladowania w Wojsku Polskim zalecano np.

Wasilija Czapajewa”, ,,cztowieka, ktory sie kulom nie kianiat’”, czy Jozefa Stalina i

oczywiscie wodza rewolucji Wtodzimierza Lenina”. Postacie te byty ,,bezgranicznie”
oddane masom, a masy wykreowaly ich na przywo6dcow. Odejscia od tych ,,jedynie
stusznych koncepcji” mozemy upatrywac na gruncie polskim w latach 80-tych i 90-
tych ubiegtego stulecia. Nowe podejScie do badan dotyczacych przywdéddztwa w
wojsku zapoczgtkowane zostato w Akademii Obrony Narodowej.

Problematyka  badan  nad  przywddztwem przechodzita  podobne

przewartosciowania na gruncie cywilnym. Obecnie odnotowa¢ mozemy rowniez i w

' Dane na podstawie wykladu nt. Struktura i zadania Akademii Obrony Narodowej Finlandii przeprowadzonego przez
komendanta tej uczelni gen. mjr. A. Fehilajnena, w AON, 16.04.2002 r.

A Instrukcja wyszkolenia piechoty, cz. 1 Zasady og6lne. Warszawa 1938; Instrukcja wyszkolenia kawalerii, cz. l. Zasady
0g6lne. Warszawa 1938.

A Wasilij 1. Czapajew (1887-1919). Dowddca bolszewicki. Od maja 1918 r. walczyt przeciwko oddziatom kozackim i
Korpusowi Czechostowackiemu. W kwietniu 1919 r. objat dowddztwo 25. DP. Okrgzony wraz ze swym sztabem w
L biszczensku, zginat w czasie przeprawy przez rzeke Ural. Mala Encyklopedia Wojskowa, t. 1, Warszawa 1967, s. 263.

" J. Broniewska, O cztowieku, ktdry sie kulom nie kaniat. Warszawa 1960.

A Wiodzimierz lljicz Lenin. Kroétki zarys zycia i dziatalnosci. Warszawa 1949.



tym Srodowisku wzrost zainteresowan badawczych nad zjawiskiem i formami
przywodztwa. Badania tego typu prowadzone sg m.in. w warszawskim Centrum
Kreowania Liderow S.A"

Zaréwno naukowcy w mundurach, jak i cywilni w swoich badaniach odwotujg
sie  do doswiadczen, czy dokonan przywddczych postaci historycznych.
Doswiadczenia te stajg sie poniekad paradygmatem, w oparciu o ktéry konstruuje sie
m.in. wzorce postepowania dobrego przywdédcy. Z tego tez wzgledu mozemy
powiedzie¢, ze ma w tym przypadku zastosowanie starorzymska zasada: Historia
magistra vitae est. Uprawnia ona poniekad do powotywania sie na doswiadczenia
historyczne i czerpanie z nich nauk dla wspotczesnosci. W tym tez kontekscie
przeprowadzone zostang rozwazania ilustrujgce ksztaltowanie przywddztwa
strategicznego wymienionych wyzej osob.

Zanim jednak przeanalizujemy ich dokonania to warto przynajmniej ogdlnie
nakresli¢c problematyke przywddztwa, jako zjawiska spotecznego. Rowniez w tym
zakresie mozemy stwierdzié, ze rozwazania o problematyce tresciowej przywoédztwa
nie sg zjawiskiem nowym, albowiem geneza tego problemu siega juz odlegtej
przesztosci. Dla przyktadu mozna przytoczy¢ fakt, ze juz w Swiecie starozytnych
Grekdw starano sie ,,zauwazac” przywodcow i przypisywac im okreslone zachowania.
| tak wedtug cztonkoéw tej spotecznosci przywodcg byt ten, ktory kierowat ludzmi,
wzbudzat ich szacunek, dbat o morale, inspirowat i mobilizowat ich do dziatania.
Ponadto starozytni  Grecy dostrzegali juz zasadnicze rOznice pomiedzy
przewodzeniem, a dowodzeniem, zarzagdzaniem, kierowaniem i administrowaniem .

Pomimo, iz przywodztwo potrafity okre$la¢ narody starozytne, to jak
zaznaczyliSmy wyzej, powazniejsze badania nad jego zagadnieniem podjeto dopiero w
ubiegtym stuleciu. Wowczas to dgzono do identyfikacji osobowych cech przywddcow
i wyodrebniono pewng ich grupe. W grupie tej wyrdzniono przede wszystkim:
proaktywnos¢, pozytywnos$¢ myslenia, umiejetno$¢ tworzenia wizji, intuicje oraz chec

ciggtego zdobywania Wiedzyo.

' B. J. Feder, Ksztattowanie postaw przywédczych w sytuacjach zawodowych. Przywédztwo, zarzadzanie —co zapewnia
harmonijny rozwéj. Warszawa - listopad 2001 roku (mps powielony).

A L. Kanarski, B. Rokicki, J. Borkowski, Teoretyczne podstawy przywédztwa wojskowego. Warszawa 2001, s. 102,

AT. Gordon, Wychowanie bez porazek, szeféw, lideréw, przywédcow. Warszawa 1996, s.9; S. Sirko, Zarys przywédztwa.
Warszawa 1999, s. 8-9.



Czyli mozemy stwierdzi¢, ze na przetomie dwoch ostatnich dekad ubiegtego
stulecia przywodztwo poczeto postrzega¢ jako zjawisko powszechne i spoteczne.
Miato sie ono uwidacznia¢ szczegollnie w warunkach podwyzszonego ryzyka, a wiec
podczas wojen, czy innych zagrozen. W tych to wiasnie sytuacjach ekstremalnych
szczegoblnie przydatnym jest zdecydowane dziatanie i podporzadkowanie sie osobie,
ktéra posiada zdolnoSci Kkierowania i integrowania zespotu w cetu realizacji
okreslonych zadan”

Traktujgc przywodztwo jako zjawisko spoteczne musimy mieé Swiadomos¢, ze
na strukture kazdej grupy, wspdlnoty, spotecznosci tudzkiej skiada sie wiele
elementdw. Najwazniejszym z tych elementow jest osSrodek kierowniczy, ktory
popularnie okreslamy pojeciem wiadzy. Wtadza ta skupiona w reku jednej osoby badz
Scistego grona kierowniczego powinna skutecznie kierowa¢ dang spotecznoscig, aby
osiggna¢ tzw. wspdlny cel .

Wychodzgc z pojecia wiadzy, jako elementu istotowego kazdej struktury
spotecznej, nalezy jag rozpatrywa¢ w Scistym powigzaniu z pojeciem przywddztwa.
Najogolniej rzecz ujmujac przywodztwo w tym przypadku oznacza¢ bedzie:
przewodzenie, dowodzenie i kierowanie. Dlatego tez mozna je z jednej strony odnosic
do funkcji i pozycji danej osoby w grupie, a z drugiej postrzega¢ jako pewng zdolnos¢,
umiejetnos$¢ lub ceche. Z tego wynika, ze problem przywddztwa odnosi sie generalnie
do cztowieka jako jednostki w pierwszej kolejnosci, a w nastepnej za$ do wspolnoty
0s6b, ktorych mozna okre$lic mianem - przywodca. Oznacza on zatem osoby, ktorych
funkcjg jest przewodzenie, i ktére odznaczajg sie okreslonymi zdolnoSciami,
umiejetnosciami, a takze cechami charakteru.

Wychodzac z powyzszego rozumowania mozna stwierdzi¢, ze dobry
przywddca to ten, ktory przewodzi tzn. idzie pierwszy, i za ktorym inni podazaja.

Oznacza to, ze dobry przywddca przewodzi w ramach funkcjonowania réznych grup

J. Kunikowski, Wiedza obronna. Wybrane problemy edukacji dla bezpieczenstwa. Warszawa 2000, s. 123.
~ Przy okre$laniu tych wspdlnych, ponadindywidualnych celéw wazng role odgrywato umiejetne przewodzenie, ktore
stawato sie niejako gwarantem (badz warunkiem) przetrwania biologicznego i plemiennego. Zapewniato réwniez jednos¢ i
rozwdj okredlonej spotecznosci. Znaczenie spoteczno oraz panstwowo-twoércze przywoédztwa potegowato osiggniecie
okreslonego poziomu podziatu pracy i bylo warunkiem poszerzania sie obiektywnych mozliwosci sprawowania wiadzy. J.
Blaszkowski, J. Szczupaczynski, Spoteczny kontekst polityki, [w:] Homo politikus. Wstap do nauki o polityce, Warszawa
1993, s. 41-42.



spotecznych i wspolnot, gdy jest autorytetem. Autorytet ten musi sobie kazdy
przywddca zbudowac’.

Zgodnie z tym za najwazniejszy element okresSlajacy istote rzeczywistego,
naturalnego przywddztwa, mozemy uzna¢ umiejetnos¢ dobrowolnego organizowania,
skupiania czy mobilizowania innych ludzi woko6t wiasnej osoby do osiggania
okreslonych celéw. Przywodca musi by¢ tg osobg ktora potrafi wpltywac na decyzje i
zachowania innych, sterowac¢ tymi zachowaniami, a jednoczesnie by¢ mato podatnym
na wplywy grupy. Powinien on doprowadzi¢ do sytuacji, ze woko6t niego bedg
organizowac sie ludzie i cigzy¢ ku niemu z jakich$ innych, niz tylko podlegtos¢
hierarchiczna wzgledéw. Dlatego tez dziatania przywddcy zwigzane s3g z
oddziatywaniem, wptywaniem 1 panowaniem, ktore organizuje innych ludzi,
ukierunkowuje ich myslenie i zachowanie oraz dziatanie.

Nalezy tutaj rowniez zaznaczy¢, ze jezeli nie wystepuje podporzadkowanie sie
danej zbiorowosci jednostce, to przywddztwo nie zachodzi. Stad tez jednostka musi
dazy¢ do zapewnienia sobie przywodztwa w grupie poprzez odpowiednie jego
uksztattowanie, ktore okresliliSmy mianem procesu ksztattowania przywddztwa.
Dazac do odpowiedniego uksztattowania przywddztwa nalezy m.in. zastosowac takie
sposoby dziatania, jak: jasne prezentowanie wiasnych pogladéw, nauczanie i
objasnianie, oddziatywanie perswazyjne, przyktad osobisty, tworzenie Kklimatu

samorzadnosci oraz inicjatywy itp.”

3.2. Aleksander Macedonski.

Przyjrzyjmy sie zatem, jak czynity to postaci historyczne, ktére wytypowaliSmy
do naszych badan. Pierwszg z nich jest Aleksander 111 Macedonski (356-323 p.n.e.).
Byt on pierwszym krélem nazwanym ,Wielkim”. Uwazany jest za jednego z
najwiekszych geniuszéw wojskowych i przywodczych w historii. Aleksander urodzit
sie w 356 r. p.n.e. w Pelli, 6wczesnej stolicy Macedonii. Jego ojcem byt krol
macedonski Filip Il (382-336 p.n.e.), a matkg ksiezniczka Epiru - Olimpias. Po matce,

jak podajgjego biografowie, odziedziczyt niezmierng ambicje i namietny charakter. W

’ L Kanarski, R Peksa, A. Cz. Zak, Przyu’odztwo wojskowe. Tradycje-Teoria-Praktyka, Warszawa 1998, s. 7-8.
AL Kanarski, B. Rokicki, J. Borkowski, wyd.cyt., s. 14-15.
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trzynastym roku zycia zostat uczniem Arystotelesa, ktory wywart wyrazny wptyw na
jego zapatrywania polityczne.

Do stuzby wojskowej i polityki przygotowywat sie Aleksander od
najmtodszych lat. Jego nauczycielem byt tu ojciec Filip Il. Po raz pierwszy Aleksander
poprowadzit wojska do walki, gdy miat 16 lat. Dwa lata pdzniej dowodzit juz czesScig
armii macedonskiej w bitwie pod Chaeroneg (338 r. p.n.e.). Bitwa ta umozliwita
Filipowi Il rozciggniecie swojej zwierzchnos$ci nad Grecjg”

W 336 r. p.n.e. po zamordowaniu Filipa Il przez jednego z cztonkdéw jego
strazy przybocznej, Aleksander zasiadt na tronie macedonskim. Liczyt wowczas
dwadziescia lat. Obejmujgc panowanie nad Macedonig, mtody krél odziedziczyt po
ojcu znakomicie wyszkolong i zdyscyplinowang armie. Majac dobrze zorganizowana
armie Aleksander postanowit zrealizowa¢ zaplanowang jeszcze przez Filipa Il
wyprawe podboju Persji. Zgromadzona na wyprawe armia liczyta 30 tys. piechoty
(ciezko i lekkozbrojnej) oraz 5 tys. kawalerii . Wczesng wiosng 334 r. p.n.e. armia
Macedonskiego przeprawita sie przez Dardanele (Hellespont) i w maju tegoz roku
dotarta do rzeki Granik, gdzie odniosta zwyciestwo nad Persami.

Nastepnie armia macedonska skierowata sie na potudnie wzdtuz zachodniego
wybrzeza Azji Mniejszej, na ktorym to znajdowaty sie miasta greckie: Milet i
Halikamas. Miasta te zostaty opanowane i podporzgdkowane Aleksandrowi. Zimg
334/333 r. p.n.e. realizujgc dalsze etapy swojej wyprawy. Macedonski opanowat
Karie, Likie i Pamfilie w potudniowo-zachodniej Azji Mniejszej, a wiosng 333 r. p.n.e.
dotart do Cylicji. Stamtad wyruszyt wzdtuz wybrzeza na potudnie, w Kkierunku
rejonéw koncentrowania sie armii perskiej dowodzonej przez Dariusza Il . Wojska

Dariusza Il zostaty pobite w bitwie pod Issos” w 332 r. p.n.e. Aleksander zdobyt po

* M. Lee banning, 100 najwiekszych dowddcéw wszech czaséw. Warszawa 1998, s. 23.
~M. Lee banning, wyd.cyt., s. 24. Niektdrzy z autoréw podajg inne dane np. prof. Janusz Sikorski w swoim opracowaniu
twierdzi, ze w szeregach piechoty Aleksandra Macedonskiego byto 32 tys. zotnierzy. Zob. J. Sikorski, Zarys historii
wojskowosci powszechnej do konca wieku XIX, Warszawa 1972, s. 55. Jeszcze inne dane przytacza Esmond Wright, ktory
armie krola macedoriskiego w chwili rozpoczecia wyprawy szacuje az na 43 tys. piechoty i 6 tys. jazdy. Zob. E. Wright,
Historia $wiata. Starozytno$¢, Warszawa 1994, s. 173.
~Dariusz 111 Kodomanus (ok. 380-330 p.n.e.) - ostatni krol perski z dynastii Achemenidéw. Krélem Persji zostat w 336 .
p.n.e. Zwyciezony przez Aleksandra Macedoriskiego pod Issos (333 r. p.n.e.) oraz pod Gaugamelg (331 r. p.n.e.), w 330 r.
p.n.e. podczas ucieczki zostat zamordowany przez Bessosa. Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, t 2, Warszawa 1995, s.
24.

Issos, [tac. Issus] - miasto w starozytnej Cylicji, obecnie Dértyd w Turcji. W 333 r. p.n.e. rozegrata sie tam bitwa pomiedzy
wojskami  Aleksandra Wielkiego, a drugg armig Dariusza Ill, utworzong po klesce nad rzekg Granik. W batalii tej
Macedoriczycy odniesli petne zwyciestwo. 1 V. Hogg, Stownik bitew $wiata, Krakéw 1997, s. 79.
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szeSciomiesiecznym oblezeniu Tyr oraz opanowat wybrzeze fenickie. Po zdobyciu
Tyru armia macedonska ruszyta w kierunku Gazy, a nastepnie zajeta Egipt.

Bedac w Egipcie Aleksander odwiedzit m.in. Memfis i Oaze Siwah. Tam tez w
czasie wizyty w jednej z egipskich S$wigtyn przekonano go o jego boskim
pochodzeniu. Podlegte mu wojska, ktore juz wczesniej podziwiaty Aleksandra za
brawurowg odwage okazywang na polu bitwy, poczety powoli akceptowac boskosc¢

swojego wodza.

W 331 r. p.n.e. Aleksander podjat nowg wyprawe i przekroczyt Tygrys oraz
Eufrat. 1 pazdziernika tegoz roku dotart do Mezopotamii, gdzie pomiedzy Arbelg a
Gaugamela pobit zebrang powtornie przez Dariusza Il armie perska i zakonczyt w ten

sposob podbdj zachodniej czesci panstwa perskiego.

Biorac pod rozwage fakt, ze Aleksander Macedonski, gtowne swoje victorie
osiggnat w stosunkowo miodym wieku, bo zaledwie 24-25 lat mozemy uznad, iz byt
on geniuszem wojskowym. Zaledwie dwudziesto-paroletni mtodzieniec nie mogt byé
w tym wieku ,,wyuczonym” wybitnym strategiem i taktykiem. Z tego tez wzgledu jego

umiejetnosci dobrego dowddcy uznac nalezy za wrodzone.

Podbojem panstwa perskiego zrealizowat on wytyczone przez Filipa Il cele
ekspansji terytorialnej. Osiggniecie ich nie zaspokoito jednak jego ambicji. W
przeciggu kolejnych trzech lat wojska Aleksandra zajety obszary dzisiejszego
Afganistanu, Azji Srodkowej i pétnocnych Indii. W czasie tej kampanii Aleksander
nie przegrat zadnej bitwy, jedng z najkrwawszych byta bitwa stoczona nad rzeka
Hydaspes®. Po victorii nad Hydaspesem Aleksander Wielki zamierzal dalej
kontynuowac¢ swojg wyprawe. Jednakze ponad piecioletnie walki znacznie wyczerpaty
sity jego armii. W tej sytuacji miody krol zarzadzit odwrdt. Zmierzajgc w Kierunku
Macedonii, Aleksander nie dotart jednak do rodzinnego kraju. W 323 r. p.n.e. w czasie
drogi powrotnej poczut sie zle i zmart 10 czerwca tegoz roku w Babilonie,

prawdopodobnie na malarie.

' Bitwa nad rzekg Hydaspes stoczona zostata w maju 326 r. p.n.e. Byfa jednym z najwiekszych zwyciestw Macedoriskich na
terenie Indii. R E Dupuy, T. N. Dupuy, Historia Wojskowosci. Zarys Encyklopedyczny, t 1, Starozytno$¢-Sredniowiecze,
Warszawa 1999, s. 50; Szerzej nt. bitwy nad Hydaspesem zob. J. Modrzejewski, Aleksander Macedonski, Warszawa 1958, s.
251-255.
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Rekapitulujagc rozwazania na temat dokonan doczesnych Aleksandra
Macedonskiego nalezy stwierdzi¢, ze mozna go uznaC za jednego z pierwszych
strategdw wojennych w peilnym tego stowa znaczeniu. Aleksander dzieki swym
zdolno$ciom strategicznym w istotny sposéb wptynagt na bieg dziejow Swiata.
Otworzyt Wschéd przed grecka cywilizacjg, ktora bujnie rozwineta sie na podbitych
przez niego obszarach. Potozyt tez podwaliny pod ksztattowanie przywddztwa

politycznego i wojskowego, ktore nie utracity aktualno$ci po obecne czasy.

Przyjrzyjmy sie teraz jak Aleksander Wielki ksztattowat swe przywddztwo
polityczne? Jak juz wspomnieliSmy w 336 r. p.n.e. Aleksander odsungt innych
wspotpretendentow do tronu, opanowat catg Grecje gotowag do buntu przeciwko
przewadze macedonskiej, zwotat kongres wszechhellenski w Koryncie, na ktérym

zostat ogtoszony wodzem ogolno greckiej wyprawy przeciwko Persji®

Podczas obrad tego kongresu przedstawit plan podboju Persji. Omawiajac
0golne jego zatozenia, starat sie je tak naswietli¢, aby byly postrzezone jako misja
wyzwolencza wobec znajdujgcych sie pod kontrolg Persji miast greckich w Azji
Mniejszej. Ponadto plan opanowania Persji miat nosi¢ charakter odwetu za zniszczenie
przez kréla Kserksesa greckich Swigtyn, oraz za ,udziat” Persow w zamordowaniu
Filipa II". Takie przedstawienie wyprawy wytyczato jej niemalze Swiete i stuszne cele.
Nic tez dziwnego, ze Grecy w wiekszosci udzielili krolowi macedonskiemu poparcia.

Nie wszystkie jednak greckie panstwa od razu uznaty zwierzchnos¢ Aleksandra
Wielkiego, cze$¢ z nich musiat opanowac sitg. Przyktadem moze byC tutaj Tesalia.
Gdy wojska Aleksandra dotarty do doliny Tempe, lezacej pomiedzy Olimpem i Ossa,
to wojska Tesalow obsadzity przetecze i uniemozliwity dalszy marsz proponujac
rozmowy. Podczas pertraktacji przedstawiciele Tesalow stwierdzili, ze decyzje o
wpuszczeniu Macedonczykow do swojego kraju moga podjaé dopiero po naradzie ze

zwierzchnimi wadzami. Aleksander ,,przyjat” te forme rokowan.

" Encyklopedia Wojskowa, opr. zbiér, pod red. Ottona Laskowskiego, 1.1, Warszawa 1931, s. 54.

~Kserkses (ok. 517-465 p.n.e.). krol perski od 485 r. p.n.e. Podczas swego panowania sttumit powstania w krajach podbitych
przez Persje, m.in. w Egipcie (486-484) i Babilonii (482 r. p.n.e.). W 480 r. p.n.e. podjat wyprawe na Grecje, w ktorej mimo
poczatkowych sukceséw ponidst kleske (rozbicie floty pod Salaminaw 480 r. p.n.e. i wojsk ladowych pod Platejami w 479 r.
p.n.e.). Mata Encyklopedia Wojskowa, t. 2, Warszawa 1970, s. 129.

~R. Frelek, Najkrétsza historia dyplomacji. Warszawa 2000, s. 41.
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Jednoczes$nie wraz z wyrazeniem ,,niezwykle uprzejmej” propozycji rokowan
nakazat swoim saperom kuc stopnie w urwistym zboczu Ossy od strony morza\
Wykorzystujac te szczegdlng przeprawe przegrupowat swoje wojska na tyty Tesalow.
Przeciwnik zostat tym faktem zaskoczony i przystapit do rozmow. W czasie ich
trwania Aleksander Macedonski ,,byt uosobieniem czaru i zyczliwosci”. Przypominat
Tesalom o dobrodziejstwach jakich doznali pod panowaniem jego ojca Filipa II.
Podkreslat, ze sam jest spokrewniony przez Heraklesa i Ajacydoéw z jednym z
najznakomitszych rodow tesalskich.

Te zabiegi dyplomatyczne, jak i fakt ze zwycieski wddz nie potraktowat
pokonanych w sposéb barbarzynski spowodowaty, iz udato sie Aleksandrowi
pozyska¢ przychylno$¢ Tesaléw. Odwdzieczajagc sie za owg ,dobro¢” Zwigzek
Tesalski mianowal wodza macedonskiego dozywotnim archontem. Ponadto
Aleksander otrzymat do dyspozycji silny kontyngent jazdy tesatskiej, tej stawnej
konnicy, ktora wielokrotnie odgrywata decydujgca role w jego licznych bitwach .

Jak wida¢ z przytoczonego powyzej opisu zdarzen Macedonski, potrafit nie
tylko kara¢, ale i zjednywac. Potrafit tez stosowa¢ w stosunku do podbitych narodéw
zasade demokracji. Zasadzata sie ona w stwierdzeniu, ze: niewazne kim jesteScie, byle
bysScie stuzyli mnie”.

Kolejnym dobitnym przyktadem ksztattowania przywddztwa politycznego
przez Aleksandra byto jego postepowanie w czasie zdobywania Miletu. Tym razem
nie skonczyto sie na rozstrzygnieciach dyplomatycznych i wojska Macedonskiego
szturmem opanowaty miasto. Po zdobyciu Miletu Aleksander zgodnie ze swojg
koncepcjg ,polityki przywddztwa”, potraktowat taskawie wszystkich obywateli
miasta. Uszanowat tez bostwa Miletu a zotnierzy macedonskich, ktérzy sprofanowali
Swiagtynie Demetry nakazat oS$lepi¢. Ponadto w swoich kontaktach z arystokracja
Miletu podkreslat, ze jest to wojna narodowa, prowadzona w formie krucjaty, ktorej
gtdbwnym zadaniem jest pomszczenie krzywd wyrzadzonych Grekom przez Persow™.

Waznym jest fakt, ze ksztattujac wiasne przywddztwo polityczne Aleksander

prowadzit rozpoznanie panujagcych w danym regionie stosunkéw politycznych

$lady tych stopni, okreslanych mianem ,,drabiny Aleksandra’ pozostaty do dnia dzisiejszego.
P. Green, Aleksander Wielki, Warszawa 1978, s. 113-115.

R Frelek,, wyd.cyt., s. 42.

P. Green,, wyd.cyt., s. 178-179.
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(dynastycznych). Na podstawie tej wiedzy podejmowat dziatania, ktorych celem byto
zjednanie sobie stronnikow w warstwach kierowniczych danych narodéw. Przyktadem
takiego dziatania byto pozyskanie wzgledow ludnosci Halikamasu (gtéwnie Karii).

Znajagc stosunki dynastyczne w tym regionie, Aleksander postanowit
przywroci¢ na tron obalong przez stronnikdw Persji prawowitg whadczynie, ktorg byta
krolowa Ada. Ada zachowata jedynie wiadze nad twierdzg Alinda, a pozostata czesc¢
Karii znajdowata sie we wiadaniu administracji perskiej. Panowanie perskie byto
ucigzliwe dla Karyjczykéw, wobec czego postanowili dazy¢ do odbudowy rzadow
wiasnej dynastii. Wiedzge o tych dazeniach Aleksander postanowit niejako wyj$¢ im
naprzeciw, przynies¢ prawdziwe wyzwolenie Karyjezykom i jednoczes$nie osiggnac
wiasny cel polityczny.

Realizujac ten zamiar po wymarszu z Miletu, skierowat swe wojska do Alindy.
Krélowa Ada zapewne byta poinformowana o tych dziataniach Aleksandra i oddata w
jego wiadanie te najpotezniejszg w catej Karii warownie. W zamian za to Aleksander
przywrocit krolowg Ade na tron po opanowaniu catego Halikamasu*.

UmiejetnoSC  stosowania zasad polityki w kontekScie ksztattowania
przywodztwa zaowocowata dla krola Macedonczykéw wymiernymi korzysciami. Dla
Grekow z miast jonskich jawit sie Aleksander autentycznym wyzwolicielem i
przywodcg. Dzieki niemu odzyskaty one swojg niezalezno$¢ polityezng. Odzyskawszy
wolno$¢ kazde z tych miast stato sie w pdzniejszym okresie wolnym i niezawistym
sprzymierzencem Aleksandra Macedonskiego, wspierajac go wydatnie kontyngentami
wojskowymi. Bedac wyzwolonymi spod ucisku perskiego, miasta jonskie zawieraty
traktaty przymierza i sojusze z krolem Macedonczykéw, oddajagc sie pod jego
zwierzchnictwo, a tym samym uznajac jego przywddztwo polityczne. O wielkiej
wadze jaka przywigzywano do tego rodzaju porozumien moze Swiadczy¢ fakt, ze w
Mitylenie i Teneodos tresci traktatow przymierza z Aleksandrem Wielkim zostaty
wyryte na kamieniach i wystawione w miejscach publicznych”.

Doceniat wszystkich tych, ktérzy mu sprzyjali w tonie danego narodu, ale
bezwzglednie tepit tych, ktorzy przeciwstawiajac sie wiasnym wiadcom dopuszczali

sie krélobdjstwa. Przyktadem takiego postepowania moze by¢é sprawa Bessosa,

' Tamze, s. 180-181.
~J. Modrzejewski,, wyd.cyt., s. 78-80.
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mordercy Dariusza Ill. Mogtoby wydawac sie, ze Aleksander Wielki ogtaszajagc sie
wiadca Persji, po pokonaniu Dariusza Ill, powinien by¢ zadowolony z faktu jego
zgtadzenia. Tak sie jednak nie stato i Aleksander Macedonski oddawszy nalezng cze$¢
zwtokom zamordowanego krola perskiego rozpoczat poscig za Bessosem. Po ujeciu
oddat go pod osad Persow, ktorzy skazali Bessosa na $miercé”

Podsumowujgc rozwazania, a zarazem oceniajagc dziatalno$¢ Aleksandra jako
przywodcy politycznego mozemy stwierdzi¢, iz wiekszo$¢ jego posunie¢ Swiadczy o
doktadnym przemys$leniu przez niego sytuacji politycznej w danym obszarze.
Omowiony powyzej sposob postepowania kréla Macedonczykow w stosunku do
sprzymierzencoéw greckich dowodzi rowniez jego gtebokiej ,,sztuki politycznej” i taktu
dyplomaty. Przemys$lany byt rowniez system wzajemnych relacji pomiedzy krolem, a
poddanymi. Zgodnie z nim kazdy wolny poddany, ktéry czut sie pokrzywdzonym,
mogt zwracac sie wprost do Aleksandra, z pominieciem miejscowych urzednikow.
Takie postepowanie zjednywato krolowi sympatie poddanych . Ponadto Aleksander
zjednywat sobie przychylno$¢ poddanych, ktérych gros stanowity spotecznosci ludow
podbitych uszanowaniem ich bostw i miejsc kultu.

Aleksander Macedonski byt przede wszystkim ,krélem czasu wojny”,
albowiem okres jego panowania to czas nieustannych podbojow. Stad tez wskazana
jest chociazby krotka analiza jego przywddztwa na gruncie wojskowym. Dowodzac
wojskami macedonskimi z uwagi na szczupto$¢ zasobdéw finansowych, ktére
odziedziczyt po ojcu, nie mogt oprze¢ sie tylko na sformalizowanych zasadach
sprawowania wtadzy wojskowej. Chcac piastowaé stanowisko naczelnego wodza i
zrealizowa¢ swoje ambitne cele musial odwotaé sie do autorytetu wiasnego i
odpowiednio uksztattowaé wiasne przewodzenie w armii.

Dla ilustracji ksztattowania sie przywdédztwa wojskowego Aleksandra podobnie
jak poprzednio postuzymy sie kilkoma znanymi nam z przekazow historycznych
przyktadami. Pierwszy z nich mozemy zauwazy¢, juz u zarania ,,wielkiej kampanii”.

Woweczas to Aleksander nie wsiadt na okret pierwszy dopoty, dopdki nie uregulowat

' S. Fischer-Fabian, Aleksander Wielki, Warszawa 2000, s. 154-155.

m Relacje te utrzymane zostaly w niektdrych regionach nawet po rozpadzie panstwa Aleksandra Wielkiego. Takim
przyktadem moze by¢ Egipt, gdzie system ten zostat utrzymany przez Ptolemeuszow.

~Na utrzymanie swej armii, jak podaje Arystobulos, Ateksander nie miat wiecej niz 70 tatentow! Durys za$ pisze, ze
zywnosci miat tylko na trzydziesci dni, a Onezykrytos twierdzit nawet, ze Ateksander zaciagnat jeszcze dtug w wysokosci
200 tatentdw. Phutarch z Cheronei, Zywoty stawnych mezéw [przeklad; M. Brozek], Wroctaw 1955, s. 243-244.
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kwestii swoich przyjaciot i sprzymierzencow. Uregulowanie to polegato na
zaspokojeniu zobowigzan krola wobec swoich wierzycieli, czesto podwtadnych\

Kolejng z form ksztaltowania przywddztwa przez kréla Macedonii byto
postugiwanie sie przez niego przyktadem osobistym. Jednym z dowodéw w tym
wzgledzie moze byé postawa Aleksandra podczas bitwy nad rzekg Granik (334 r.
p.n.e.). Kiedy armia macedonska staneta nad brzegiem Graniku zaszta konieczno$¢
jego sforsowania i zaatakowania znajdujacych sie na przeciwlegtym brzegu Perséw.
Sztab kréla Macedonczykéw, kierowany przez Parmeniona odradzat wodzowi
forsowania tej rzeki, albowiem stan wod byt wowczas bardzo wysoki. Aleksander byt
odmiennego zdania i widzac, ze jego zoinierze obawiajg sie forsowania rzeki, sam
jako pierwszy wszedt w jej nurty, chociaz prawdopodobnie nie umiat ptywac. Ten
przyktad osobisty zmobilizowat podwiadnych i w $lad za Aleksandrem podazyto
trzynascie oddziatbw konnicy. Sity te staty sie awangardg tej zwycieskiej dla niego
bitwy

Innym wielokrotnie przytaczanym na stronach szeregu opracowan zdarzeniem
zwigzanym z ksztattowaniem przez Aleksandra Macedonskiego przywddztwa poprzez
wykorzystanie przyktadu osobistego jest wydarzenie z ,,hetmem i Wodq”o. Miato ono
miejsce podczas wycofywania sie armii macedonskiej z terenu Indii. Marsz byt bardzo
trudnym z uwagi na potpustynny charakter obszaru, ktorym posuwaty sie wojska, a
przede wszystkim bark wody. Dramatyczne warunki przegrupowywania miaty tez
negatywny wptyw na morale wojsk. Pomimo tego Aleksander zachowat prestiz i
popularno$¢ wsrdd swoich zoinierzy, dzielagc wspdlnie z nimi najciezsze trudy
wedrowki. Popularno$¢ te podkreslato jeszcze jego postepowanie.

Dbajac o swojego wodza, pewnego razu kilku lekkozbrojnych, ktérzy w
poszukiwaniu wody - jak pisze Flawiusz Arrian - odtgczyto sie od wojska, znatazio
wode w niezbyt gtebokim parowie. Byto to mate i niezbyt czyste Zrodto. Bez trudu
zaczerpngwszy wody, przybyli pospiesznie do Aleksandra niosgc ja jak najwiekszy
skarb. Gdy zblizyli sie do niego, wlali wode do hetmu i wreczylijg krolowi. Ten wzigt
ja ipochwalit zoinierzy, ktorzy mu jg przyniesli, ale na oczach wszystkich jg wylat.

Tamze, s. 244.

~P. Green,, wyd.cyt., s. 162-170; Plutarch z Cheronei,, wyd.cyt., s. 245-246.
~B. J. Feder, wyd.cyt, s. 15-16.



TyT czynem tak wzmocnit na duchu cate wojsko, ze mogtoby sie wydawac, iz kazdy
skosztowat tej wody wylanej przez Ateksandra. Pochwalam ten czyn Aleksandra
bardziej niz jakikolwiek inny jako dowdd jego wiasnego panowania nad sobg i
zdolnosci wodzal\

Jak stusznie podkreslit starozytny Arrian, ta woda wylana przez Aleksandra
miata takg moc, jakby kazdy zotnierz sie jej napit. Moc ta réwniez przyczynita sie do
ugruntowywania przywoédztwa wodza macedonskiego w jednym z najciezszych
okresOw jego wyprawy.

Swe przywodztwo wojskowe Aleksander ksztattowat réwniez poprzez
przemawianie do zoinierzy. PrzemoOwienia te nosity rézny charakter i stosowat je krol
Macedonczykow zarowno w celach informacyjnych, w ktorych nakreslat cele i
zadania danej bitwy, jak i trescig tych przeméwien byty aspekty mobilizujace armie do
dalszych walk i podnoszenie jej morale.

Jedng z bardziej znanych oracji Aleksandra Macedonskiego noszacej charakter
mobilizujacy do bitwy byto przemoéwienie wygtoszone przy zdobywaniu Tyru. Zdajac
sobie sprawe z trudnoSci jakich nastreczaé bedzie zdobywanie mocno
ufortyfikowanego Tyru, Aleksander Macedonski skierowat do oficerow i zotnierzy
swej armii nastepujgce stowa: Drodzy przyjaciele i towarzysze bronit Nie bedziemy
bezpieczni w drodze do Egiptu, dopdki Persowie sg panami na morzu. Z drugiej za$
strony, jezeli pozostawimy tu cate to miasto oddane Persom, a w dodatku Egipt i Cypr
we wiadaniu perskim, i omijajac Egipt ruszymy na pos$cig Dariusza, to wtedy sytuacja
nasza bedzie rownie niebezpieczna. Nalezy sie mianowicie obawia¢, ze Persowie
opanujg znéw morze i wybrzeza, a kiedy my sami pdjdziemy na Babilon, na Dariusza,
oni, wzmocniwszy flote, przerzucg wojne na teren Grecji, gdzie Lacedemonczycy
jawnie nas zwalczajg, a Ateny w chwili obecnej wiecej ze strachu niz z lojalnosci ku
nam zachowujg sie jeszcze spokojnie. Z zajeciem Tyru wpadnie natomiast w nasze rece
cata Fenicja i gtowna podpora perskiego panowania na morzu - flota fenicka. Ani
zeglarze, ani zotnierze z okretow fenickich nie oSmielg sie walczy¢ za kogo innego,
jesli ich miasta bedg wszystkie przez nas zajete. Wtedy i Cypr bad? to przytgczy sie po
prostu do nas, badz tez zajmiemy wyspe z najwyzsza tatwoscig przy pomocy floty.
' Flawiusz Arrian, Wyprawa Alebandra Wielkiego [przekad: H Gesztoft-Gasztold], Wroctaw-Warszawa-Krakow 1963, s.

178.
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Jezeli zatem na naszych statkach macedonskich ifenickich zapanujemy na morzu,
majac Cypr po swojej stronie, to zabezpieczymy sobie sytuacjg wojenng i utatwimy
droga do Egiptu. A kiedyjuz posigdziemy Egipt, wtedy nie mamy nic wigcej do roboty,
gdy chodzi o Grecjg i nasza ojczyzng, i mozemy Smiato ruszaé na Babilon z tym
wigkszg pewnoscig powodzenia, ze Persowie zostang wowczas odcigci nie tylko od
morza, ale i od catego tadu z tej strony Eufratu .

Jak wynika z zacytowanego fragmentu przemowienia krél macedonski zawart
w nim wyktadnie strategiczng swojej wyprawy, ktora jego zoinierzom nakreslita
czekajace ich zadania. Ta otwartoS¢ wodza wobec poddanych zostata przez tych
ostatnich przyjeta jako wyraz szczegdlnego zaufania i szacunku, przez co w petni
poparli rozpoczecie szturmu Tyru. Szturm ten doprowadzit do opanowania twierdzy
tyrskiej przez armie Aleksandra Macedonskiego”.

Przemierzajagc ze swoimi sitami zbrojnymi Swiat antyczny, Aleksander Wielki
wygtaszat wiete oracji do podkomendnych. Nie sposéb ich wszystkich tutaj
przytoczy¢. Tresci tych przemdwien byty rézne, ale cel ich byt jeden - zjednywanie
sobie ,,braci zotnierskiej” a przez to i ksztattowanie wiasnego przywddztwa w armii.

Konczac moze przywotywanie czynow przywodczych Aleksandra Wielkiego
nalezy zauwazyé, ze potomni réwniez analizowali jego ,,wodzostwo”. Swiadczyé o
tym moga przyktady wielkiego zainteresowania, i to juz w S$redniowieczu, osobg i
czynami kréla Macedonczykdéw. W Il w. ukazata sie anonimowa powie$SC opiewajgca
dzieje Aleksandra. Rozprzestrzenita sie ona w O&owczesnym ,cywitizowanym i
barbarzynskim” Swiecie. W V w. byta syryjska i armeriska wersja tej powiesci.

W poézniejszych okresach réwniez na gruncie polskim znana byta historia
Aleksandra Wielkiego. Z taciny na jezyk polski przetozona zostata juz w XV w. W
nastepnym wieku ukazata sie ona pod tytutem: Historyja o zywocie i znamienitych
sprawach Aleksandra Wielkiego, krola macedonskiego, ktora w sobie wiele cudnych
przyktadow zamyka, kazdemu rycerskiemu stanu cztowieku ku czytaniu uzyteczna,
teraz nowo przetozona”. Praca ta byta swoistym podrecznikiem nauki przywdédztwa w

dowodzeniu w okresie staropolskim.

Flawiusz Arrian, wyd.cyt., s. 56.
Szerzej zob. S. Fischer-Fabian, wyd.cyt., s. 80-87.
Praca ta ukazata sie¢ w 1550 .
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w 1761 r. ukazat sie we Francji nowy przektad Zywotéw Stawnych Mezow
Plutarcha z Cheronei\ Ksigzke te wprowadzono jako lekture obowigzkowg do szkot
wojskowych. Wtiasnie tam zapoznat sie z nig miody Napoleon Bonaparte i na
podstawie tej lektury marzyt, by ,zosta¢ wiasnie Aleksandrem Wielkim”.
Prawdopodobnie tez na podstawie lektury Zywotow Stawnych Mezéw zrodzit sie u
pozniejszego Cesarza Francuzow pomyst wyprawy do Egiptu i Syrii, bedacy niejako
nowozytnym elementem kampanii Aleksandra Macedonskiego. Mozna tez stwierdzic,
ze pokonany pod Waterloo Cesarz Francuzéw Napoleon | Bonaparte jak Temistokies
siadtprzy ognisku narodu angietskiego .

Doswiadczenia z kampanii Aleksandra Macedonskiego pozostajg aktualnymi
po czasy wspotczesne. Odwotuje sie do nich wielu wybitnych historykow i
politologow. Gdy piszmy te stowa nie wygasta jeszcze wojna w Afganistanie. Na
kanwie tego konfliktu warto spojrze¢ wstecz i zastanowic sie jak ponad 2300 lat temu
krol Macedonczykéw zdobyt ziemie dzisiejszego Afganistanu oraz uksztahowat w
tym, jakze trudnym rejonie (geograficznym i etnicznym) swoje przywddztwo
polityczne. Bardzo dobrg wyktadnie tej problematyki zamiescit w 2001 r. na tamach
Potityki prof. Aleksander Krawczuk .

Rozwazania swoje zakonczymy stwierdzeniem zaczerpnietym od wielokrotnie
cytowanego w niniejszym opracowaniu Plutarcha z Cheronei, iz przewodzenie nalezy
caty czas czynnie ksztahowac. Nie muszg by¢ to czyny wielkie, ale przekonywujace i
trafiajgce do serc poddanych (podwiadnych). Bo nieraz jaki$ prosty czyn, jakie$
kréotkie powiedzenie czy nawet zart tepiej naswiettajg wrodzone cechy tudzkiej natury
niz bitwy, w ktérych padty tysiace zabitych, niz ustawianie do watki otbrzymich wojsk

czy tez obieganie poteznych miasA

3.3. Katarzyna Il
Przyjrzyjmy sie teraz jak ksztahowata swe przywodztwo polityczne w sferze
strategicznej Zofia Augusta Fryderyka Anhalt-Zerbst czyli pdzniejsza Katarzyna Il

Wielka (1729-1796). Urodzita sie ona 2 maja 1729 r. w Szczecinie. Byta corka Joanny

* Jest to przektad Tanakwila Fabre’a, Paryz 1761.

T. Sinko, Whstep do Zywotéw Stawnych Mezéw Plutarcha z Cheronei, Wroctaw 1955, s. LX-LXI.
A Krawezuk, Msciciel, zdobywca, pan taskawy. Polityka nr45 (2323) z 10.11.2001 r., s. 64-68.
~ Plutarch z Cheronei, wyd.cyt., s. 248.
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Holstein-Gottrop i Christiana Augusta Anhalt-Zerbst'. Jako mala dziewczynka
odebrata staranne wyksztatcenie w zakresie jezyka francuskiego, muzyki i rysunku.
Ponadto jej guwernantka Babet wpoita jej pewne postawy zyciowe, ktore zasadzaty sie
m.in. na krytyce tchorzostwa, czy nieuzalania sie z byle powodu.

Zasady te zdaty egzamin juz w dziecinstwie Zofii. Majac siedem lat ulegta ona
wypadkowi i przelezata na lewym boku przez trzy tygodnie. Gdy wstata z t6zka
okazato sig, ze jej sylwetka jest skrzywiona. Wowczas szczecinski kat wykonat dla
niej metalowy pancerz, w ktérym chodzita przez dwa i p6t roku. Ten sposdb teczenia
nastreczat wiele bélu. Jednak po zdjeciu pancerza sylwetka poOzZniejszej Katarzyny
wrdcita do normy. Stad tez jak nastolatka byta tadng panng o szaroniebieskich oczach i
ciemnoorzechowych witosach. Niewatpliwg jej zalete stanowita dobro¢ i nieprzecietna
inteligencja. Ponadto przywotany powyzej fakt noszenia gorsetu (metalowego)
Swiadczy o wielkiej sile wewnetrznej i samozaparciu naszej bohaterki.

W styczniu 1744 r. matka Zofii otrzymata list od Ottona von Brimmer’a
guwernera carewicza rosyjskiego Piotra. W piSmie tym carewicz zaprosit Joanne wraz
z Zofig do Rosji. Powodem tego zaproszenia byly zamiary matrymonialne Piotra
wobec Zofii .

Koncem stycznia 1744 r. Zofia wraz z matka udaty sie do Rosji. Po przybyciu
do Moskwy Piotr oSwiadczyt, iz poslubi Zofie, ale ostateczne zdanie w tej kwestii
nalezato do carycy Elzbiety. Dnia 28 czerwca 1744 r. Zofia poddata sie ceremonii
zmiany wiary. Przechodzac na prawostawie przyjeta imie Katarzyna . Rok pozZniej 21
sierpnia Piotr i Katarzyna zawarli zwigzek matzenski.

Jednak pozycie maitzenskie miodej pary nie uktadato sie pomysinie. Przede
wszystkim Piotr nie wykazywat zainteresowania mitodg matzonka, za co caryca
Elzbieta winita Katarzyne. Ten barak zainteresowania ze strony meza, ktory lubit w
sypialni raczej bawi¢ sie zoinierzykami, niz spetnia¢ powinnosci matzenskie,
spowodowat, ze Katarzyna zaczeta poszukiwac¢ no*vych znajomosci. Szybko udato sie

jej pozyskac przyjaciot, ktorych zjednywata otwartoscig i bezposrednioScig w obyciu.

"w. A Serczyk, Katarzyna I1, Wroctaw 2004, s. 11.
AV, Cronin, Katarzyna Imperatorowa Wszechrosji, \WWarszawa 2000, s. 37.
K Waliszewski, Katarzyna 11, Poznan 1929, s. 28.
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Niemniej w stanie braku zainteresowania ze strony matzonka i bez potomka pozostata
przez szes¢ lat®

W okresie tym Katarzyna oddawata sie przede wszystkim lekturze. Czytata
prace Platona, Monteskiusza i Woltera. Autorzy ci stali sie dla niej wzorami
postepowania. Poszukiwata réwniez przyjazni, w tym wypadku meskiej. Wybierata
gtéwnie kandydatow do towarzystwa, ktérzy byli inteligentni i wyksztatceni. Jednym z
tego typu ludzi byt Siergiej Sattykow. Ze zwigzku z nim narodzit sie tez pdzniejszy car
Rosji Pawet | (1754-1801). Dziecko to urodzone 20 wrzesnia 1754 r. zostato oficjalnie
uznane przez Piotra, wprawdzie do tej pory nie skonsumowat on matzenstwa.

Urodzenie nastepcy tronu dato tez Katarzynie mozliwo$é wiekszego zblizenia
sie do polityki rosyjskiej. Niejako jej wynikiem byto poznanie kolejnego kochanka,
ktorym okazat sie pézniejszy krol Polski Stanistaw August Poniatowski. Z tego
zwigzku 9 grudnia 1757 r. Katarzyna urodzita corke Anne, ktora zmarta wiosng 1759r.

Kolejnym partnerem Wielkiej Ksiezny byt kpt. Aleksander Ortéw. On to
przyczynit sie do wyniesienia jej na tron rosyjski. Mianowicie w Boze Narodzenie
1761 r. zmarta cesarzowa Elzbieta, a carem zostat Piotr. Jako car Rosji nie potrafit on
rzadzi¢. Trwonit zasoby skarbu panstwa oraz zrazat do siebie wyzszych urzednikow i
hierarchie koScielng. Fakt ten postanowita Katarzyna wykorzysta¢ do uksztattowania
swojego przywodztwa. Wiedzac jak Rosjanie bardzo byli przywigzani do Elzbiety,
Katarzyna pomimo faktu doznania od cesarzowej wielu upokorzen, diugo i
ostentacyjnie nosita zatobe po zmariej.

Czynem tym spowodowata, ze odsuwajgca sie coraz bardziej od Piotra opinia
publiczna wyzszych sfer rosyjskich, zaczeta coraz bardziej spoglada¢ w kierunku
Katarzyny, jako tej, ktora moze ocali¢ Rosje od katastrofy. Wykorzystujac te sytuacje
postanowita ona dokona¢ zamachu stanu. Okazja ku temu nadarzyta sie 12 tipca 1762
r. gdy Piotr wyjechat do Oranienbaumu. Podczas nieobecnos$ci matzonka carowa
przygotowata plan odsuniecia meza od rzadzenia panstwem. Piotr Il miat by¢
aresztowanym i ogtoszonym niezdolnym do rzgdzenia. Wyboru nowego wiadcy miata

dokona¢ Gwardia carska, oczywiscie inspirowana przez Ortowa.

" Pamietniki cesarzowej Katarzyny llprzez nig sama spisane. Warszawa 1990, s. 75.
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Zamach stanu przeprowadzony zostat 28 czerwca 1762 r. Piotr zostat
aresztowany i osadzony w dworku w Rapszy, gdzie prawdopodobnie bez zgody
Katarzyny udusit go Aleksy Ortfdw*. W ten sposob 22 wrzesnia 1762 r. Katarzyna
zostata koronowana i stata sie wiadczynig imperium rosyjskiego, najwiekszego
panstwa w dwczesnym Swiecie”.

Objawszy wiadze w Rosji mogta nasza bohaterka w petni zrealizowaé swe
przywodztwo strategiczne, oczywiscie na polu polityki. Realizowata je w ptaszczyZnie
gospodarczej, edukacyjnej oraz spotecznej. Po pierwsze postanowita wyprowadzié
kraj z zadtuzenia. Udato jej sie to zrealizowaé i w 1765 r. Rosja spiacita trzy/czwarte
dtugdéw, ktore pozostaty z czasow rzagdow Elzbiety. W tym samym roku udato sie tez
na polu polityki ekonomicznej kraju osiaggna¢ nieznaczny zysk budzetowy.

Dokonata rowniez refomiy administracyjnej kraju, modyfikujac podziat
gubemialny. Gubernie rzadzone przez generat-gubernatoréw posiadaty duze
mozliwosci oddziatywania gospodarczego. Miaty one dba¢ o rozwdj (rozbudowe)
drozni, jak i sprawowa¢ nadz6r nad sgdami, szpitalami i szkolnictwem. Katarzyna
powotata rowniez nowe os$rodki miejskie (w sumie 216), ktore staty sie centrami
administracyjnymi. ~ Ponadto  utworzyta  wykwalifikowany  korpus  stuzby
administracyjnej, dbajacy o rozwoéj ekonomiczny i spoteczny prowfncjfg.

W zakresie o$wiaty postanowita podnie$¢ jej poziom w spoteczenstwie
rosyjskim. W tym wzgledzie w 1764 r. opracowata Generalny statut o edukacji
miodziezy pici obojga, w ktorym okre$lita najwazniejsze zagadnienia polityki
oSwiatowej. Zaktadaty one, ze edukacji poddane zostang zarowno dziewczynki, jak i
chtopcy, a nauczanie miato sie rozpocza¢é w 5 lub 6 roku ich zycia. Dodatkowo dla
podniesienia poziomu wyksztatcenia dziewczat z rodzin szlacheckich utworzyta
Instytut Smolny. W 1783 r. caryca ufundowata szkote Ksztatcenia Nauczycieti, a w
trzy lata pdzniej wydata Statut o szkotach. Na mocy tego dokumentu utworzono w
miastach gubemialnych szkoty ,nizsze” i ,wyzsze”. Te ostatnie nie byty jednak
tozsame z wyzszymi uczelniami. Osrodkéw uniwersyteckich nie udato sie Katarzynie

utworzy¢ w Rosji. Przyczyng byt brak kadry naukowej. Dlatego tez dgzac do jej

"W. A Serczyk, wyd.cyt., s. 136.
V. Cronin,, wyd.cyt., s. 179.
ATamze, s. 185.
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stworzenia fundowata ona stypendia dla podejmujgcyeh studia w najstawniejszych
uniwersytetach 6wczesnej Europu (m.in.: Lipsku, Cambridge i Oxfordzie)\

W aspekcie reform spotecznych postanowita ona podnie$¢ stan zdrowotny
spoteczenstwa rosyjskiego. Podejmujac dziatania w tym zakresie wprowadzita
szczepienia przeciwko ospie (choroba ta zbierata wowczas obfite zniwo, szczegolnie
wsrdd dzieci) oraz otworzyta szpitale zakazne w Moskwie i Petersburgu. OSrodki
szpitalne miaty powstaC takze w innych miastach. Ponadto ustalono, ze nalezy
rozwija¢ medycyne z takim wyliczeniem, aby na 20 do 30 tys. mieszkancow byt
dostepny lekarz internista i chirurg. Wspierajgc rozw6j medycyny rosyjskiej caryca
postanowita réwniez ksztatci¢ wiasne kadry w tym zakresie. O$rodkiem ksztatcenia
lekarzy rosyjskich miato by¢ zatozone w 1763 r. Kolegium Medyczne .

Przywdédztwo strategiczne Katarzyny Il nie ograniczato sie jednak tylko do
polityki wewnetrznej niemniejsze sukcesy osiggneta ona réwniez na gruncie
miedzynarodowym. Zaliczy¢ do nich mozemy m.in. zakonczenie prowadzonej przez
Piotra Il wojny z Danig oraz mediacje podjete z Maria Teresg w kwestii zakonczenia
wojny siedmioletniej (1756-1763). Wiasnie za sprawg Katarzyny Prusy i Austria
porozumiaty sie i zawarty w lutym 1763 r. pokdj w Hubertsburgu .

Kolejng wazng kwestig byto ostabienie i rozbioér Rzeczypospolitej. W tej
sprawie caryca wykorzystujgc swe dawne powigzania ze Stanistawem Augustem
Poniatowskim doprowadzita do objecia przez niego tronu polskiego (1763). Nastepnie
uzaleznita finansowo Polske oraz zaczeta ingerowaé w jej sprawy wewnetrzne.
Ingerencja wewnetrzna przejawiata sie w pierwszej kolejnosci w braniu pod opieke
polskich wyznawcéw prawostawia i luteranizmu. W dalszej kolejnosci ztamata
niezawisto$¢ Sejmu Rzeczypospolitej przysyfajac na jego obrady w 1767 r. wojska
rosyjskie.

Czyn ten jednak wywotat niezadowolenie szlachty polskiej, co poskutkowato
zawigzaniem konfederacji barskiej. W tej sytuacji caryca zwrocita sie do Prus
Fryderyka Il Wielkiego, a nastepnie w porozumieniu z Austrig dokonata | rozbioru

ziem Rzeczypospolitej (1772). Rozszerzajagc obszar swego panowania Katarzyna

' Tamze, s. 187 i nastepne.
K Waliszewski,, wyd.cyt., s. 215.
V. Cronin,, wyd.cyt., s. 209.
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weszta na grunt polityki ogdlnoeuropejskiej. Czynem tym wprowadzita Rosje do rzedu
mocarstw Starego Kontynentu.

W roku 1770 osiggneta kolejny sukces w polityce zagranicznej. Byto nim
pokonanie armii tureckiej przez oddziaty rosyjskie gen. Piotra Rumiancewa. Ten
pierwszy sukces militarny pociagnat za sobg kolejne i w sierpniu 1774 r. Rosja i
Turcja zawarty pokéj w Kiiczik Kajnardzy. Na mocy jego postanowien i opanowania
obszaréw Morza Czarnego Rosja zagwarantowata sobie prawo do prowadzenia handlu
przez Bosfor i Dardanele.

W kolejnych latach Katarzyna prowadzita wojne ze Szwecjg i powtdrnie z
Turcjg. Mimo roznych, nie zawsze korzystnych dla carycy wynikow zmagan
militarnych, potrafita ona uzyska¢ korzystne dla siebie rozwigzania pokojowe.
Aktywna polityka, w tym i orezng, postugiwala sie Katarzyna Il rdwniez w stosunku
do innych panstw. W tym zakresie udato sie jej ztama¢ m.in. hegemonie Holandii w
handlu z Japonig, opanowac zbrojnie miasta perskie - Baku i Derbent oraz opanowac
wybrzeza Alaski\

Podjete przez Katarzyne Il dziatania w sferze polityki wewnetrznej i
zagranicznej spowodowaty, ze wzrost doch6d narodowy Rosji. Panstwo carow
uzyskato nowe terytoria, a poprzez posiadanie silnych i dobrze zorganizowanych sit
zbrojnych stato sie podmiotem polityki miedzynarodowej. W chwili $mierci
Imperatorowej Wszechrosji (6.11.1796 r.) panstwo jej byto najpotezniejszym krajem
na styku euroazjatyckim. Wszystkie te sukcesy uzyskata Katarzyna dzieki
umiejetnemu ksztattowaniu swojego przywadztwa.

Analizujac jej sposéb przewodzenia strategicznego mozemy zauwazy¢, ze byta
ona w petni Swiadoma swoich czynow przywddczych. Na poparcie tej tezy mozemy
przytoczy¢ chociazby motto zyciowe carycy, ktére zamykato sie w stwierdzeniu: Badz
tagodna, ludzka, przystepna, wspotczujaca i szczodra. Nie pozwol, by majestat nie dat
ci sie mieszaC z ubogimi i stawiaC sie na ich miejscu”. Nie stawiajac sie jednak na
miejscu ubogich, caryca starata sie ulzy¢ ich doli, przez co zyskiwata sympatie ludu

rosyjskiego.

' Tamze, s. 308.
ATamze, s. 195.
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Konczac charakterystyke czyndw przywodczych Zofii Doroty, pdzniejszej
Katarzyny Il nalezy zauwazyé¢, iz swoje przywddztwo wykreowata ona sama. Geniusz
jej polegat m.in. na intuieyjnym wyezuwaniu nastrojéw rozmowedw i
dostosowywaniu do nich swojego zaehowania, oezywisSeie w konteksSeie realizacji
zatozonych sobie celow.

Jako osoba byta niezwykle mocng psychicznie i potrafita uporczywie
realizowa¢ swoje zamierzenia. W ich realizacji zjednywata sobie poddanyeh poprzez
podnoszenie ich warunkéw zycia (wspotczucie dla biednyeh, zaktadanie sieroeincéw),
a takze toleraneyjng polityke wyznaniowg i danie szlaeheie mozliwo$é
wspotuczestniczenia w sprawowaniu wiadzy na szczeblu regionalnym.

Potrafita jasno i precyzyjnie artykutowac swoje mysli, nie byta pompatyczna,
ale roztaczata wokoét siebie aure majestatu. Zwigzane to byto bezposrednio w jej
wszechstronnym wyksztatceniem. Jako osoba epoki Os$wiecenia bardzo rzadko
odwotywata sie do okrucienstwa wobec podwiadnych, tak dobrze znanego w Rosji.

Posiadana wiedza pomogta jej tez osiggng¢ sukcesy w polityce
miedzynarodowej. Kreujge jg potrafita ona zjednywac sobie stronnikéw (gtowy
panstw) dzieki, ktorym wygrywata swoje cele gospodareze i terytorialne. Z tego tez
wzgledu, spogladajac na sukcesy osiggniete przez Katarzyne Il, mozemy jg okreslié

mianem najwiekszej kobiety XVIII stulecia.

3.4. Jozef Pitsudski.

W dwudziestym stuleciu jednym z najwiekszyeh przywddcoéw strategicznych
byt wspomniany juz Jozef Klemens Pitsudski (1867-1935). Urodzit sie 5 grudnia
1867 r. w majatku Zutdw na Wilenszczyznie. Byt synem Jézefa Wincentego Piotra i
Marii z BilewiezOw. Po ukonezeniu gimnazjum i rocznych studiach lekarskich na
Uniwersytecie w Charkowie zwigzat sie z ruchami niepodlegtoSciowymi i
socjalistycznymi. Za swa dziatalno$¢ aresztowany w 1882 r. zostat zestany na Syberie,
gdzie przebywat do ezerwea 1892 r. Osiem lat pdzniej zostat powtdérnie aresztowany
za dziatalnos¢ soejalistyczng i osadzony w X Pawilonie Cytadeli Warszawskiej. Po
wyjsciu z wiezienia udat sie w 1904 r. do Tokio. Tam zaproponowat rzadowi

japonskiemu dziatania dywersyjne przeciwko Rosji. Deklaracja ta (wytozona w formie
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»Memorandum”) nie zostata jednak zrealizowana w czasie wojny rosyjsko-japonskiej
(1904-1905).

W tej sytuacji J. Pitsudski wyjechat do Galicji, gdzie rozpoczat tworzenie
oddziatow paramilitarnych. W 1913 r. formacje te osiggnety okoto 10 tys. cztonkow. Z
chwilg wybuchu | wojny Swiatowej wyruszyt 6 sierpnia 1914 r. na czele tzw.
»Pierwszej Kompanii Kadrowej” do Kroélestwa Polskiego celem wywotania tam
powstania przeciw Rosji. Niestety zamiaru tego nie udato sie zrealizowa¢. Pomimo
tego niepowodzenia udato sie utworzy¢ przy boku armii austro-wegierskiej Legiony
Polskie. Formacje te traktowat jednak Komendant jako demonstracje polskiego czynu
niepodlegtoSciowego. Z tego tez wzgledu powotat tajng Polskg Organizacje
Wojskowg a w legionach doprowadzit do tzw. kryzysu przysiegowego. Polegat on na
odmowie ztozenia przez oddziaty legionowe przysiegi wedtug roty obejmujgcej akapit
wiernosci panstwom centralnym. Wiedzac, kto byt inspiratorem odmowy ztozenia
przysiegi, niemieckie wiadze okupacyjne aresztowaty J. Pitsudskiego i osadzity go w
twierdzy w Magdeburgu (22.07.1917 r.). Z tego miejsca odosobnienia powrdcit on do
Warszawy dopiero 10 listopada 1918 r.

Po przekazaniu mu przez Rade Regencyjng Krdlestwa Polskiego wiadzy objat
on od 22 listopada 1918 r. urzad Tymczasowego Naczelnika Panstwa\ Jako Naczelnik
Panstwa posiadat najwyzszg wiadze w Rzeczypospolitej. Wiadza ta przektadata sie tez
na sprawy wojskowe, gdzie byt Naczelnym Wodzem. Odbudowujgc szeregi Wojska
Polskiego prowadzit jednocze$nie walki o granice odradzajgcego sie panstwa.
Najwieksze zmagania wojenne rozegrane zostaty w fatach 1919-1920 pomiedzy
Polska a Rosjg bolszewicka. Zwyciestwo w tej wojnie przypadto Rzeczypospolitej.
Przypieczetowaniem tego sukcesu dla J. Pitsudskiego byto otrzymanie przez niego 19
marca 1921 r. tytutu ,,Pierwszego Marszatka Polski”.

W okresie pokojowym nie zgadzajac sie z wewnetrzng walkg polityczng w

kraju, usunat sie z zycia publicznego i osiadt w Sulejowku. Do wiadzy powrdcit

> Od lutego 1919 r. urzad ten nosit nazwe Naczelnik Parstwa. Na jego sprawowanie desygnowat J. Pitsudskiego Sejm
Ustawodawczy RP.
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jednak w wyniku tzw. zamachu majowego (12.05.1926 r.). sprawowal j3a
nieprzerwanie az do swojej $mierci, ktora nastgpita 2 maja 1935 roku’.

Jozef Pitsudski jako przywodca strategiczny byt wielkg indywidualnoscig. Juz
za zycia stat sie legendg i symbolem odrodzonej Rzeczypospolitej. Potrafit odnosic nie
tylko zwyciestwa, ale réwniez doznawat porazek. Jednak niepowodzenia potrafit
szybko przeku¢ w sukces. Jego dewizg zyciowa, ktéra stanowita niejako motor
napedowy jego poczynan byto: by¢ zwyciezonym i nie ulec to zwyciestwo, zwyciezy¢ i
spocza¢ na laurach to kleska.

Swoje przywoédztwo J. Pitsudski budowat konsekwentnie przez caty okres
swojej dziatalnosci politycznej, a pozniej wojskowej. Proces ksztattowania
przywodztwa pozniejszego Marszatka Polski uwidocznit sie szczegotnie w okresie
bezposrednio poprzedzajagcym wybuch Wietkiej Wojny. Wowczas to zaczagt wyrastac
na lidera ruchu politycznego, ktérego gtownym celem byto odzyskanie niepodlegtosci
przez Polske .

W procesie ksztattowania przywddztwa naszego bohatera znaczngrole odegraty
jego cechy osobiste. Zaliczy¢ do nich mozemy m.in.: umiejetno$¢ zachowywania
dystansu w stosunku do rozmowcow, zdolno$¢ przystosowywania do zmieniajgcych
sie warunkdéw, czy umiejetno$¢ narzucania innym wiasnej woli i dyktowania im metod
postepowania.

Jozef Pitsudski legitymowat sie duzym autorytetem. Wazng rote w jego
budowaniu odgrywali bezposredni wspotpracownicy, ktérzy sami ulegajac
»,wodzostwu” Pitsudskiego przetransponowywali te zasade na cztonkéw (miodziez)
Srodowisk niepodlegtosciowych. Spowodowato to, ze Komendant-Pitsudski stat sie
centralng postacig czynu niepodlegto$ciowego, ajego wspottowarzysze sami zeszli do
roli podwiadnych. Proces ten bardzo trafnie ujgt Michat Sokolnicki, ktory stwierdzit:
Nastgpita nowa rezerwa w stosunku jego do ludzi, stworzyt pewien szerszy dystans,
oddzielajacy go od innych, stopniowo rozmowy przybraty charakter raportow i
wydawania rozkazow, a stosunek do niego poszczegdlnych, nawet bliskich ludzi zaczat

przybiera¢ cechy charakterystyczne stosunku podkomendnych do komendanta. (...

Szerzej nt. watkéw biograficznych J K Pi’fsqukiego zob. min.: W. Suleja, Jézef Pitsudski, Wroctaw 2004; B.
Urbankowski, Filozofia czynu. Warszawa 1988; R Swigtek, Lodowa $ciana. Sekrety polityki J6zefa Pitsudskiego 1904-1918,
Krakéw 1998.

ANA. GzxWokx, J6zefPitsudski 1867-1935, Warszawa 1989, s. 147.
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Wszyscy jego wspotpracownicy, blizsi i dalsi, zaczeliSmy w stosunku do Pitsudskiego
przybieracformy Scistego podporzadkowania sie i karnosci”.

W okresie walk legionowych w | wojnie Swiatowej uksztattowata sie legenda J.
Pitsudskiego i kult wodza. Szczeg6lnie za cziowieka wyjatkowego uwazali go
legionisci. Przez to ufali mu bezgranicznie i byt on dla nich jedyna ,,legalng wiadzg
polskq”‘y. Zaufanie to przeniosto sie na listopadowe dni 1918 roku, kiedy to J.
Pitsudski stat sie mezem opatrznoSciowym. Dnia 4+l listopada tegoz roku Rada
Regencyjna Krdlestwa Polskiego przekazata mu wiadze polityczng i wojskowa.
Nastepnie, o czym wspomnieliSmy wyzej, zostat mianowany Naczelnikiem Panstwa i
urzad ten piastowat do momentu wyboru Gabriela Narutowicza prezydentem
Rzeczypospolitej (grudzien 1922r.).

Sprawujagc ten najwyzszy urzad w panstwie J. Pitsudski wielokrotnie
wykazywat sie umiejetnoscig zjednywania sobie ludzi, w tym takze przeciwnikow
politycznych. Za pierwszoplanowe zadanie przyjat stworzenie silnej armii. Armia ta
miata by¢ warunkiem stabilizacji wewnetrznej i sity odbudowujgcego sie panstwa
polskiego. Sity zbrojne zostaty tez wykorzystane do nakre$lenia ksztattu terytorialnego
panstwa polskiego, szczegdlnie na odcinku granicy wschodniej.

W walkach o granice ujawnity sie tez szczegOlne zdolnoSci przywddcze
naszego bohatera. Weryfikatorem ich byt przede wszystkim rok 1920, a wiasciwie
miesigce letnie tego okresu. Wéwczas to wojska bolszewickiej Rosji zblizaty sie do
Warszawy. Na J. Pitsudskim spoczeta wiec odpowiedzialnos$¢ za losy panstwa, ktore w
wyniku nierozwaznej decyzji mogto utraci¢ niepodlegto$¢. W tej sytuacji podjat on
$miatg decyzje wykonania zwrotu zaczepnego znad Wieprza. Decyzja ta, pomimo
réznych innych rozwigzan proponowanych przez owczesng generalicje, okazata sie
trafng. Zwyciestwo w bitwie warszawskiej 1920 roku okazato sie nie tylko zbawienne
dla zachowania i podniesienia autorytetu pdzZniejszego Marszatka, ale rowniez
wigczyto go w panteon najwiekszych wodzow w historii Europy”.

Po zakonczeniu dziatan wojennych J. Pitsudski stanat przed problemem

zbudowania odpowiedniego zaplecza politycznego. Nie podjat jednak proby

' M. Sokolnicki, Rok czternasty, Londyn 1961, s. 17.
F. Stawoj Sktadkowski, Beniaminéw 1917-1918, Warszawa 1935, s. 206.
~Szerzej zob. m.in. N. Davies, Orzet biaty czerwona gwiazda. Warszawa 1998.
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stworzenia wiasnej partii politycznej, a nawet zdystansowat sie od ugrupowan
politycznych udzietajgcych mu poparcia. W swoich zatozeniach pragnat byc¢
politykiem, ktéry wyraza interes panstwa, a nie okreslonej partii politycznej. Nie
mogac pogodzi¢ sie z dwczesnym ,partyjniactwem” zaczat budowac nowg site
polityczna, ktéra miata sie opiera¢ o tradycje legionowa\

Odchodzac od bezposredniego angazowania sie w polityke wybrat rote
»,samotnika z Sufejowka”. Jednak ta rola pozostawata w sprzecznosci z
temperamentem Marszatka. Z tego tez wzgledu byta tylko tymczasowg. Pozostajac w
Sulejowku podjat on dziatania, ktérych celem byto zdobycie wiadzy. Dziatania te
polegaly na krytyce 6wczesnego systemu parlamentarnego, sugerowaniu koniecznosci
jego zmian, a przede wszystkim lansowania hasta ,,armia bez wodza” oraz budowaniu
wiasnej legendy. Jednym z przejawow budowania tej legendy byto zrzeczenie sie
przez J. Pitsudskiego gazy marszatkowskiej, noszenie podczas wystgpien publicznych
szarego munduru legionowego, prowadzenie skromnego zycia a takze podr6zowanie
drugg klasga PKP.

Ta postawa, wsparta dodatkowo ,propaganda” jego zwolennikdw,
zadecydowata o wzroScie popularnosci Marszatka w spoteczenstwie. Ponadto
pozostajac w Sulejowku, J. Pitsudski znalazt sie poza areng ostrej walki politycznej, co
dato mu dodatkowy kapitat poparcia spotecznego. Stad tez jego dobrowolne usuniecie
sie do Sulejéwka postrzegano jako protest przeciwko partyjniactwu i trwonieniu
kapitatu dopiero co odzyskanej niepodlegtosSci.

Dnia 12 maja 1926 r. Marszatek powrocit do zycia politycznego. Powr6t ten
dokonany zostat na drodze zamachu stanu, w ktorym padty ofiary bratobdjczych walk.
Zapewne fakt ten wywotat u J. Pitsudskiego przygnebienie, ale musiat on stawi¢ mu
czota. Dlatego tez po zakoriczeniu walk 22 maja 1926 r. wydat rozkaz, w ktorym starat
sie usuna¢ podziaty, jakie dokonaly sie w spoteczenstwie, a przede wszystkim w
wojsku. W rozkazie tym uznajac racje obu stron nawotywatl do ogdlnonarodowego
porozumienia.

Rozkaz ten wydat rozmyslinie, albowiem wiedziat, ze nie moze sie msci¢ na

wiasnym spoteczenstwie i armii. Traktowat ich jak rodzine (braci), a gdy bracia - pisat

T. Biernat, Przywodztwo charyzmatyczne Lecha Watesy i Jozefa Pitsudskiego, Torun 1999, s. 133.
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- zywig mito$¢ ku sobie, wigze sie wezet miedzy nimi, mocniejszy nad inne wezly
tudzkie. Gdy bracia sie wasnig i wezetpeka, wasn ich rowniez sitniejszajest nad inne.
To prawo zycia tudzkiego. DatiSmy mu wyraz przed paru dniami, gdy w stoticy
stoczytiSmy miedzy sobg kitkudniowe waltki. W jedng ziemie wsigkta krew nasza,
ziemie jednym i drugim jednakowo drogg, przez obie strony jednakowo umitowanag.
Niechaj krew ta gorgca, najcenniejsza w Polsce krew zotnierza, pod stopami naszymi
bedzie nowym posiewem braterstwa, niech wspolng dla braci prawde gtosi. (...) a my
stanmy do naszej pracy, ktora ziemie naszg wzmacnia i odradza”.

Zdobywszy wiladze podjat walke z tym co zagrazato niepodlegtosci kraju.
Odwotywat sie tu do doswiadczen historycznych przywotujgc te negatywne zjawiska,
ktére doprowadzity do rozbioru Rzeczypospolitej. Zaliczyt do nich partyjniactwo,
anarchie i partykularyzm. Im to wypowiedziat zdecydowang walke. Likwidowanie
tych negatywnych zjawisk przyczynito sie do wzrostu poparcia Marszatka w
spoteczenstwie. Spowodowato to, ze juz latem 1926 r. osiggnat on legalizacje zamachu
i doprowadzit do nowego systemu rzagddéw w Polsce.

Osobiscie nie podjagt sie jednak sprawowania rzadow. Pozostajgc poza
oficjalnymi stanowiskami panstwowymi, spetniat jednak faktyczng wiadze. W tym
zakresie decydowat m.in. o skiadzie rzadu i kierunkach polityki panstwowej oraz
zmianach jakie nalezato dokona¢ w konstytucji. Warto tutaj zauwazy¢, ze pomimo
zastosowania wojskowego zamachu stanu jako $rodka do przejecia wiadzy, to po jej
uzyskaniu i w czasie sprawowania rzagdow J. Pitsudski nie stosowat terroru, a wszelkie
poczynania prowadzit zgodnie z obowigzujgcym prawem.

Nie oznacza to wcale, ze nie miat przeciwnikow. Wrecz przeciwnie wielu byto
niezadowolonych z jego powrotu do rzadzenia. Niemniej Marszatek posiadat
wyjatkowag umiejetnos¢ zjednywania sobie ludzi, w tym rdéwniez i przeciwnikow.
Decydowata zapewne o tym fakcie jego charyzma i sposéb bycia. Potrafit on wyraznie
wyartykutowa¢ mysli, ale réwniez mogt z rozmdwca postugiwac sie zawitym i mato

zrozumiatym jezykiem. Z tego tez wzgledu onieSmielat swojego rozmowce (czesto

> J. Pitsudski, Pisma zbiorowe. Wydanie prac dotychczas drukiem ogtoszonych, t. IX, Warszawa 1937 (reprint: \Warszawa
1991), s. 10-11.
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przeciwnika) stwarzajac u niego poczucie braku stosownej wiedzy. Marszatek potrafit
tez wygtasza¢ wspaniate oracje' no i oczywiscie bardzo dobrze pisat.

System sprawowania wiadzy przez Marszatka posiadatl pewne szczegolne
cechy. Zaliczy¢ do nich mozemy m.in. to, ze nigdy, nawet wobec najblizszych
(najbardziej zaufanych) wspotpracownikéw nie ujawniat on swoich zamiaréw.
Dlatego tez probowali oni odgadywac intencje Komendanta. Taki stan rzeczy
podyktowany byt sposobem rozumowania Marszatka, ktéry myslat kategoriami
strategicznymi. Niestety czesto jego wspotpracownicy nie potrafili sie wznie$¢ na ten
poziom myslenia. Trafnie to ujgt Stanistaw Cat-Mackiewicz, piszac, ze J. Pitsudski
mys$lat mowg olbrzymow, oni za$ [wspotpracownicy] szwargotali miedzy sobg gwarg
pigmejow . Nie oznacza to wcale, ze nie liczyt sie on ze zdaniem podwtadnych. Czesto
wystuchiwat sugestii uczestnikbw posiedzen i na ich podstawie formutowatl wiasne
spostrzezenia.

Przewodzac w polityce panstwowej J. Pitsudski interesowat sie tylko
wybranymi jej zagadnieniami. Nalezaty do nich sprawy wojska, polityka zagraniczna
oraz, jakbySmy to ujeli dzisiaj - bezpieczenstwo panstwa. Pozostate kwestie m.in.
spoteczne, gospodarcze i polityki wewnetrznej pozostawiat jako pole do dziatania
swoim podwiadnym. Oprécz zagadnien strategicznych Marszatek pozostawit tez w
swoich rekach sprawy personaliow wyzszych urzednikéw panstwowych i generatéw.
Glos jego w tych kwestiach (m.in. opiniowanie) byt decydujgcym.

Sprawujac rzady w Rzeczypospolitej J. Pitsudski miat tez Swiadomosc
przemijania. Z tego tez wzgledu juz za zycia starat sie przygotowac swoich
nastepcéwo. Niestety nie udato mu sie tego zrealizowaé, poniewaz jego podwiadni
zbyt podporzadkowali sie Marszatkowi. Podporzagdkowanie to wynikato z faktu, ze J.
Pitsudski byt bardzo silng osobowoscig i po $mierci nie udato sie jego nastepcom
doréwna¢ wodzowi. Przez to pozostali oni niejako pozbawieni wasnego zdania i nie
potrafili wznie$C sie na poziom myslenia strategicznego. Probowali raczej poszukiwac

odpowiedzi na pytanie, jakby Marszatek rozwigzat dany problem? Czesto odpowiedzi

* Jedng z najlepszych byto przeméwienie wygloszona 28.06.1927 r. na Wawelu podczas ztozenia prochéw Juliusza
Stowackiego. Tekst tego przemowienia zob. J. Pitsudski, Pisma ..., t £X, s. 72-76.

NS, Cat-Mackiewicz, Klucz do Pitsudskiego, Londyn 1943, s. 164.

A Micewski, W cieniu Marszatka Pitsudskiego, Warszawa 1968, s. 330 passim.
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tej nie znajdywali. Stad tez podejmowali mato trafne decyzje, szczegdlnie w polityce
miedzynarodowej.

Konkludujgc rozwazania dotyczace przywddztwa strategicznego realizowanego
przez J. Pitsudskiego nalezy zauwazyC, ze byt on silng indywidualno$cig. Potrafit
wytkng¢ sobie cele, podczas realizacji ktérych nie zatamywaly go drobne
niepowodzenia.

Niewatpliwie posiadat ogromng charyzme. Zapewne zdawat sobie sprawe z
tego faktu ijeszcze go podkreslat poprzez budowanie wiasnej legendy. W tworzeniu
jej niebagatelng role odgrywat wyglad zewnetrzny (szary strdj), jak i sposob
postepowania. Ten ostatni ukazywat go jako cztowieka skromnego, mato dbajgcego o
swoje dobra doczesne i poswiecajgcego wszystko sprawie Ojczyzny.

Jozef Pilsudski potrafit dobrze przemawiaé. Rzadko jednak postugiwat sie
oracjg. Komunikujgc sie ze swymi podkomendnymi informowat ich li tylko o
wybranych kwestiach dotyczacych swojego dziatania. Czesto informacje te
przekazywane byly w zawily sposéb, przez co uzyskiwat on ,panowanie” nad
rozmowcami.

Realizujagc swe przywodztwo Marszatek wierzyt, ze mozna zmienia¢ bieg
historii. Te mozliwos¢ pragnat wykorzysta¢ do zbudowania silnej i niezaleznej PolskKi.
Wierzyt rowniez, ze przewodzac spoteczenstwu goruje on nad nim swoim

postrzeganiem $wiata i widzi to, co zwykty thum nigdy nie dostrzeze.

Rekapitulujagc catos¢ dotychczasowych rozwazan mozemy stwierdzi¢, ze
przywodztwo odgrywato w przesztosci i odgrywa obecnie znaczgca role w kierowaniu
zespotami ludzkimi. Analizujgc proces jego ksztaltowania warto odwotywac sie do
przyktadow historycznych, ktdre mogg dostarczy¢ cennych spostrzezen i doswiadczen.
Wazne miejsce w popularyzowaniu i odtwarzaniu osiggnie¢ przywodczych zajmuje
biografistyka. Na jej to podstawie jest mozliwe odtworzenie czyndéw wodzow i mezéw
stanu z przesztosci.

Odpowiednie zdolnoSci przywodcze sg szczegOlnie pozadanymi w sytuacjach

ekstremalnych (podczas wojen, badz innych zagrozen). Wdéwczas to przywodca musi
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legitymowaé sie umiejetno$cig integrowania zespotu, zdecydowanym dziataniem i
przyktadem osobistym.

Przywotani na kartach niniejszego opracowania przywdédcy polityczni i
wojskowi byli osobami nieprzecietnymi. Obdarzeni byli wielkg charyzma. Zdawali
sobie sprawe ze swojej roli i Swiadomie ksztattowali swe przewodzenie. W procesie
ksztattowania przez nich przywddztwa mozemy wymieni¢ kilka cech wspélnych.
Zaliczy¢ do nich mozemy m.in. spos6b przemawiania, skromno$¢ w obyciu, duzy
zasOb wiedzy og0lnej, czy umiejetnosC postrzegania i formutowania celow

strategicznych.
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Rozdziat 4.

INTELIGENCJA EMOCJONALNA
JAKO KOMPETENCJA PRZYWODCZA

4.1. Od autorytaryzmu do kompetencji spotecznych.

W dzisiejszym Swiecie w sposéb naturalny wzrasta specjalistyczna wiedza kadr
dowodczych. Wigze sie to z coraz szerszym dostepem do zrddet informacii,
wspotdziataniem naszych sit zbrojnych z innymi armiami panstw NATO oraz
otwarciem Polski na nowe idee. Dowddcy potrafig planowa¢ skomplikowane operacje
z udziatem rdéznych wojsk i rodzajow sit zbrojnych, wsparci technologia
informatyczng dokonujg symulacji dziatan bojowych oraz optymalizujg procesy
dowodzenia. Mimo tych korzystnych zmian zwigzanych z naptywem najnowszej
wiedzy wojskowej, dowodzenie w dalszym ciggu traktuje sie przede wszystkim w
kategoriach witadzy nad uprzedmiotowionymi strukturami organizacyjnymi, ktora
determinowana jest uwarunkowaniami operacyjno-taktycznymi oraz mozliwo$ciami
systemOw tgcznosci. Wiadza dowodcy postrzegana jest jako dar organizacji. Ma ona
statg warto$¢, okre$long unormowaniami prawnymi i nie potrzebuje jakichkolwiek

dodatkowych uprawomocnien.

Wedtug B.Abarahamssona z wojskowymi rolami spotecznymi nalezy wigzac

nastepujace cechy:

alarmizm wyrazajacy sie w dostrzeganiu zagrozen zwykli wcze$niej od

innych;

» pesymistyczny poglad na nature ludzka, nie tylko (co zrozumiate)
skoncentrowany na obrazie wroga, ale rowniez bedacy podstawg oceny

podwiadnych;
* nacjonalizm panstwowy;
* autorytaryzm.

Morris Janowitz, na podstawie badan wychowankéw akademii wojskowych w Stanach

Zjednoczonych wskazat, ze tych cech zoinierze nabierajg w procesie socjalizacji
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wtornej, jaka ma miejsce w wojskowym systemie edukacyjnym. Do podobnego
wniosku doszedt Janusz Michalczak. Podkresla on, ze wojsko jest $rodowiskiem
sprzyjajacym potegowaniu sie autorytarnych postaw osobowosciowych. Sag one
funkcjonalne wobec profilu i typu dziatan podejmowanych przez organizacje. Jak
wskazuje autor, do wojska garng sie ludzie o juz wyksztatconych cechach
autorytarnychTaki typ osobowosci scharakteryzowat na poczatku lat pie¢dziesigtych

ubiegtego wieku Theodor Adomo. Cechuje jg™
konwencjonalizm;
sktonno$é do podlegtosci;

bark krytycyzmu wobec wyideatizowanych autorytetow wiasnej grupy

spotecznej;

tendencja do wyszukiwania autorytetow;

nieakceptowanie i agresja wobec tudzi naruszajgcych konwencjonatne wartosci;
wiara w przesady;

stereotypowe mystenie;

akceptacja spiskowej teorii dziejow;

dazenie do sity i brutatnosci;

destrukcyjnos¢ i cynizm;

uogolnione, wrogie stanowisko oraz nieche¢ do rodzaju ludzkiego;

projekcja wiasnych pogladéw, schematéw myslenia na Swiat zewnetrzny

» przekonanie, ze Swiatem rzgdzg niekontrolowane przez jednostke sity, ktorym

natezy ulegac i biernie podporzadkowac sie.

Ludzie posiadajacy ten typ osobowosci, jak pisze Roman Backer, potrafiag w

sposob zdecydowany, bez wahan i watpliwosci wykona¢ kazdy rozkaz wymagajacy

' Zob. J Michalczak, socjologiczne problemy stuzby zawodowej w wojsku, (W;) Wojsko w systemie politycznym panstwa,
cz.ll, Warszawa 1987, s. 191.

NZob. R Bécker, Migdzy osobowoscia autorytarng a obywatelska. Dylematy wojska jako instytucji totalnej (W;) Oficer,
dowédca, wychowawca, Warszawa 1996, $.23.)
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uzycia przemocy skierowanej przeciwko temu nieprzyjacielowi, ktory zostat wskazany
przez autorytet.® Dowddca autokrata wyznaje zasade, ze Swiat dzieli sie na tych,
ktorzy podejmujg decyzje i tych, ktérzy obowigzani sg decyzje wykonywac. Te
pierwszg grupe reprezentuje on, drugg jego podwiadni. Jako Srodek wplywu stosuje
przede wszystkim r6zne formy przymusu. Wiadze koncentruje w swoich rekach. Sam
wyznacza zadania, okresla sposoby ich wykonania. Nie dopuszcza podwiadnych do
udziatu w decyzjach. Pragnie zna¢ najdrobniejsze szczegOty zwigzane z zachowaniem
sie swych podwiadnych, a jednocze$nie blokuje informacje naptywajgce z zewnatrz.
Dowodca taki niechetnie przyjmuje wszelkie przejawy inicjatywy podwiadnych,
poniewaz uwaza, iz jest to tylko jego przywilej. Polecenia wydaje w formie nie
znoszacej sprzeciwu. Osobiscie przeprowadza czesto drobiazgowe kontrole. Jako
narzedzia motywowania stosuje gtownie kary . Adomowska osobowos$¢ autorytarna
mogtaby by¢ niezwykle funkcjonalna wobec celéw osigganych przez wojsko. Tego
typu zoinierze byliby idealnymi podwiadnymi i przetozonymi, ale wytgcznie w
organizacji wojskowej zdominowanej cechami przypisanymi przez Ervinga Goffmana

instytucjom totalnym™.

Spéjrzmy teraz na ten problem w $wietle aksjologii panstwa demokratycznego.
Zrodto aksjologiczne kultury demokratycznych systeméw spotecznych stanowi
aksjologia bronigca ludzkiej podmiotowosci. Jej atrybutem jest nieruchliwos$¢ czasowa
I przestrzenna. Znaczy to, ze w kazdym czasie i w kazdym miejscu, a wiec takze w
annii, powinna broni¢ tych samych zasad moralnych gwarantujgcych podmiotowos¢
cztowieka. Jest to aksjologia nie dajgca nikomu mandatu na jedynie stuszne poglady.
Wskazuje sie rowniez, iz kultury demokratyczne tworzg spotecznosci, w ktdrych

dominujg jednostki o osobowosci demokraty. Wedtug Harolda Lasswella, takich ludzi

Tamze.
“Por. Psychologia i socjologia zarzadzania, praca pod red. B. Wiernek, Krakéw 1998, s. 65-66.

~GHownego czynnika determinujacego postawy przetozonych(przedstawicieli Swiata personelu) w takiej instytucji upatrywat
on w specyfice ich pracy ktora, jak pisze, polega na obrébce ludzi. Istotg tego procesu jest dazenie do uformowania
podwitadnych wedhug okreslonych wzorcéw. Ludzie sg w nim tylko materiatem, z ktérego co$ sie wytwarza. Nabierajg w ten
sposéb charakteru przedmiotdw nieozywionych. Podwtadni nalezg jednak do szerszego otoczenia spotecznego, w ktdrym
dziata instytucja totalna. Wymusza to przestrzeganie przez cztonkéw jej personelu, okreslonych zasad postepowania z
podwtadnymi, opartych na relacjach spotecznych funkcjonujacych na zewnatrz instytucji. Obowigzek ten, postrzegany z
punktu widzenia instytucji totalnej, jako norma technicznie zbedna w obrdbce, jest jedng z nielicznych rzeczy, jakie
zapewnia ona podwtadnemu w zamian pozbawienia go wolnosci. Zob. E Goffman, The Charecteristics of Total Institutions,
(W:) Socjologia ogélna, t I, praca zbiorowa pod red. M Malikowskiego, S. Marczuka, Tyczyn 1996, s. 382-404.
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cechujg: otwarte ego, zdolno$¢ do poszanowania cudzych wartosci, pluralistyczne
nastawienie w sferze wartoSci, zaufanie do otoczenia spotecznego oraz wzgledna
niepodatno$¢ na leki. Dzieki temu powszechne sg postawy racjonalistycznego
aktywizmu, aktywnosci i lojalnego, wynikajgcego z wiasnego wyboru, uczestnictwa w
zyciu spotecznym. Nieodtagczng cechg kultury obywatelskiej jest wspotpraca.
Obywatele muszg dobrowolnie podejmowac¢ wspdlne decyzje, majac na uwadze

wspolnote jako catos$¢. Musza potrafi¢ dziata¢ kolektywnie.

Poréwnanie osobowos$ci demokraty scharakteryzowanej przez H. Lasswella z
cechami osobowosci autorytarnej (wg Teodora Adorno) czy cechami wojskowych rél
spotecznych przedstawionymi przez B. Abrahamssona™ wskazuje, jak sprzeczne
oczekiwania wobec ludzi generujg systemy autorytarne i demokratyczne. Dla
organizacji wojskowej funkcjonujacej w obszarze panstwa demokratycznego nie jest
juz odpowiednia klasyczna adornowska osobowos$¢ autorytarna. Powinna ona raczej
mieC charakter mieszany - autorytarno-obywatelski. Wytworzy sie w armii wowczas
okreslony typ kultury organizacyjnej zawierajacej w sobie zaréwno cechy kultury

podporzadkowanej jak i uczestniczgcej”.

Autorytaryzm i osobowosci autorytarne utrudniajg zarowno funkcjonowanie
wojska w gmachu struktury demokratycznego panstwa, jak rowniez sa
dysfunkcjonalne wobec zadan przez niego realizowanych. Dowddcy chcacy
skutecznie dowodzi¢ powinni wiec uwzgledni¢ przemiany jakie zaszty w charakterze

otoczenia spotecznego amiii oraz w tozsamosci i mentalnosci podwitadnych.

W cywilnych organizacjach biurokratycznych juz od dawna wskazuje sie, ze do
osiggniecia sukcesu w roli kierowniczej konieczne sg umiejetno$ci spoteczne. Dobre
wypetnianie tych rol wigze sie tam z dwoma elementami: decydowaniem i

komunikowaniem oraz z jednym warunkiem skutecznos$ci, ktérym jest akceptacja.

Niewatpliwie dowddca rowniez musi wybieraC, decydowac, opracowywac

rozne scenariusze i warianty dziatan. Podejmowanie decyzji madrych, czyli

' Zob. R Backer, Miedzy osobowoscia autorytarng  wyd. cyt., 5.22 i 23.

~Por. GA. Almond, S.C. Verba, Kultura polityczna - klasyczne ujecie (W:) J. Szczupaczynski (wybdr i opracowanie),
Wiadza ... wyd. cyt., s. 327-344.
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optymalnych, najbardziej fachowych, wynikajgcych z zawodowych umiejetnosci,
wyksztatcenia, inteligencji, ogolnej kultury umystowej oraz doswiadczen
zawodowych, to pierwsza sfera umiejetnosci przetozonego. Przekazywanie tych
decyzji i komunikowanie sie to druga sfera umiejetnosci. Niezwykle wazny,
aczkolwiek czesto w wojsku niedoceniany, jest trzeci wymieniony przez nas element
- akceptacja. Akceptacja przez podwiadnych decyzji wypracowanych przez dowoddce
sprawia, ze nie musi on wprowadzac ich sitg, ani zadnym naciskiem. Akceptacja
osoby dowodcy powoduje, ze nawet decyzje, ktdre wymagajg duzego wysitku i wigzg
sie z narazaniem istotnych dla podwitadnych wartosci, bedg rzetetnie realizowane,

dzieki zaufaniu jakim grupa darzy swojego przetozonego.

Wiadza oparta na akceptacji czesto przypisywana jest wytgcznie strukturom
demokratycznym. Wydaje sie jednak, ze wspotczesnie akeeptaeja to kategoria nie tyle
demokratyzujgca organizacje, co raczej pozwalajgca organizacjom o totalnym
charakterze sprawnie funkcjonowa¢ w demokratycznym otoczeniu spotecznym.
Stosowanie w dowodzeniu, tradycyjnie przypisanych mu zasad, pierwszej: nie muszg
mnie lubi¢, byleby sie mnie stuchali i drugiej: nie muszg mnie lubi¢ byleby sie mnie
bali, w armii panstwa demokratycznego bedzie zawsze zroditem konfliktow i
negatywnie wptywac na efektywno$¢ poczynan dowddcéw. Otoczenie spoteczne w
jakim funkcjonuja nasze sity zbrojne nakazuje postrzega¢ kategorie akeeptaeji jako
niezwykle istotne Zrédto wptywu spotecznego. Sity stamtgd pochodzace determinuja

sprawne petnienie rét dowddczych na kazdym szczeblu dowodzenia.

Dziatalno$¢ dowoddcza, jako typowy przyktad dziatania spotecznego, a wiec
zmierzajacego do modyfikacji zachowan, postaw i dgzen jednostek lub zbiorowosci,
jest  czynnikiem, w  ktérym  uzewnetrzniajg sie  kwalifikacje  kadry
dowddczej. Poniewaz w sytuacjach dowodzenia, dziatanie przetozonego zmierza do
takiego zmodyfikowania zachowan i postaw podwitadnych, aby uzyskaé zaspokojenie
okreslonych potrzeb, dazen czy intereséw dziatajgcego, ich centralnym sktadnikiem sg
Srodki i metody, od ktorych zalezy skuteczno$é podejmowanych form aktywnosci. Pod

tym wzgledem, zgodnie z kategoryzacjg Floriana Znanieckiego, dziatania dowddcow
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mozna podzieli¢ na dwie grupy wzoréw dziatan. Sg to wzory akomodacji i wzory

opozycji.®

Wzory akomodacji polegajg na modyfikacji cudzych zachowan bez zagrozenia
przedmiotu dziatania. Florian Znaniecki wyrdznia wsrod nich: prosbe, perswazje,
zachecanie, na$ladownictwo, przywédztwo w wychowaniu, przywodztwo we
wspotpracy, Swiadome podporzadkowanie dla osiagniecia celu. Do wzoréw opozycji,
ktore polegaja na modyfikacji cudzych zachowan przez stosowanie zagrozenia,
zalicza: przeciwstawienie sie, represje i bunt jako naturalng reakcje na przymus, rézne
formy agresji, wrogo$¢ w réznych jej przejawach, od unikania porozumienia do
zwalczania. Chociaz $rodki i metody dziatan praktycznie nie zmieniajg sie - jak pisza
R Dyoniziak, J. Mikutowski-Pomorski i Z. Pucek - zmienia sie ich ocena stosowania w
zyciu spotecznym. Znaczenie poszczegdlnych metod i Srodkow dziatania
ulega stopniowym przeobrazeniom, w toku ktérych dotychczas stosowane ustepuja
miejsca innym, zyskujagcym wieksze uznanie w oczach zbiorowosci. Na ten sam
sposéb postepowania ludzie zaczynajg reagowa¢ odmiennie, niekoniecznie zgodnie z
oczekiwaniami dziatajacego. W tej sytuacji musi on zmieni¢ stosowane przez

siebie metodyy.

Skutecznos$¢ nie jest wiec stalg wiasciwoscig konkretnych sposobow
postepowania w wypetnianiu rét kierowniczych. Zalezy ona od odpowiedniego
dostosowania wzorow dziatania do cech podmiotow i grup spotecznych, ktérych
zachowania zmierzamy modyfikowac¢. Okazuje sie, ze w systemach demokratycznych
to wiasnie wzory akomodacji a nie opozycji, stuzg optymalizacji dziatalnosci
przetozonych. Wymagajg one jednak od kierownikéw i dowddcéw okres$lonych
umiejetnos$ci spotecznych.

Wzory akomodacji dobrze stuzg wzmacnianiu spojnosci grupowej w
dowodzonych strukturach. W ten sposob, uzyskuje sie wiekszy stopien wiadzy nad

podwiadnymi. Rdéznorodne struktury grupowe mogg w takich warunkach o wiele

* F. Znaniecki zwraca uwage, ze mimo pozornej réznorodnosci dziata spotecznych, w rzeczywistosci przebiegajg one
wedtug ograniczonej ilosci schematow, ktore sg powtarzane i nasladowane przez ludzi i ktére mozna nazwa¢ wzorami
dziatan.

~Zob. R Dyoniziak, J Mikutowski-Pomorski, Z. Pucek, Wspétczesne spoteczeristwo..., wyd. cyt., s. 43-50.
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skuteczniej wywiera¢ naciski na jednostki bez obaw wywotania sprzeciwu czy
protestu. Paradoksem jest, jak piszg socjologowie, ze na ogdt wzrostowi spdjnosci
grupy, a co za tym idzie powiekszeniu mozliwosci kontrolowania jednostek oraz
wywierania nacisku i przymusu, towarzyszy wzrost poczucia wolnosci i odczuwane
zadowolenie ludzi. Takie grupy uzyskujg wysoki stopien centralizacji przywdédztwa, sg
efektywne, ale rowniez uzyskujg wysoki stopien satysfakcji cztonkdéw. Przywddca
zwieksza mozliwosci wptywu na podwiadnych przy rownoczesnym utrzymaniu u nich

poczucia wolnosci i satysfakcji\

Wspotczesnie, kiedy dowodzenie rozpatrujemy najczesciej w kategoriach
transakcyjnych, traktujac je jako relacje wzajemnego wptywu miedzy ludzmi
zaleznymi od siebie pod jakim$ wzgledem, autorytarne osobowosci i autorytarny styl
dowodzenia, tak charakterystyczne dla potocznego postrzegania wojska stajg sie
anachronizmem i Swiadectwem braku kwalifikacji do sprawowania funkcji
dowddczych. Nawet na najnizszych szczeblach dowodzenia stajg sie raczej
Swiadectwem bezradnoSci i stabosci przetozonego, niz jego sity i mocy jaka daje mu
organizacja. Kazda wiadza jest najskuteczniejsza wtedy, kiedy dowddca do ktérego
ona przynatezy, jest postrzegany jako czynnik pozytywny. Nie ograniczajacy I
karzacy, ale przynoszacy korzysci podwiladnym. Nie jako osoba, ktéra dazy do
wiasnych korzysci, lecz taka, ktéra wywiera wptyw, by przynajmniej w czesci
wspomoc innych i zapewniC im powodzenie. Autokrata uwazajacy, ze wiadza nad
ludZmi oznacza posiadanie ich na wiasnos¢, jak rzeczy, z ktorymi mozna zrobié
wszystko, co sie podoba, ktére nie maja nie tylko gtosu, ate zadnych praw, potrzeb,
uczu¢ i pogladéw, nigdy nie bedzie traktowat podwiadnego jako partnera i
wspoétpracownika. Nigdy tez sam nie zostanie obdarowany przez podtegtych zotnierzy
zaufaniem. W takiej sytuacji jakakotwiek wspotpraca i wspétuczestnictwo w reatizacji
zadan wydajg sie watptiwe. A przeciez bez nich wykonanie nawet najprostszych zadan
staje sie niezwykte ucigzliwe dla obydwu stron. Autorytarny sposéb dowodzenia jest
przyktadem sytuacji, kiedy to wiadza posiada cztowieka, a nie cztowiek posiadt

wiadze.

Zob. J. Szmatka, Mate struktury spoteczne. Wstep do mikrosocjotogii strukturatnej. Warszawa 1989, s.263-280.
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We wspotczesnych uwarunkowaniach spotecznych i organizacyjno-technicznych
annii, doceniajac historycznie uksztattowane cechy dowddcy, na plan pierwszy
wysuwajg sie nowe predyspozycje, czesto nie identyfikowane do tej pory z tg rola,
miedzy innymi kwalifikacje organizacyjne i specjalistyczne oraz kompetencje
spoteczne. Roli dowoddcy przypisuje sie cechy niezbedne dobremu menedzerowi.
Coraz czeSciej dostrzega sie potrzebe urzeczywistnienia w dowodzeniu idei
nowoczesnego przywodztwa, wynikajgcego z okre$lonych umiejetnosci dowddcy,
jego wiedzy oraz cech osobowosci, umozliwiajgcych sprawne i skuteczne
oddziatywanie na innych. Przywodztwo takie okre$lajg dwa elementy: zdolno$¢
realizowania zadan oraz umiejetnos¢ zjednywania ludzi i pozyskiwania ich sobie.
Formalna dominacja w wojsku musi byé w tym Swietle, uzupetniona wiedza
specjalistyczng oraz dominacjg nieformalng, wynikajaca z okre$lonych predyspozycji
osobowosciowych i nabytych umiejetnoSci spotecznych. Dopiero na drugim miejscu
stawia sie cechy charakterystyczne dla stereotypu dobrego zoinierza, takie jak
zdyscyplinowanie czy stanowczo$¢. Co prawda, naturg wiadzy jest stosunek
dominowania i subordynacji, w ktorym wykorzystuje sie prymus i zachete, lecz zadna
wiadza nie jest skuteczna bez przyzwolenia podwitadnych, czyli bez ich postuszenstwa.
Znaczy to, ze wiadza istnieje wtedy, gdy dowodzeni dziatajg zgodnie ze swojg wola,
wykonujac zaakceptowane przez siebie cele, a przetozeni majg okre$lone uprawnienia.

Na ten aspekt sprawowania wiadzy dowddczej zwraca uwage teoria przywodztwa.

Dowodzenie wymaga nabycia przez dowddce nie tylko wiedzy na temat techniki
czy technologii wykonywania zadan stuzbowych (np. znajomosci i praktycznej
umiejetnosci stosowania procedur dowodzenia). Musi on zdawaé sobie sprawe, ze
wykonanie polecen determinuje zaréwno wiedza i umiejetnosci podwitadnych jak i ich
zaangazowanie i motywacja do podejmowania okreslonej aktywnos$ci. Dowddca musi
sie liczy¢ takze z tym, ze od niego w duzej mierze zalezy zaspokojenie wielu potrzeb,
ktore odczuwajg podwiadni. Dlatego szczegdlnego znaczenia nabierajg zdolnoSci
percepcyjne (spostrzeganie podwiadnych), umiejetnosci definiowania i waluacji

wiasnej sytuacji dowodzenia'. Stagd miedzy innymi wynika konieczno$¢ posiadania

' Por. G. Bartkowiak, Psychologia..., wyd. cyt., 5.65-66.
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przez przetozonych odpowiednich kompetencji interpersonalnych.

Istotnym elementem sytuacji dowodzenia jest organizacja, traktowana jako
dysponent mocy i wiadzy. Nadaje ona dowodcy prawa do podejmowania okre$lonych
decyzji, udzielania sankcji i nagrod. Nalezy jednak dostrzegac, iz takze ona znajduje
sie w szerszym otoczeniu spotecznym, formalnie lub zwyczajowo oddziatujagcym na
jej funkcjonowanie. W naszym przypadku jest to demokratyczne spoteczenstwo.
Wyznacza ono standardy norm moralnych, ksztattuje okreslony wzory postrzegania
otaczajacej rzeczywistosci, generuje konkurencyjne, wobec tradycyjnych, typy
Swiadomosci obywatelskiej. Moc i wtadza posiadane przez organizacje, mimo iz duze,
czesto wydajg sie w tych uwarunkowaniach nieskuteczne. Dlatego nowoczesne
organizacje ciggle poszukujg nowych zrédet wptywu na swoich czionkéw. W
przypadku wojska pojawia sie rowniez problem przystosowania z natury totalnej

organizacji do charakteru demokratycznego otoczenia spotecznego.

Dowodzenie, ktorego istota wyraza sie w sprawowaniu wadzy, zasadza sie na
koniecznos$ci skutecznego kierowania dang spotecznos$cig pod katem wspdlnego celu.
Tym celem jest zawsze dobro wspoélne, a wiec ponadindywidualne, w ktérym jednak
partycypuja wszyscy cztonkowie danej spotecznosci. Na tym tle jawi sie, wymag
posiadania przez dowddcow okreslonego systemu wartosci moralnych, bez ktérych
dziatalno$¢ dowddcy, przywodcy, kierownika, mentora czy wychowawcy z goéry
skazana jest na niepowodzenie. Wsrod wielu zalet jakimi powinien cechowac sie
cztowiek predysponujacy do $wiadomego i odpowiedzialnego przewodzenia innym
wymienia sie: posiadanie okreSlonej wiedzy aksjologicznej, umiejetnosci
przekazywania jej podwtadnym, stosowanie odpowiednich metod wychowawczych, a
przede wszystkim prezentowanie nienagannej postawy moralnej\ W literaturze
wymienia sie takze takie cechy, jak dojrzatos¢ aksjologiczng i autentyczno$¢ w relacji

z drugim cztowiekiem.

Dowodcy w coraz wiekszym stopniu uswiadamiajg sobie, iz podstawowym
warunkiem jakiegokolwiek wptywu na drugg osobe w ramach roznych relacji

stuzbowych jest konieczno$¢ posiadania okre$lonego zasobu spotecznych narzedzi

' Tamze, s. 123.
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dowodzenia tzn. umiejetnosci interpersonalnych jak na przykfad: stuchanie,
przekonywanie, prowadzenie narad, podbudowywanie umiejetnosci podwiadnych,
rozwigzywanie konfliktow, coaching i mentoring, negocjowanie, przeprowadzanie
rozméw, budowanie zespotu™ Pozwalajg one na Swiadome kreowanie réznych sytuacji
spotecznych, wyzwalajacych dziatania zgodne z wolg decydenta i ukierunkowanych
na osigganie celow organizacyjnych. Ich posiadanie pozwala dowédcom na Swiadome

bycie w Swiecie spotecznym.

Wsrdéd catego bogactwa tego typu narzedzi szczeg6lng role odgrywa
komunikacja. Determinuje ona szereg zjawisk i proceséw zachodzacych w grupach
spotecznych oraz warunkuje wiele kompetencji interpersonalnych. Komunikacja
zarbwno kreuje okre$lone relacje spoteczne jak rowniez jest wyrazem kultury

organizacji.

Komunikacja speinia w kazdej grupie dwojakiego rodzaju funkcje: funkcje
informacyjno-organizatorskg i funkcje =~ motywujaco-inspirujgca.  Funkcja
informacyjno-organizatorska polega na przekazywaniu wiadomosci miedzy
stanowiskami w grupie. Z gory w dét - w postaci polecen, rozkazow. Z dotu do géry -
w postaci sprawozdan i meldunkéw. Ma zapewnié¢ ciggty proces wymiany wiadomosci
i mysli. W ten sposob komunikacja umozliwia podejmowanie, organizowanie i
wykonywanie odpowiednich dziatan przez grupe jako cato$é. Funkcja ta nie tylko z
tego powodu wydaje sie wazna w dowodzeniu. Dostep do informacji oraz jej
dystrybucja i $wiadome wprowadzanie w obieg spoteczny jest rowniez istotnym

zrodtem wiadzy oraz waznym obszarem zabiegow socjotechnicznych.

Obecnie podkresla sie szczeg6lng role drugiej funkcji komunikacji - funkcji
motywacyjno-inspirujgcej (etymologia stowa komunikacja - porozumienie, duchowa
tacznos¢, zgodnosc- ang.) Wskazuje sie, iz rolg komunikacji jest wytworzenie

atmosfery zaangazowania i wspélnoty wéréd cztonkéw, niezateznie od typu grupy.

' Zob. M. Adaniec, B. Kozusznik, sztuka zarzadzania sobg. Warszawa 2001, s. 169. Wykaz ten zawiera synteze wnioskow z
prac prowadzonych przez wielu badaczy, ktdrzy sa zgodni co do znaczenia wymienionych umiejetnosci w pracy
kierowniczej

AZob. Jan Turowski, Socjologia. Mate struktury spoteczne. Lublin 2000, s. 97-105.

ATamze.
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Badania nad obiegiem informacji w instytucjach gospodarczych wykazaty
niezbicie, ze petna informacja cztonkbw w grupie odgrywa ogromng role
mobilizacyjng, za$ brak informacji czy tez ukrywanie wiadomos$ci powoduje utrate
zaufania do kierownictwa, a przede wszystkim, poczucie ponizenia, upokorzenia,
pomniejszenia roli i godnosci. Czyni z podwladnych narzedzia do wykonywania
okre$lonych zadan. Jest wiec zaprzeczeniem idei podmiotowo$ci w procesie
dowodzenia. Powyzsze zaleznoSci potwierdzajg rowniez bania eksperymentalne.
Wskazaly one istnienie zwigzku miedzy tzw. ,morale jednostki” i jej zadowoleniem
lub niezadowoleniem a pozycjg zajmowang w sieci tgcznosci. Im bardziej jest

peryferyjna tym nizsze jest zadowolenie z pracy”

W organizacjach, réwniez w wojsku, mamy do czynienia z formalnym i
nieformalnym systemem {gcznosci. Pierwszy z nich obejmuje przeptyw informacji
poprzez stanowiska - pozycje spoteczne i przez instytucje grupowe. Drugi natomiast
dotyczy #gcznosci miedzy osobami wykonujacymi rozne role spoteczne. Jest to
komunikacja nie uregulowana zadnymi przepisami. Dokonuje sie niejako samorzutnie
miedzy wykonawcami réznych rél spotecznych. Opiera sie na wzajemnym zaufaniu i

lojalnosci miedzy jednostkami jako cztonkami zespotow nieformalnych.

W zaleznosci od dominujagcych w systemie komunikacji rozwigzan
organizacyjnych i relacji interpersonalnych wyroznia sie dwa podstawowe wzorce

komunikowania: wzorzec autorytarny i wzorzec wspotpracujacy.

Pierwszy z nich wystepuje w grupach o silnie zaznaczonej hierarchii wiadzy, a
wiec takze w wojsku. Ma wptyw na efektywno$¢ wykonywania zadan i klimat
emocjonalny panujgcy w grupie. Ten model komunikacji powoduje, iz cztonkowie
grupy postawieni nizej w hierarchii nie identyfikujg sie z wykonywanym zadaniem.
Dziatajg wiec przede wszystkim ze wzgledu na zewnetrzne nagrody i kary. W grupie
rzadko nastepujg zaktocenia w komunikacji. Dzieje sie tak, poniewaz przekazywanych
jest mato wiadomosci. W przypadku gdy ich liczba wzrasta, moga wystgpi¢ trudnosci
w kontrolowaniu przebiegu komunikacji. Powstajg wtedy warunki, w ktérych bardzo

prawdopodobne jest wystgpienie zaktocen. Jezeli jednak one zaistniejg to raczej nie

‘ Tamze.
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zostang dostrzezone czy tez wyeliminowane poniewaz autorytarny wzorzec
komunikowania wyklucza metakomunikacje. Jej stosowanie wymaga bowiem
swobody w porozumiewaniu sie oraz petnej plastycznosci os6b komunikujacych sie w

petnieniu rél nadawcy i odbiorcy.

Istotny jest rowniez jest problem podejmowania decyzji dotyczacych realizacji
zadan. Rozwazmy tu ekonomicznos¢ i trafno$¢ podejmowania decyzji. W grupie
postugujgcej sie autorytarnym wzoreem komunikacji nie ma mozliwosci
wywigzywania sie burzliwych dyskusji czy chocby pojawienia sie wymiany pogladow.
Decyzje moga by¢ co prawda podejmowane szybko, bez angazowania czasu i wysitku
wszystkich cztonkdéw, jednak sg oparte na stosunkowo niewielkiej iloSci danych.
Ograniczona jest rowniez mozliwo$¢ korekty informacji przed rozpoczeciem realizacji
zadania. Stwarza to wiec pewne niebezpieczenstwo, ze decyzje bedg one mniej trafne

niz te poprzedzone powszechng wymiang pogladéw.

Silna hierarchiczna wiadza i opisywane cechy komunikacji powodujg, ze
pomiedzy cztonkami grupy istnieje wyraznie zaznaczona relacja zaleznoSci oraz
bezosobowos$¢ stosunkow. Uzaleznienie podwiadnych od przetozonych w sprawach
takze pozastuzbowych, jednoczesnie brak mozliwosci wspoétuczestniczenia w
podejmowaniu decyzji oraz ograniczenie odpowiedzialnosci za cato$¢ zadania, moga
wywota¢ u podwitadnych poczucie niezadowolenia, braku satysfakcji z pracy, poczucie
bezsensu dziatan oraz stan zagrozenia i niepok6j. Warto dodaé, iz mozliwos¢
odczuwania napiecia czy zagrozenia dotyczy réwniez oséb postawionych wysoko w
hierarchii. Przetozeni, obcigzeni ogromng odpowiedzialno$cig, bez informacji

zwrotnych, takze czesto ulegajgtym stanom.

Konsekwencje wystepowania w grupach zadaniowych, komunikacji o wzorcu
wspotpracujacym sg odwrotne do skutkéw wzorca autorytarnego. Tam, gdzie kazdy z
cztonkéw ma mozliwos$¢ uczestniczenia w podejmowaniu decyzji, a co za tym idzie -
jest odpowiedzialny za wszystkie posuniecia i efekty pracy grupy, istnieje duza
mozliwo$¢ identyfikacji z zadaniem grupowym oraz traktowania je jako wiasne. U
komunikujacych sie podmiotéw pojawia sie motywacja wewnetrzna do osiggania

celéw grupowych.
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Dwustronno$¢ komunikacji sprzyja powstawaniu wielu kanatow przekazywania
wiadomosci. To co prawda zwielokrotnia ilos¢ mozliwych do pojawienia sie btedow
lecz, gdy moze zachodzi¢ proces metakomunikacji oraz wymiana informacji
zwrotnych, zwiegksza sie prawdopodobienstwo wykrycia zaistniatych zakiocen i

usuwania ich skutkow.

Wielo$¢  kanatdbw  komunikowania stwarza okazje do prowadzenia
intensywnych dyskusji. W konsekwencji podejmowanie decyzji moze okaza sie
czasochtonne, co niekiedy ma bardzo negatywne nastepstwa. Uczestnictwo wietu osob
w podejmowaniu decyzji grupowej ogranicza rowniez czas i wysitek, jakie winny one
zaangazowa¢ w wykonywanie wiasnych zadan.Z drugiej jednak strony, istnienie wietu
informacji i Zzrodet przekazywania wiadomosci, sprawia, ze decyzje podejmowane sg
na podstawie licznych przestanek i wstepnej korekty pomystéw. W tak komunikujacej
grupie rzadko pojawiajg sie napiecia miedzy cztonkami, a zwiaszcza poczucie
zagrozenia. Zmniejsza sie bowiem dystans pomiedzy poszczeg6lnymi osobami.
Przetozeni takich zespotdw rOwniez sg mniej zestresowani i obcigzeni

odpowiedzialnoscig. Sa bardziej Swiadomi tego co dzieje sie w grupie.

Podstawowy determinant komunikacji dominujacej w strukturach oddziatéw i
zwigzkow taktycznych stanowig tradycyjnie uksztahowane wzory petnienia rdl
spotecznych oraz typ zadan realizowanych przez wojsko. Innym waznym czynnikiem
wyznaczajagcym wzorce komunikowania sie sg pewne wiasciwosci osobowosciowe
cztonkow grupy, a gtéwnie dowddcow. Osoby ujmujgce relacje miedzy ludzmi w
kategoriach witadzy i postuszenstwa czujg sie bezpiecznie, kiedy same podlegaja
wiadzy, ale rownoczesnie muszgjg mieC nad innymi. Beda one wykazywaly tendencje
do ksztahowania i podtrzymywania w grupie rozbudowanej hierarchii wiadzy, ze
wszelkimi tego konsekwencjami dla sposobu komunikowania sie. Natomiast ludzie,
dla ktérych dominowanie nad innymi nie przedstawia wartosci, cenig sobie wilasng
niezalezno$¢, a zarazem przyznajg prawo do autonomii innym. Prawdopodobne jest
wiec, ze wsrdd takiej grupy pojawi sie zadanie stworzenia wspotpracujgcego wzorca

komunikacji.
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Do tej pory analizowaliSmy komunikacje w tradycyjnych kategoriach dla
socjologii, psychologii spotecznej czy teorii i organizacji zarzadzania. UkazywaliSmy
ja, jak pisze John Stewart, jako komunikacje - akcje i komunikacje interakcje,
opierajgc nasze refleksje na teorii mikrosocjologii strukturalnej oraz podejSciu

interakcyjnym\

Wydaje, iz korzystng perspektywg poznawcza, dotagd nie stosowang przy
rozwazaniu komunikacyjnych uwarunkowan procesu dowodzenia, bytaby prdoba ujecia
tego problemu w kategorii komunikacji postrzeganej jak transakcja (relacja).
Zwolennicy tego podejscia wskazujg, iz traktujac komunikacje jako akcje widzimy w
niej dziatanie zdeterminowane przez wybory komunikujgcego. Taka komunikacje
poréwnujg do zastrzyku. Mysli i uczucia zostajg umieszczone w strzykawce, a
nastepnie wttoczone pod cisnieniem do wnetrza odbiorcy. Podkre$laja, iz to spojrzenie
na procesy komunikowania pomija sprzezenie zwrotne - co$ co jest obecne w kazdym
ludzkim komunikowaniu sie. Nie uwzglednia rowniez wptywu sytuacji jaka
wytworzyta sie w procesie komunikacji na tozsamo$¢ komunikujacego. Zaktada sie, ze
niezaleznie od wszelkich zmian sytuacji, komunikujacy jest zawsze, nauczycielem,

szefem, dowddca, nigdy przyjacielem.

Ten uproszczony sposéb pojmowania komunikacji zostat wzbogacony przez
podejScie interakcyjne. Kladzie sie w nim nacisk na to, ze komunikacja zawiera nie
tylko akcje, ale réwniez reakcje, nie tylko bodziec ale i odpowiedZ. Traktuje sie ja
jednak jako serie przyczyn i skutkow, bodzcéw i reakcji, co wedtug zwolennikow
podejécia transakcyjnego (relacyjnego), jest rdéwniez uproszczeniem procesOw

komunikacyjnych.2

Psychologowie postrzegajgcy komunikacje jako transakcje (relacje) wskazuja,
iz ludzie stale sie zmieniajg pod wptywem komunikowania. CzeScig tego co sie
miedzy nimi dzieje w tym procesie, jest wspoOtpraca w tworzeniu wiasnych
tozsamos$ci. Komunikacje definiuje sie tu jako kontakt, ktory zdarza sie wowczas, gdy

kazda z zaangazowanych os6b méwi i stucha w spos6b maksymalizujacy to, co

> Zob. J Stewart, Komunikacja interpersonalna: kontakt miedzy osobami, (\w:)Mosty zamiast muréw, praca pod red. J
Stewart. Warszawa 2000, 5.36-58.
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osobiste\ Pierwszym krokiem ku komunikowaniu sie interpersonalnemu jest
kontaktowanie sie z innymi w sposéb afirmujacy bycie osobg odpowiedzialna.
Oznacza to miedzy innymi pamietanie, ze nawet w sytuacjach konfliktowych
uczestnicy komunikacji dokonujg wyboru tego co czujg. Muszg wiec by¢ panami
swoich uczu¢, by¢ za nie odpowiedzialni. Potrafi¢ zaréwno dzieli¢ sie nimi jak i
stucha¢ o uczuciach innych. Kluczowe jest to, aby mie¢ Swiadomos$¢ cztowieczenstwa
wihasnego i innych o0séb i komunikujgc sie demonstrowac¢ te Swiadomos$é . W
zaleznoSci od tego, w jakom stopniu ujawniamy sie w tym procesie jako o0soba,
mozemy komunikacje umiescic w odpowiednim miejscu na kontinuum, ktorego
jednym biegunem jest bezosobowo$¢, a drugim interpersonalno$¢. Nie kazde
komunikowanie jest wiec komunikacjg interpersonalng, moze ona réwniez dobrze

przybra¢ charakter komunikacji bezosobowej.

Czy zhierarchizowane wojsko z wszystkimi tego konsekwencjami, jest skazane
na autorytarny i bezosobowy model komunikacji? Wdaje sie, ze nie. Doceniajac zalety
tego wzorca komunikowania nalezy zwréci¢ uwage na jego powazne ograniczenia.
Jezeli komunikacja ma spetniaC funkcje motywacyjne oraz stuzy¢ procesom
grupotworczym, nie mozna zadowoli¢ sie jedynie pozorng przejrzystoscig i
niezawodnoS$cig, jakie czesto przypisywane sg autorytarnemu  modelowi
komunikowania. Komunikacja to rowniez proces budowania i ujawniania sie
podmiotowosci partneréw interakcji, z ktorej przeciez nigdy nie powinniSmy
zrezygnowac. Przetozeni w wojsku stojg wiec przed problemem, jak nie tracgc nic ze
skutecznos$ci hierarchicznych struktur wojskowych, wzbogacaé komunikacje miedzy
uczestnikami zycia spotecznego oddziatdw i zwigzkow taktycznych, aby pobudzaé i

wzmacniac procesy wewnatrzgrupowe, sprzyjajace realizacji zadan organizacyjnych.

Z istoty dowodzenia wynika, ze proces ten w duzej mierze jest uzalezniony od
przebiegu komunikacji. Jego skuteczno$¢ warunkowana jest bowiem zaréwno
systemem komunikacji w organizacji jak rowniez kompetencjami komunikacyjnymi

uczestnikow interakcji. Chociaz cato$¢ zachowan komunikacyjnych w strukturach

‘ Tamze, s. 55. Teoretyczng podstawg ujmowania komunikacji Jako transakcji (relacji) jest filozofia dialogu Martina Bubera.
Tamze, s. 44-45.
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wojskowych nie moze i nie powinna mie¢ charakteru osobowego, wydaje sie jednak,
ze zarowno dla jednostek jak réwniez organizacji dobrze bytoby, aby mozliwie jak
najwieksza liezba zaehowan komunikacyjnych znajdowata sie w miare jak najbtizej

interpersonatnego bieguna na kontinuum komunikacji.

Komunikacja jest wiec spotecznym narzedziem, z ktérego dowddca moze
skorzystaC przy optymalizacji procesu dowodzenia, jezeli jego wiedza, umiejetnosci i
walory osobowosciowe potrafig nada¢ jej okreSlony ksztalt. Potrafi jednak by¢
rowniez powazng barierg w skutecznym wplywie spotecznym na podwiadnych,
dzietagca spoteczno$C organizacji na antagonistyczne grupy nie dostrzegajgce

wspolnoty interesow.

W rozwazaniach nad przewartoSciowaniami w sposobach petnienia rét
dowddczych, warto zwrocic uwage na wyodrebnione w badaniach empirycznych,
sze$¢ cech podstawowych, warunkujacych skuteczne dziatania kierownieze w réznych

okolicznoSciach i roznych typach wspétczesnych firm. Sgto”

o asertywnos$¢, rozumiana jako elementarne poczucie pewnosci siebie i
przekonanie o wilasnej racji, stusznosci. Poczucie to pozwata pokonywac opory

spoteczne i osiggac¢ wiasne cete w réznych Srodowiskach spotecznych;

e motywacja, wyrazajgca sie umiejetnoScig ukierunkowania swojej energii na
okreSlone cele i przezywani tej energii jako wiasnej, wynikajacej z wiasnej

tozsamosci, z bycia soba.

» twdrczos¢ - to umiejetno$¢ skutecznego wykonywania zadan napotkanych po raz
pierwszy. Generowanie rozwigzan i sposobow dziatania niekonwencjonainyeh,
projektowanych i wyprébowanych, a nie powietanych. To réwniez zdotnos$¢ do

strategicznego planowania oraz trafnej antycypacji przysztosci;

e krytycyzm - jest to umiejetnos¢ zachowania dystansu i ewentualnego odrzucenia
wiasnych projektéw oraz idei w konfrontacji z reatiami i argumentami. Brak

krytycyzmu wobec duzej asertywnosci prowadzi do utraty moztiwosci

Zob. M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka..., wyd. cyt., s. 161-162.
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samokontroli i liczenia sie z rzeczywistoscig, wyraznie przez to upoS$ledzajgc

dziatalno$¢ kierownicza.

» ekstrawersja - rozumiana jako ogoOlne zwroOcenie sie na zewnatrz, wyrazne
zainteresowanie Swiatem zewnetrznym i lokowanie w nim wiasnych celdw,

zainteresowanie konkretnymi dziataniami i namacalnymi efektami.

» brak znieksztatcen patologicznych - rozumiana jako nieobecno$¢ rdéznych
patologii, dewiacji czy niekorzystnych a silnych psychicznych cech, mogacych
potencjalnie zaktocaC osigganie celéw dziatan kierowniczych. Szczegdlnie chodzi

tu o brak zaktdcen w funkcjonowaniu spotecznym (lek, agresywnos¢)

Zaskakujgce wyniki uzyskano w badaniach o0s6b, ktére osiggnety sukcesy
zawodowe na stanowiskach kierowniczych w roznych instytucjach. Wykazaty one, ze
badani z nielicznymi wyjatkami, niezbyt hojnie obdarzeni sg tym, co uwazamy za
warunek powodzenia, a mianowicie wysokim ilorazem inteligencji\ Jak sie okazato
mozliwosci funkcjonowania cztowieka w skomplikowanych sytuacjach spotecznych i
radzenia sobie z réznymi trudnosciami, warunkuje nie tylko intelekt, lecz takze
sposoby przezywania S$wiata, jego cele oraz sprawnosci spoteczne O sukcesach w
najwazniejszych dziedzinach zycia zawodowego i osobistego, decydujg wiec inne
czynniki, niz te, ktére wchodzg w zakres pojecia inteligencja. Sg to, jak twierdza S.
Simmons i J. Simmons: energia emocjonalna, odporno$¢ na stres, optymizm,
samoocena, zaangazowanie w pracy, staranno$¢, zorientowanie na zmiany, odwaga,
samodzielno$¢, asertywnos$¢, tolerancja, troska o innych i towarzysko$¢ . Wazne sg
rowniez: zdolno$¢ odraczania gratyfikacji, umiejetno$¢ panowania nad swoimi
emocjami i ich kontrolowania, zdolnos¢ do zyczliwo$ci, przewaga uczuc
pozytywnych, rozumienie sytuacji innych ludzi, empatia. W 1990 roku Peter Salovey
i John D. Mayer podobne cechy nazwali inteligencjg emocjonalng. Wyraza sie ona
posiadaniem kompetencji spotecznych, czyli umiejetnosci, ktére skutecznie, a

jednoczesnie w sposéb zyczliwy, nieagresywny pomagajg rozwigzywacé rozne trudne

Zob. M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzadzania sobg. Warszawa 2001, s. 167.

Zob. S. Simmons, J. C. Simmons, Jak okresli¢ inteligencja emocjonalna, Poznan 2001, s.14.
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sytuacje i problemy spoteczne®.  Jak wskazuje Daniel Goleman efektywnych
przywodcow fgczy jedna wspolna cecha - wszyscy maja wysoki poziom inteligencji
emocjonalnej. Dzieki temu przywddcy sa spotecznie kompetentni, to znaczy maja
zdolno$¢ do wywierania pozadanego wptywu na innych. Bez odpowiedniego poziomu
inteligencji emocjonalnej nie jest mozliwe rzeczywiste efektywne Kkierowanie i

przywodztwo we wspoétczesnych organizacjach.

4.2. Koncepcja inteligencji emocjonalnej.

Jeszcze do niedawna fetyszyzowano iloraz inteligencji. Zachty$niecie sie¢ nim
nastapito na poczatku ubiegtego stulecia. Pojawito sie nawet co$ w rodzaju rasizmu
intelektualnego. Wielu uczonych rozpierata pycha, ze fenomen ludzkiej inteligencji,
rozumianej jako zdolno$¢ oceniania, rozumowania i wnioskowania, zostat wreszcie
rozszyfrowany. Naukowcy wymysSlali coraz to nowe zestawy pytan w rodzaju
logicznych i arytmetycznych szarad, ktére miaty precyzyjnie okres$li¢ predyspozycje
umystowe badanego, czyli jego iloraz inteligencji. Byli prawie przekonani, ze
dysponujg sprawnym narzedziem do mierzenia czego$, co dotagd wydawato sie

nieuchwytne.

Jednak po latach obserwacji i doswiadczen psycholodzy zaczeli nabieraé
przeSwiadczenia, ze sam, nawet bardzo wysoki iloraz inteligencji nie wystarczy do
skutecznego  porozumiewania sig, wiasciwego funkcjonowania, szybkiego
przystosowania sie¢ do otoczenia i odniesienia sukcesu zawodowego w nieustannie
rozwijajacych sie spoteczenstwach. Nadszedt czas refleksji. Okazato sie, ze tradycyjna
inteligencja jest mato przydatna w zdobywaniu ludzkiej sympatii i przyjazni, pozycji
spotecznej towarzyskiej czy chocby w stworzeniu szczeSliwego matzenstwa, a takze
nie jest najwazniejsza dla zostania popularnym politykiem lub przywddca. Sama
inteligencja w tradycyjnym ujeciu, nie wystarczy do oceny ztozonych umystowych

zdolnosci jednostki.

M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka..., wyd. cyt., s. 167-168.
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Edward L. Thorndike, wskazywat, ze niezaleznie od inteligeneji w zwyktym
znaczeniu tego stowa, istnieje inteligencja spoteczna, kt6rg okreslit jako zdolno$¢ do
rozumienia innych os6b oraz zdolno$¢ do postepowania z nimi, czyli madrego
dziatania w stosunkach miedzyludzkich"Warto dodac, ze niektorzy badacze, jak na
przyktad, S. Konrad i C. Hendl ujmuja inteligencje spoteczng nie jako jedng z
inteligentnych, kognitywnych umiejetnosci, lecz jako wazny aspekt sktadajgcy sie na

inteligencje emocjonalnqy.

Pojecie inteligencji emocjonalnej wzbudzito w ostatnim czasie duze
zainteresowanie,  pojawiajac sie w licznych  ksigzkach  naukowych i
popularnonaukowych, pismach i poradnikach. Jednak niemal w kazdym wypadku jest
nieco inaczej definiowane i przywigzuje sie do niego rézng wage. Sprébujemy wiec w
tej roznorodnosci doszukaC sie statych elementéw, ktére przydatne bylyby do
analizowania zachowan spotecznych w sytuacjach dowodzenia.

Autorzy popularnej ksigzki pt. Jak okresli¢ inteligencjg emocjonalng twierdza,
ze prdcz ilorazu inteligencji jeszcze inne czynniki decydujg o sukcesie w
najwazniejszych dziedzinach zycia. Od wielu lat systematycznie zajmujg sie badaniem
oraz mierzeniem owych czynnikdéw. Nazywajgje charakterem. Do 1975 roku S.iJ. C.
Simmonsowie wyodrebnili trzynascie gtownych aspektow charakteru wykazujacych
zwigzek z sukcesami zyciowymi takich jak: energia emocjonalna, odporno$¢ na stres,
optymizm, samoocena, zaangazowanie w pracy, starannos¢, zorientowanie na zmiane,
odwaga samodzielno$¢, asertywno$é, tolerancja; troska o innych, towarzyskosc.
Wyodrebnili réwniez 26 podstawowych typow inteligencji emocjonalnej. Kazdy z
nich zostal podzielony na sto poziomOw rdznigcych sie od siebie natezeniem danej
cechy. W roku 1990 Peter Salovey i John D. Mayer podobne cechy nazwali

inteligencja emocjonalna.

Daniel Goleman w ksigzce zatytutowanej Inteligencja emocjonalna przedstawit

kilka typow inteligencji emocjonalnej. Na podstawie licznych badan,

> Por. A Piotrowska, Z badari nad inteligencja spoteczna, Psychologia wychowawcza 4/1997; Pomiar inteligencji
spotecznej w psychologii osobowosci ipsychologii spotecznej. Psychologia wychowawcza 37/1994.

AZaob. S. Konrad, C. Hendl, Inteligencja emocjonalna, Katowice 2000, s. 44.

Zob. S. Simmons, J. C. Simmons, Jak okreslié..., wy'd. cyt., s. 13- 14.
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przeprowadzonych pod jego kierunkiem wykazat, ze inteligencja emocjonalna ma
wieksze znaczenie dla zdrowia emocjonalnego, relacji miedzyludzkich i dokonan
zawodowych niz tzw. tradycyjny iloraz inteligencji. Niektorzy badacze, jak wskazuje
Goleman twierdzg, ze pewne umiejetnosci interpersonalne skiadajgce sie na
inteligencje emocjonalng sg zwigzane z cechami naszej osobowosci i nie mozna ich
zmieni¢. Sg jednak wyniki badan empirycznych, ktére potwierdzajg mozliwosci
opanowania wielu umiejetnosci spotecznych, takich jak przywoédztwo, postawy wobec
podwiadnych, komunikacja, samoswiadomo$¢. Badania te oczywiscie nie dajg petnej
gwarancji catkowitej przemiany niekompetentnego menedzera, lecz ukazuja

mozliwos$ci nauczenia sie wielu umiejetnosci”®

Wskazuje sie, ze u podstaw naszych kompetencji spotecznych lezy potgczone
dziatanie trzech podstawowych czynnikéw: dziedzicznosci, doswiadczenia oraz
spowodowanych sitami zewnetrznymi fizycznych lub chemicznych zmian w

organizmie. Zazwyczaj okreSlamy te czynniki jako nature, wychowanie i urazy.

Inteligencja emocjonalna odnosi sie do zdolno$ci rozpoznawania przez nas
samych naszych wiasnych uczu¢ i uczu¢ innych, do zdolno$ci motywowania sig i
kierowania emocjami zaréwno naszymi wiasnymi, jak i osob, z ktorymi tgcza nas
jakie§ wiezi. Sa to zdolnoSci odmienne od inteligencji akademickiej, czyli
umiejetnosci czysto intelektualnych, mierzonych za pomocg ilorazu inteligencji, lecz
je uzupetniajgce. Inteligencja emocjonalna obejmuje potrzeby emocjonalne, popedy

oraz system wartosci jednostki, ktore rzagdzajej wewnetrznym zachowaniem.

Zainteresowania cztowieka wskazujg na to, co lubi on robi¢. Umystowe i
fizyczne zdolnoSci moéwig, co moze zrobi¢. Natomiast inteligencja emocjonalna
cztowieka decyduje o tym, co rzeczywiscie robi i co bedzie robit w przysztoSci. W
znacznym stopniu okresla, jak udane bedg stosunki pojedynczego cztowieka z innymi
ludZmi oraz jak bedzie on sobie radzit w wybranym przez siebie zawodzie. Takie
cechy jak odpowiedzialno$¢, troska o innych czy towarzyskos¢ sprzyjajg budowaniu
wiezi i pozytywnych relacji. Inne, jak egoizm, wrogo$¢ wobec ludzi czy nadmierne

krytykanctwo, moga zburzy¢ niemal kazdy osobisty zwigzek. Czesto tak sie zdarza, ze

Zob. M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzgdzania ~ wyd. cyt., s.170.
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wiele oséb, ktore posiadajg bogatg wiedze ksigzkowa, lecz cierpig na niedostatek
inteligencji emocjonalnej, pracuje dla ludzi o nizszym ilorazie inteligencji, gorujacych

nad nimi umiejetno$ciami z zakresu inteligencji emocjonalnej

Przyktady wskazujg na to, ze mozna by¢ bardzo inteligentnym cztowiekiem,
mie¢ odpowiednie wyksztatcenie, wieloletnie doswiadczenie zawodowe, interesowac
sie swojg pracg, a mimo to ponie$¢ porazke poniewaz inteligencja emocjonalna nie

odpowiada wymaganiom wybranego zawodu .

Podobng koncepcje inteligencji emocjonalnej zaproponowat izraelski psycholog
Reuven Bar-On. Proponowany przez niego model zostat przedstawiony w pracy pt.
The Development of a Concept and Test of Psychological Well-being . Traktuje on
inteligencje emocjonalng jako zespot zdolnoSci osobistych, emocjonalnych i
spotecznych, ktore wptywajg na zdolno$¢ skutecznego radzenia sobie z wymogami i
naciskami  otoczenia. Pietnascie wyodrebnionych przez siebie kluczowych

umiejetnos$ci dzieli na pie¢ ogdlnych grup umiejetnosSci emocjonalnych:

e zdolnosci intrapersonalne - to zdolno$¢ uswiadamiania sobie swojego ,ja”,

rozumienia swoich emocji, domagania sie uznania swoich uczuc i mysli;

» zdolnosSci interpersonalne - to zdolno$¢ uswiadamiania sobie i rozumienia uczuc
innych o0s0b, ogolnego interesowania sie innymi i nawigzywania bliskich

kontaktow z innymi ludZzmi;

e zdolnosci przystosowawcze - to umiejetnos¢ weryfikowania swoich uczug,
precyzyjnego oceniania sytuacji, elastycznego zmieniania swych uczué i mysli

oraz rozwigzywania problemow;
* umiejetnosci radzenia sobie ze stresem - czyli zwalczania stresu i panowanie nad
silnymi emocjami;

e umiejetnosci motywacyjne - czyli zdolno$¢ do optymizmu, do cieszenia sie z

siebie i innych oraz zdolno$¢ do odczuwania i wyrazania szczescia .

” Por. D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Poznan 1999, s. 439.
AZob. S. Simmons, J. C. Simmons, Jak okresli¢..., wyd. ca, s. 21 - 22.

~Por. D. Goleman, Inteligencja..., wyd. cyt., s. 491.
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Tworcy pojecia inteligencja emocjonalna John D.Mayer i Peter Salovey preferuja

nieco inne podejscie do tej problematyki. Inteligencje emocjonalng poczatkowo

definiowali*:

* po pierwsze, jako zdolno$¢ do postrzegania emocji, dostepu do nich i

takiego ich aktywizowania, by towarzyszyty mysleniu,

* po drugie, jako zdolno$¢ do rozumienia emocji i posiadanie emocjonalnej
wiedzy, ktére pozwalajg regulowaé emocje i sprzyjaja rozwojowi

emocjonalnemu oraz intelektualnemu.

Jak wskazujg badacze, taka definicja tagczy w sobie idee, iz emocje moga sprzyjac
lepszemu mysleniu oraz ze mys$lagc o emocjach, wykorzystujemy inteligencje. taczy

sie zatem w ten sposob inteligencje z emocjami.

John D. Mayer i Peter Salovey stwierdzajg, ze rozpoczynajgc badania nad
inteligencjg emocjonalng dazyli do zastgpienia tym pojeciem innej zblizonej kategorii
jaka jest inteligencja spoteczna. Inteligencji emocjonalnej przypisywali jednak grupe
zdolnosci silniej réznigcych sie (niz w przypadku inteligencji spotecznej) od tych,
ktore skladajg sie na inteligencje werbalng i wychowawczg. Jednoczes$nie
pozostawataby im na tyle bliska, by moc w owej triadzie pozostac. Badacze
oczekiwali zatem, ze rozumowanie emocjonalne bedzie skorelowane z innymi typami

inteligencji, lecz przy tym od nich rozne™.

Dlatego tez w nowo opracowanej definicji odrézniajg jg od zdolnosci i cech
charakteru. W swojej koncepcji inteligencji emocjonalnej koncentrujg sie wokot
pewnego kompleksu zjawisk, potencjalnie inteligentnej mozaiki emocjonalnego
rozumowania w codziennym zyciu. Zakladajg, iz w wiekszosci przypadkow, emocje
moga u zdrowych jednostek stanowi¢ podstawe oceny ich relacji ze Swiatem. W
Swiecie spotecznym istniejgjednak ogdlne reguty i prawa, ktére moga by¢ pomocne w

rozpoznawaniu uczu¢ oraz dotyczacym ich rozumowaniu. Ludzie powinni nabywac

Zob. J.D. Mayer, P.Salovey, Czym jest inteligencja emocjonalna! {w:)Rozw6j emocjonalny..., Wyd. cyt., 5.26.

 Opracowany w potowie ubiegtego stulecia test Wechstera mierzyt miedzy innymi poziom inteligencji werbalnej oraz
wychowawczej. Chociaz obydwie sg obecne w rozumowaniu dotyczacym kwestii spotecznych, to inteligencji spotecznej nie
potraktowano jako odrebnej jednostki.

~Zob. J.D. Mayer, P.Salovey, Czym jest inteligencja emocjonalna! {\v.)Rozwéj emocjonalny..., Wyd. cyt., s.31.
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wiec umiejetnosci rozpoznawania tych prawidtowosci ekspresji emoejonalnej.
Problem rozumowania emoejonalnego ma wiec S$cisty zwigzek z relagjami. Ich

rozpoznawanie wymaga jednak okre$lonego rodzaju inteligeneji.

Badaeze wskazujg, ze starsze definicje inteligeneji emoejonalnej mowigjedynie
0 postrzeganiu i regulowaniu emocji, pomijajagc myslenie 0 uezuciaeh.
Zaproponowana przez nieh nowa definicja jest juz wolna, jak podkre$laja, od tego

btedu. Brzmi nastepujgco:

Inteligencja emocjonalna obejmuje umiejetnosci wtasciwej percepcji, oceny i
wyrazania emocji, umiejetnosci dostepu do uczu¢, zdolno$¢ ich generowania w
momentach, gdy moga wspomdéc myslenia, umiejetno$é rozumienia emocji i
zrozumienie wiedzy emocjonalnej, oraz umiejetno$¢ regulowania emocji tak, by

wspomagac rozwoj emocjonalny i intelektualny}

Jak wskazujg, podnoszenie poziomu inteligencji emocjonalnej powinno stac sie

istotnym elementem kultury demokratyeznej.

John D. Mayer i Peter Salovey wyrozniajg eztery etapy ksztattowania sie i
struktury inteligencji emocjonalnej. Kazdy z nich obejmuje eztery klasy umiejetnosci

Sato wg rosngcego stopnia ich ztozonosci:
Etap I. Percepcja, rozwazanie i wyrazanie emocji

e zdolno$¢ do rozpoznawania emocji na podstawie ich korelatow

fizjologicznych oraz mysli;

» zdolno$¢ do identyfikowania emocji u innych (na podstawie wygladu, tonu

gtosu) oraz przekazéw emoejonalnych zawartyeh w praeaeh artystyeznych;
» zdolnos$¢ adekwatnego wyrazania emocji oraz potrzeb z nimi zwigzanyeh

Etap Il. Emoejonalne wspomagajgca myslenia.

e emocje wspomagajg myslenie poprzez Kkierowanie uwagi na istotne

informaeje;

* Tamze, s. 34.
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emocje sg na tyle znaczace i dostepne, ze moga by¢ generowane jako pomoc

W ocenie czy pamieci zwigzanej z emocjami;
Wahania nastroju (od optymistycznych po pesymistyczne) zmieniaja
perspektywe spostrzegania jednostki, co przyczynia sie do uwzgledniania

wielu perspektyw danej sytuaciji;

Stany emocjonalne w roznoraki sposéb modelujg metody rozwigzywania

problemoéw, np. rados¢ utatwia myslenie indukcyjne i tworcze myslenie.

Etap 1l. Rozumienie i analiza emocji, wigczania wiedzy o emocjach.

zdolno$¢ do nazywania emocji i rozpoznawania zwiazkéw miedzy

etykietami stownymi a treSciami, jakie oznaczaja;

zdolno$¢ do interpretacji znaczenia, jakie niosg emocje, w kontekscie relacji,

w jakich wystepuja, np. tego, ze stracie czesto towarzyszy smutek;

zdolno$¢ do rozumienia ztozonych emocji przezywanych niemal
jednoczes$nie oraz takich kombinacji emocji, jak groza, na ktérg skiada sie

strach i zdziwienie;

zdotno$¢ do rozpoznawania prawdopodobnych sekwencji emocji, jak np.

przejscie od wrogosci do satysfakcji lub od ztoSci do wstydu.

Etap 1.V Refleksyjna regulacja emocji w celu utatwienia intelektualnego i

emocjonalnego rozwoju.

zdolno$¢ do otwarcia sie na emocje zarowno przyjemne jak i nieprzyjemne;

zdolno$¢ do Swiadomego wigczania lub ignorowania emocji zaleznie od

oceny ich warto$ci informacyjnej i ich uzytecznosci dla podmiotu;

zdolnos$¢ do Swiadomej kontroli emocji w relacji ze sobg i z innymi zaleznie
od tego, w jakim stopniu sg one wyrazne, typowe, motywujgce czy

adekwatne;
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o zdolno$¢ do refleksyjnej kontroli emocji w odniesieniu do siebie i do innych
poprzez wyciszanie emocji negatywnych i wzmacnianie pozytywnych, bez

ignorowania ich wartosci infonnacyjnej.”

Szczegdlnie interesujgca ze wzgledu na przydatno$¢ do analizy zachowan
spotecznych dowodcow wojskowych jest koncepcja inteligencji emocjonalnej w
ujeciu D. Golemana. Przy ocenie inteligencji emocjonalnej kierownikow i
przywddcow proponuje wzigé pod uwage pie¢ skladnikow. Sg to: samoswiadomosé,

samoregulacja, motywacja, empatia, umiejetnosci spoteczne.

Przedstawione przez Golemana kryterium oceny inteligencji emocjonalnej oséb
petnigcych rote kierownicze, nie cechuje sie ostroscig wyroznionych obszardw.
Desygnaty przypisywane jednym skiadnikom inteligencji emocjonalnej stanowig
zarazem istotng cze$¢ innych. Samoswiadomos¢, samoregulacja, motywacja tak silnie
sie nawzajem determinujg, iz trudno rozpatrywac¢ je oddzielnie. Wszystkie piec
wyrdznionych obszaréw sg wspoétzalezne i tylko dla celow diagnostycznych mozna je
postrzegaC jako odrebne czeSci. Ta stosunkowo przejrzysta koncepcja zostata
zmodyfikowana, a jej wsteczny ksztah  Danielt Gotemman wraz z Richardem
Boyatzisem i Annie McKee przedstawiajg w pracy pt. ,JVaturalne przywodztwo™" (zob.
tabelal).

'Por. tamze 5.36-37 oraz. T.Maruszewski, Pamie¢ autobiograficznajako podstawa tworzenia doswiadczenia indywidualnego,
[w:] Psychologia. Podrecznik akademicki, t 2, red. J. Strelau, Gdarisk 2000, s.180.

105



Tabela 1 Obszary inteligencji emocjonalnej i zwigzane z nimi kompetencje'

KOMPETENCJE OSOBISTE
(umiejetnosci decydujace o tym, jak radzimy sobie ze sobg)

Samoswiadomos$é

Samoswiadomos$¢ emocjonalna:

»  rozpoznawanie swoich emocji i ich dziatania,
postugivanie sig intuicja przy podejmowaniu
decyzji.

Trafna samoocena:
»  znajomos¢ swoich mocnych oraz stabych stron.
Pewnos$¢ siebie:

» glebokie poczucie Whasnej wartosci i swoich

mozliwosci.

ZARZADZANIE SOBA

Samokontrola emocjonalna:
e panowanie nad destrukcyjnymi emocjami i
impulsami.
Otwartosc:
e uczciwosé, pracowitos¢, wiarygodnosc.
Elastycznos¢:

» swobodne dostosowanie sie do zmieniajace] sie
sytuacji lub pojaniajacych sie przeszkod.

Nastawienie na sukces:

e dgzenie do osiagniecia coraz  lepszych

rezultatbw  odpowiadajacym  wewnetrznym
standardom doskonatosci.

Inicjatywa:

e gotowo$¢ do dziatania i wwykorzystywania
pojawiajacych sie mozliwosci.
Optymizm:
»  dostrzeganie pozytywnej strony sytuacji

KOMPETENCJE SPOLECZNE
(umiejetnosci decydujace o tym, jak radzimy sobie z relacjami z innymi)

SWIADOMOSC SPOLECZNA

Empatia:

e wyczuwani emocji innych, rozumienie ich
punktu widzenia, aktywne zainteresowanie ich
problermami.

Swiadomos$¢ organizacyjna:
* rozpoznawanie biezacych tendencji, siatki
decyzyjrej i polityki na poziomie organizacji.
Uczynno$¢:

e rozpoznawanie i realizowanie
podwitadnego, partrera czy Klienta.

potrzeb

ZARZADZANIE RELACJAMI
Inspirowanie:

kierowanie i
mobilizujaca wizje.

motywowanie  poprzez

Wywieranie wptywu:
stosowanie réznych technik perswazyjnych.
Rozw6j innych:

e wspieranie zdolnoéci innych ludzi poprzez
sygnaty zwrotne i wskazowki do dziatania.
Inicjowanie zmian:
e inicjowanie  zmian,  zarzadzanie = nimi
i sterowanie w nowym kierunku.
Zarzadzanie konfliktem:
*  zazegnywanie Sporow

Praca zespotowa:

» wspolpraca i budowanie zespotow

Por. D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywédztwo, Wroelaw - Warszawa 2002, s,57-58.
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w tym nowym ujeciu wyrdznione zostaly cztery obszary inteligencji
emocjonalnej: samoswiadomo$é i  zarzadzanie sobg”, stanowigce kompetencje
osobiste oraz SwiadomosC spoteczna i zarzadzanie relacjami, okreslane jako
kompetencje spoteczne. Obszary te oczywiscie przenikajg sie wzajemnie, a relacje
miedzy nimi sg dynamiczne. Na przyktad lider nie moze skutecznie panowac nad
swoimi emocjami, jesli nie w petni uswiadamia je sobie, albo nie ma zadnej wiedzy o
nich. Przyjrzyjmy sie im doktadnie, aby pdzniej méc okresli¢ w jakim stopniu pozwolg
one charakteryzowa¢ postawy i zachowania efektywnego dowddcy oddziatu czy

zwigzku taktycznego.

D. Goleman definiuje samoswiadomos$é, jako zdolno$¢ do rozpoznawania i
rozumienia wiasnych nastrojow, emocji i pragnien oraz ich wptywu na innych ludzi.
Jej wyrazem jest wiedza o tym, co odczuwamy w danej chwili oraz umiejetnos¢
wykorzystywania tych uczué¢ dla kierowania naszym procesem decyzyjnym. Cztowiek,
ktorego cechuje wysoka samoswiadomos$¢ posiada realistyczng samoocene, zaufanie
ale takze dystans do siebie. Posiada on dobrze uzasadniong wiare w swoje potencjalne
mozliwosci.

S. Duval i R.A. Wiklund sformutowali w 1972 roku teorie samo$wiadomosci,
zwanej rowniez przedmiotowg samoswiadomoscia, ktorej to gtowng tezg jest, aby
podmiot stat sie obiektem wiasnej uwagi. Zaktada sie w niej, ze uwaga cztowieka
powinna by¢ skupiona na nim samym, na zintemalizowanych postawach, na
wartosciach, zasadach moralnych czy aspekcie fizycznym. Zdolno$¢ do
samos$wiadomosci warunkuje zgodno$¢ zachowan z normami moralnymi i postawami.
Czesto kategoria samoswiadomos¢ jest uzywana zamiennie z takim terminami jak
poczucie podmiotowosci, wglad w siebie czy koncentracja na sobie. Wszystko co
odbiera nasza Swiadomos¢, przyjmowane jest z zainteresowaniem lecz bez oceniania.
Czujno$¢ oznacza samoswiadomos$é, ktéra nie daje sie ponies¢ emocjom. Dzieki tej

neutralno$ci cztowiek zachowuje zdolno$¢ do autorefleksji w chwilach, gdy targajg

' D. Goleman, R Boyatzis, A. McKee w pracy Naturalne przywédztwo na $.57 nazywajg okreslong grupe kompetencji
kategorig samoiw/at/o/TJosC. Na s. 271 ta sama grupa kompetencji okreslona jest jako zarzadzanie soba.
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nim silne emocje . Samoswiadomo$s¢ ma silny zwigzek z poczuciem wiasnej
tozsamosci. Opiera sie na pewnej statosci cech fizycznych, psychicznych i Srodowiska
spotecznego jednostki. Wiagze sie co prawda z identyfikacjg spoteczng, tecz takze z
potrzebg ustatenia swej odrebnosSci od innych oraz stanowi dta jednostki wazny

czynnik umozliwiajacy podejmowanie samodzielnych dziatan .

Dowiedziono empirycznie, ze po wzbudzeniu samos$wiadomosci tudzie
zachowujg sie 0 wiete bardziej zgodnie ze swoimi wiasnymi zasadami, opisuja siebie
w sposob btizszy swoim zwyczajowym zachowaniom oraz daje sie zauwazy¢, ze
unikajg koncentracji na sobie, gdy widoczna staje sie jaka$ razgca niezgodno$¢ w

zakresie wiasnego Ja’.

Mechanizm samoswiadomosci stuzy gtdwnie do wigczenia wiasnego Ja - jako
systemu mozliwych zachowan - do dziatania. Ludzie o uksztaltowane
samos$wiadomosci zachowujg sie o wiele bardziej zgodnie ze swoimi wewnetrznymi
postawami i standardami moralnymi. Jednostka niezdolna do dziatania zgodnie ze
swoimi standardami, bedzie unika¢ stanu $wiadomosci, co znajduje wyraz w unikaniu

bodzcéw, ktdére mogtyby taki stan wywotac"”.

Podstawag intetigencji emocjonalnej jest zdolno$¢ uswiadomienia sobie swoich
uczu¢ w momencie ich pojawienia sie. Intuicja i przeczucia Swiadczg o zdolnosci
wyczuwania sygnatow ptyngcych z magazynu naszej pamieci emocjonatnej.

D. Goteman jest zdania, ze zdolno$¢ ta jest sednem samos$wiadomosci, ktorg

traktuje jako umiejetno$¢ podstawowag, na ktérej nadbudowujg sie trzy kompetencje

emocjonalne:
» samos$wiadomos¢ emocjonalna,
» trafna samoocena.

pewnos$¢ siebie.

Zob. S. Konrad, C. Hendl, Inteligencja ...,wyd. cyt., s. 80.

Por. T. Madrzycki, Osobowos$éjako system tworzacy i realizujacy plany, Gdask 1996, s. 184.
Por. J Czapinski (red.). Encyklopedia..., wyd. ¢}l s. 539.

Tamze, s. 540.
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Samoswiadomo$¢ emocjonalna jest zdolnoscig na ktdrej nadbudowujg sie
kompetencje emocjonalne. Dzieki niej mozemy rozpoznawa¢ jak nasze emocje
wplywajg na naszg prace, zachowanie i podejmowane decyzje. Liderzy o silngj
samoswiadomosci emocjonalnej sg dostrojeni do odbierania wiasnych sygnatow
wewnetrznych, rozumiejg tez w jaki sposob ich uczucia wptywajg na nich samych
oraz na to co robig. Sg dostrojeni do wartosci, ktorymi sie kierujg i czesto potrafig
intuicyjnie rozpoznawac najbardziej odpowiedni sposdb dziatania, Kkierujgc sie
catosciowym spojrzeniem na ztozona sytuacje. Potrafig by¢ bezstronni i autentyczni,
umiejg otwarcie méwic¢ o swoich emocjach i z przekonaniem przedstawi¢ wizje, ktora
sie kierujg'. Ludzi, ktdérzy potrafig rozpoznawa¢ wiasne uczucia, cechuje pewna
kultura w obchodzeniu sie ze swoim zyciem emocjonalnym. Sg stabilni psychicznie,
Swiadomi swoich granic i czesto optymistycznie patrzg na $wiat. Samoswiadomos¢
umozliwia im samoregulacje i pozwala im na dobre radzenie sobie z wihasnymi

emocjami”. Liderzy posiadajacy te kompetencje:

wiedzg, jakie odczuwajg emocje i dlaczego je odczuwajg;

» zdajg sobie sprawe ze zwigzkow miedzy swoimi uczuciami a tym, co

myslg, robig i mowia;

* zdajg sobie sprawe z tego, jak ich uczucia wptywajg na ich

zachowanie;
* majg Swiadomos¢ swoich wartosci i cetéw do ktérych daza;

Samoswiadomo$¢ emocjonatna jest umiejetnoscia niezbedng kazdemu
przetozonemu, ktory chciatby peini¢ role mentora i trenera. Przejawia sie¢ ona w
zdolnosci skupiania sie, w wiedzy o sprawach wewnetrznych i wiasnych emocjach,
stabo wyczuwanych sygnatach dzieki ktérym wiemy co czujemy. Uzmystawia nam
posiadanie Swiata warto$ci, ktorymi kierujemy sie w naszym zyciu. Dodaje nam
energii nie tylko dlatego, ze catg naszg uwage skupiamy na celu, ktéry chcemy

osiggna¢, ale i dlatego, ze daje nam poczucie dobrze wykonanej pracy. Jesli chcemy.

' Zob. D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, N aturalnewyd. cyt., $.271.

ATamze, s. 81.
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aby nasi podwiadni pracowali w sposéb, ktory naprawde przynosi wyjatkowe
rezultaty, musimy najpierw pozna¢ wiasne bogactwo wewnetrzne, zdolnosci,
umiejetno$ci i ograniczenia. Ludzie unikajacy samoswiadomosci nie przyjmuja

zadnych uwag, praca z nimi zas$, czy tez dla nich moze okazac sie koszmarem.

Trafna samoocena czyli umiejetnos¢ bezstronnej oceny naszych osobistych
zalet i ograniczen, czytelny obraz tego, co musimy poprawi¢ oraz umiejetno$¢ uczenia
sie na wiasnych biedach to cecha niezbedna spranemu kierownikowi, tiderowi,
dowodcy. Zdaniem J. Kozieleckiego, samoocena stanowi zbior wiedzy na wiasny
temat, a gtdwnie na temat wewnetrznych czynnikéw, od ktérych zalezy realizacja

stawianych sobie celow*.

Samoocena jest ewaluacjg wiasnej osoby. Czesto w literaturze psychologicznej
terminu ,,samoocena” uzywa sie zamiennie z pojeciem ,,poczucie wiasnej wartosci”.
Moze mie¢ ona rozne stopnie generalizacji: od ocen dotyczacych poszczeg6lnych
aspektow wiasnej osoby - na przykfad takich jak poczucie humoru, kompetencje
interpersonalne, inteligencja, atrakcyjnos¢ fizyczna czy umiejetnos¢ negocjacji - do
tak zwanej samooceny ogolnej, polegajacej na catoSciowej ocenie siebie. Posiadanie
wysokiej samooceny powoduje, ze cztowiek odczuwa pozytywne emocje, dlatego
ludzie niemal zawsze starajg sie znaleZz¢ co$ pozytywnego w obrazie wiasnej osoby.
Wiele badan wskazuje, ze jesli ludzie dowiadujg sie o swoich niskich kompetencjach
w jakiej$ dziedzinie, wykazuja silng motywacje do uzyskania poczucia, ze sg moralnie

dobrzy czy tez sprawnos$ciowo kompetentni w innej .

Cztowiek stosuje bardzo duzo strategii i technik pozwalajgcych im na
bronienie, a takze podwyzszanie pozytywnego mniemania o wiasnej osobie. Bardzo
czesto przypisuje sobie odpowiedzialnos¢ za sukcesy, a powodow porazki zazwyczaj

upatruje w przyczynach zewnetrznych.

* J. Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, Warszawa 1986, s. 18.

mZob. M. Kofta, D. Dolifiski, Poznawcze podejscie do osobowosci, (W:) Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 2, red. J.
Strelau, Gdansk 2000, s. 579.
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Zawyzona samoocena przejawia sie w tym, ze cziowiek przypisuje sobie
mozliwosci o wiele wyzsze niz rzeczywiscie posiada. W jej rezultacie bardzo czesto

podejmuje sie trudnych zadan i naraza sie na niepowodzenie.

Zanizona samoocena to stan, w ktorym cztowiek zazwyczaj przypisuje sobie o
wiele nizsze mozliwosci niz te, ktore rzeczywiscie posiada. Ludzie o zanizonej
samoocenie z reguly rezygnujg z trudniejszych zadan nie wierzac, ze potrafig je
wykonac. Czesto wiec zadowalajg sie przecietnymi wynikami, cho¢ obiektywnie sta¢
ich na wiecej.

Ocena samego siebie jest czesto skutkiem dokonania porownania wiasnych
osiggnie¢ ze swoimi aspiracjami. Od rezultatdw tego procesu zalezy poziom
samoakceptacji, ktéry oddziatuje na emocjonalng réwnowage cztowieka. Okazuje sie,
ze osoby majace zbyt niski jak tez i zbyt wysoki poziom samoakceptacji wykazuja

zaburzenia emocjonalne\

Ludzie o wysokim poziomie samoswiadomos$ci znajg swe stabe i mocne strony
oraz potrafig Smiaé sie z siebie. Trafna samoocena pozwala liderowi orientowac sie,
kiedy nalezy poprosi¢c o pomoc, a kiedy skupi¢ sie na doskonaleniu nowych

umiejetnosci w zarzadzaniu czy dowodzeniu. Osoby posiadajace te kompetencje sa:
» Swiadome swoich silnych i stabych stron;

» skionne do refleksji i chetne do wyciggania wnioskdw ze swoich

doswiadczen;
e otwarte na szczere uwagi, gotowe przyja¢ inny punkt widzenia, stale
uczy¢ sie i rozwijac;

» zdolne do spojrzenia na siebie z humorem i dystansem;

Por. G. Bartkowiak, H. Januszek, U m iejetn o$ci.cyt, s 28
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Pewnosc¢ siebie czyli odwaga, ma swe zrédto w nieztomnym przekonaniu o
naszych zdolno$ciach, umiejetnoSciach, warto$ciach i celach. Jest warunkowana
doktadng znajomoscig swoich mozliwosci. Pozwala to wykorzystywa¢ swoje wiasne

mocne strony. Ludzie charakteryzujacy sie duzg pewnoscig siebie:

» prezentujg sie pewnie, majg odpowiednig prezencje;
e chetnie podejmujg trudne zadania;

» potrafig wyraza¢ niepopularne poglady i nawet w osamotnieniu bronic¢

tego, co uwazajqg za stuszne;

* sg zdecydowane, umiejg podejmowac dobre decyzje mimo braku

pewnosci i naciskdw ze strony innych oséb lub okolicznosci\

Silne poczucie wiasnej wartosci oraz poczucie S$wiadomosci wiasnych
mozliwosci, zdolnosci i umiejetnoSci staje sie warunkiem duzych osiggnie¢ i
Wzorowego wrecz wywigzywania sie ze swoich obowigzkow. Bez takiego przekonania
traci sie pewnosc siebie, brak ktérej powoduje, ze niemal kazde niepowodzenie staje
sie praktycznie potwierdzeniem przekonania o wiasnej niekompetencji. Wiara we
wiasne mozliwosci daje nam to, co staje sie niezbedne w prawidtowym spetnianiu rél

kierowniczych.

Kolejny obszar skfadajagcy sie na inteligencje emocjonalng stanowig
umiejetnos$ci potrzebne do zarzgdzania sobg. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze osoby
chcace kierowac innymi, najpierw powinny potrafi¢ poradzi¢ sobie z samym sobg. Nie
jest to, jak wskazujg psychologowie ani takie proste, ani takie oczywiste. Wielu
menedzerow ma powazne trudnosci w  kierowaniu podlegtymi zespotami, tylko
dlatego, ze nie potrafi pokierowac sobg. Zarzadzanie sobg jest w koncepcji Golemana

oparte na szesciu typach kompetencji:
» samokontroli,

e otwartosci.

Por. D. Goleman, Inteligencja..., Wyd. cyt., s. 86 - 102.
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» zdolno$ci do adaptaciji,
e motywacji do osiggniec,
* Inicjatywie,

* Optymizmie.

Liderzy wykazujacy sie samokontrola emocjonalng potrafig zwykle znalez¢
sposob na poskromienie wiasnych, niespokojnych emocji i impulséw, a nawet na
pozyteczne ieh przekierunkowanie. Oceniajagc ogdlnie wptyw emocji na zachowanie
sie cztowieka nalezy stwierdzi¢, iz szczegOlnie silnie uwidaczniajg sie one w jego
dziataniu. Ludzie znacznie sie r0znig miedzy sobg stopniem i sposobem kontrotowania

swego zachowania.

Efektem samokontroli jest réwniez skionno$¢ do zawieszania oceny, czyli
mys$lenia przed dziataniem. Ta cecha zapewnia osobom petnigcym role kierownicze
skuteczno$¢ dziatania w sytuacjach niepewnosci oraz przyczynia sie do kreowania
korzystnych kontaktéw interpersonatnych. Czyni kierownikow, menadzeréw i tiderow
otwartymi na zmiany. Symbolem samokontroli jest lider, ktéry zachowuje spokdj i
trzezwos$¢ umystu w sytuacjach stresowych i kryzysowych i pozostaje nieporuszony

nawet w obticzu najtrudniejszych wyzwan.

Zdolno$¢ do adaptacji pozwala liderom sprosta¢ bardzo zréznicowanym
wymaganiom bez uszczerbku dla koncentracji energii. Pozwala to radzi¢ sobie z
nieuniknionymi niejasnosciami zycia organizacyjnego. Tacy liderzy potrafig
elastycznie i szybko przystosowaé sie do nowych wyzwan i zmian, nie tracg tez

bystrosci myslenia w sytuacjach dynamicznych zmian.

Motywacja do osiggnie¢ ujmowana jest jako zaangazowanie w czynnosci
zawodowe wykraczajgce poza motywy finansowe lub zwigzane ze statusem.
Wskaznikiem Swiadczagcym o wysokiej inteligencji emocjonalnej kierownika w tym
obszarze, jest zarowno silna potrzeba osiggnie¢ wiasnych, jak réwniez gotowos$¢ do

osiggania celéw organizacyjnych i zaspokajania potrzeb podwitadnych.

Istotnym problemem w ujeciu motywacji jako obszaru inteligencji

emocjonalnej jest zrédio sit skianiajgeych ludzi do dziatania. Daje sie zauwazycC
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zwigzek miedzy stylem zaehowania sie ludzi a ich zr6znicowanym umiejscowieniem
kontroli. Osoby majgce wewnetrzne umiejscowienie kontroli cechujg sie wiekszym
dazeniem do panowania nad zaistniatg sytuacja oraz uwazajg, ze to co sie dzieje w
zdecydowanej mierze zalezy od nich samych. Z kolei osoby o zewnetrznym
umiejscowieniu kontroli charakteryzujg sie wieksza bezradnoscig w sytuacjach
zyciowych i skionni sg sadzi¢, ze konsekwencje ich zachowan zalezne sg od

Srodowiska.

W wyniku prowadzonych badan stwierdzono, ze ludzie z poczuciem kontroli
wewnetrznej lepiej pracuja, odnoszg wiecej sukcesow w Kkarierze zawodowej, szybciej
awansuja, czesciej zajmuja kierownicze stanowiska. Jako kierownicy preferuja taki
styl kierowania zespotem, Kktory umozliwia uczestniczenie podwiadnych w
podejmowanych decyzjach. Czesciej zabiegajg o samodzielnos$¢ i informacje zwrotng
o efektach wiasnej pracy. Sa odporniejsi na presje oraz wolg prace niezalezng i
wymagajacg inicjatywy” Sg sktonni do energicznego i uporczywego osiggania celow.

Cechuje ich optymizm i silna potrzeba osiagniec.

Wewnetrzny  charakter motywacji i dgzno$s¢ do osiggania celow
organizacyjnych oraz poczucie sprawstwa czynig takich ludzi odpornymi na
dziatalno$¢ wszelkich stresorow. Odporno$c ta tgczy sie z gotowosScig spostrzegania
nowych i nieprzewidzianych wydarzen nie jako zagrozenia, lecz jako wyzwania.
Zamiast stawiaC sobie pytanie, jakie straty przyniosg krytyezne wydarzenia, w
zmienionej sytuacji jednostki te widzg szanse, ktéra moze pobudzi¢ ich ciekawoscC i
motywacje. Liderzy o rozwinietej potrzebie osiggnieci postepuja wedtug wysokich
standardéw osobistych, co sprawia, ze nieustannie poszukujg mozliwos$ci poprawienia
osigganych rezultatow zaréwno wiasnych, jak i podwiadnych. Sg pragmatyczni,
ustalajg cele realne, ale stanowigce wyzwanie. Potrafig tak skalkulowaé ryzyko, by

cele byty ambitne, ale osiggalne.

Nastepna kompetencja sktadajgca sie wg Golemana na inteligencje emocjonalng
to inicjatywa. Ma ona $cisty zwigzek z motywacja i samooceng. Liderzy , ktérzy majg

Swiadomo$¢ swej skutecznosci nabiegajg biegtosci w podejmowaniu decyzji. Nie

Por. G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierownicze, Pozna 1999, s. 26.
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wahajg sie obejs¢ biurokratycznych regut, kiedy to konieczne, aby stworzy¢ lepsze
warunki do osiggniecia celow organizacyjnych. Nie ulegaja wplywom tzw.
obiektywnych uwarunkowan. Sami natomiast starajg ksztattowac rzeczywisto$¢ wokot
siebie.

Konieczna cecha kazdego sprawnego lidera jest optymizm. Menedzer, ktory jest
optymistg, umie przyja¢ cios i nawet w niepowodzeniu dostrzec wiecej szans niz
zagrozen. Tacy ludzie dostrzegaja w swoich wspo6tpracownikach przede wszystkim
dobre strony i oczekujg od nich dziatan zdodnych z posiadanymi pozytywnymi

walorami.

Kolejna grupa kompetencji lidera ostata okreSlona jako $wiadomos$¢ spoteczna.

Stanowigja nastepujgce kompetencje czastkowe:
e empatia;
» Swiadomos¢ organizacyjna;
* nastawienie na klienta.

Empatia to termin powszechnie rozumiany jako wspdlodczuwanie. To zdolno$¢
dzielenia emocji odczuwanych przez inng osobe i rozumienia jej punktu widzenia.
Umozliwia we wzajemnych interakcjach uwzglednianie celow drugiej osoby i

jednoczesnie swoich wiasnych.

Traktowana jest jako jeden z podstawowych warunkéw, czysto altruistycznego,
bezinteresownego pomagania innym ludziom w sytuacjach ich niepowodzen. Bez nigj
zachowaniem ludzi rzadza prawa wymiany spotecznej. Zazwyczaj ewentualna pomoc
udzielana jest w takich przypadkach gtownie ze wzgledu na osobiste korzysci jakich

spodziewa sie pomagaj acy”

Ze swej istoty stanowi podstawe efektywnej komunikacji interpersonalnej,
zapewnia bowiem podmiotowo$¢ komunikujgcych sie jednostek. Kiedy moéwimy o
komunikacji z zastosowaniem kompetencji emocjonalnych, mamy zazwyczaj na mysli

dwubiegunowo$¢ w jej rozumieniu. Komunikowa¢ sie emocjonalnie, to nie tylko

Por. E Aronson, T. D. Wilson, R M. Akert. Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Poznai 1997, s. 461.

115



fadnie i przekonywujgco moéwié, wysylajac jasne, przekonujgce 1 inspirujace
komunikaty w cetu pozyskania, inspirowania i kierowania grupg stuchaczy. Istota
wiasciwego, emocjonatnie nacechowanego komunikowania sprowadza sie bardziej do
stuchania niz do mowienia. Empatia jest istotnym czynnikiem skianiajacym
kierownikow do zabezpieczenia potrzeb podwiadnych. Ma wiec bezposredni wplyw
na wiarygodno$¢ przetozonego i skuteczno$¢ stosowanego przez niego stylu
kierowania. Liderzy cechujacy sie empatig, sg zdolni do dostrajania sie do szerokiego
zakresu sygnatow emocjonalnych. Tacy liderzy uwaznie stuchajg i sag w stanie spojrzeé
na sprawy z perspektywy drugiej strony. Empatyczni ludzie sg zdolni do
bezproblemowego wspotzycia z bardzo zréznicowanymi grupami i z ludzmi z innych

kregéw kulturowych.

Niezbedna liderowi jest rowniez Swiadomo$¢ organizacyjna. Wyraza sie ona
umiejetnosciag dostrzegania powigzan spotecznych i kluczowych relacji wiadzy. Tacy
kierownicy potrafig zorientowac sie, jakie konfiguracje wiadzy funkcjonujg w
organizacji, oraz odkry¢, jakimi wartosciami i niepisanymi zasadami Kkierujg sie

funkcjonujacy w niej ludzie.

Liderzy o wysokich kompetencjach, jak wskazujg autorzy  Naturalnego
przywodztwa, sprzyjaja klimatowi emocjonalnemu. Sprawiaja, ze utrzymujg porzadne

relacje z ludzmi bedacymi w z nimi w bezposredniej stycznosci.

Przyjrzyjmy sie teraz grupie kompetencji, ktora przez D. Goleman, R. Boyatzis,

A. McKee nazwana zostata jako zarzgdzeni relacjami. Tworzaja:
* inspiracja
e wywieranie wptywu na innych;
e dbato$¢ o rozwoj innych;
* inicjowanie zmian;
e zarzadzanie konfliktami;

» praca zespotowa i wspotpraca
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Liderzy, ktorzy wiedzg jak inspirowaé, potrafig zacheci¢ ludzi do dziatania za
pomoca pociagajacej wizji albo wspolnej misji. Starajg sie symbolizowaé to, czego
oczekujg od innych, oraz sg zdolni do wyrazania wspolnej misji w taki sposéb, by
zainspirowac innych do pojscia w ich $lady. Potrafig przedstawic¢ cel organizacyjny,
jako indywidualny cel kazdego z cztondéw zespotu. Dzieki tozsamosci celow
indywidualnych i zespotowych praca staje sie dla wszystkich pasja, a nie tylko

obowigzkiem.

Niezbedng cechg kazdego lidera jest umiejetno$¢ wptywania na innych. Chodzi o
znalezienie wasciwego podejscia do konkretnej osoby, uzyskanie wsparcia ticzacych

sie ludzi w celu zbudowania sieci poparcia dla okreslonej inicjatywy.

Jednym z podstawowych obowigzkéw menedzera jest troska i dbatoS¢ o
podwiadnych. Jej wyrazem jest dgzenie do ich rozwoju intetektuatnego i zawodowego.
Liderzy, ktorzy potrafig efektywnie rozwija¢ zdolnoSci innych ludzi, bazujg na
szczerym zainteresowaniu tymi, ktdrym pomagaja, starajg sie zrozumiec ich cele oraz

mocne i stabe strony.

Niezbedna w zarzadzaniu jest umiejetno$¢ wprowadzania zmian. Kazdy lider
musi potrafi¢ w pore dostrzec konieczno$¢ przeprowadzenia zmian w organizacji oraz
stac sie oredownikiem nowego porzadku. Do tego potrzebna jest zdecydowana i
przekonywujgca argumentacja oraz stanowczo$¢, ktéra pozwoli na pokonanie zawsze

wystepujgcego w takich warunkach, oporu Srodowiska.

Wprowadzanie zmian i inne sytuacje spoteczne w organizacji bardzo czesto
powoduja powstawanie konfliktu. Konflikt, jak wskazujg niektorzy teoretycy, jest
immanentng wi#asciwoscig zycia spotecznego. Nie mozna go wiec catkowicie
wyeliminowaé. Nalezy natomiast robi¢ wszystko, aby dzieki sposobom jego
roz\vigzywania, nada¢ mu charakter konstruktywny. Liderzy, ktérzy najlepiej radza
sobie z konfliktami potrafig porozumiewaé sie z wszystkimi stronami konfliktu,
zrozumie¢ rozne punkty widzenia i znalezé model, ktory wszystkie strony sporu beda
w stanie zaakceptowac. Tacy liderzy uaktywniajg konflikty, starajg sie zrozumiec
uczucia i poglady ich uczestnikdw, a nastepnie kierujg wyzwolong energie na

realizacje wspdlnego dziafania.
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Funkcjonowanie w Swiecie spotecznym wspoéiczesnej organizacji wymaga od
kazdego cztowieka, a przede wszystkim od ludzi sprawujacych funkcje kierownicze,
szczegblnego rodzaju umiejetnosci - bycia graczem zespoltowym, wytwarzania
przyjaznej atmosfery, kolezenskich relacji i szacunku wobec innych. Tacy kierownicy
potrafig wzbudza¢ w ludziach aktywne i entuzjastyczne zaangazowanie we wspdlny
wysitek. Budujg zespoty pracownicze o wysokiej spojnosci. Umacniajgc spojnosc
grupowg czyni sie zespdt gotowy do podejmowania bardzo duzego wysitku i
poswiecenia na rzecz osigganych celéw. Jednocze$nie uzyskuje sie  catkowite
podporzadkowanie cztonkow zespotu przy roéwnoczesnym utrzymaniu U nich

poczucia wolnosci i satysfakcji®

Tak scharakteryzowana inteligencja emocjonalna moze jest przekonywujaca
jako ogolna kompetencja decydujgca o sukcesach w pracy menedzera, ale z pewnoscig
trudna do empirycznej weryfikacji na drodze badan naukowych, a szczegdlnie tych

zorientowanych ilosciowo.

4.3.  Mozliwosci pomiaru inteligencji emocjonalne;j.

Jednym z waznych uwarunkowan praktycznego zastosowania dorobku badan
nad inteligencjg emocjonalngjest mozliwos¢ jej identyfikowania i pomiaru. Istniejace
koncepcje uwzgledniajg co prawda ten wazny aspekt, lecz holistyczny charakter
inteligencji emocjonalnej stanowi istotng przeszkode w stosowaniu tradycyjnego
podejscia badawczego. Roztozenie catosci na elementy, nastepnie opisywanie oraz
pomiar kazdego z osobna, i na koncu ztozenie rozpoznanych juz czeSci w catos¢, nie
jest w tym wypadku wiarygodng metodg stuzaca poznaniu. Wydaje sie, ze takie
podejscie moze doprowadzi¢ do powstawania wypaczeh poznawczych. Z drugiegj
strony trudno mierzy¢ i dokonywac¢ warto$ciowania catosci tak skomplikowanej i
trudnej do uchwycenia jakg jest inteligencja emocjonalna, nie stosujgc metod
analitycznych. Skazani sg wiec badacze na popetnianie btedéw. W badaniach
naukowych to ryzyko zmniejsza sie w wyniku wzbogacenia procedury o analizy

statystyczne, a w szczegoOlnosci zastosowanie analizy czynnikowej. W  ocenach

Zob. J. Szmatka, Mate struktury spoteczne. Wstep do mikrosocjologii strukturatnej. Warszawa 1989, s.263-280.
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dokonywanych przez praktykOw zarzadzania czy dowodzenia stosowanie
skomplikowanych procedur badawczych jest raczej matoprawdopodobne. Tu o
wiarygodnosSci dokonywanych ocen decydowaly beda osobiste kompetencje
oceniajacego, jego uwrazliwienie, doswiadczenie oraz przekonanie o koniecznosci

nowego spojrzenia na problemy dowodzenia i zarzgdzania.

Przyjrzyjmy sie jakie rozwigzania w tym zakresie proponuja autorzy
Naturalnego przywodztwa. Najogolniej rzecz biorgc koncentrujg sie oni na
uzyskiwaniu wiedzy o swojej inteligencji emocjonalnej przez samego siebie. Ten
proces podzielili na dwa etapy. Pierwszy to samopoznanie, a szczegdlnie poznanie
swego idealnego ja. Drugi etap to zdobycie wiedzy o tym jak postrzegamy sami siebie
oraz jak widzg nas inni. Potrzebny jest wiec nam obraz ja idealnego ija realnego. Aby
odkry¢ idealny wizerunek nalezy siegngé w gtgb siebie. Musimy pozna¢ nasze
marzenia, cele do ktérych chcemy dazy¢, dziedziny w ktérych chcielibySmy sie
samorealizowac. Bardzo tatwo jest pomyli¢ naszeja idealne zja oczekiwanym. Kazdy
szef, wychowawca przekazuje bowiem nam swojgwersje naszego idealnegoja. Czes¢
tych oczekiwan przejmujemy i umiejscowimy w strukturze ja idealnego. Po jakim$
czasie okazuje sie jednak, ze nie realizujemy swych pragnien, a tylko jesteSmy
sumiennymi  odtworcami ja powinnoSciowego (oczekiwanego przez szefa,
wychowawce, wspotmatzonka). Wiedze o ja realnym mozemy zdoby¢ od otoczenia
spotecznego w ktérym funkcjonujemy. Badacze stwierdzajg, ze najlepiej zastosowac
w tym celu metode 360 stopni(ECI 360). Zbieramy informacje o sobie od wielu 0s6b -
szefa, kolegow, podwiadnych. Wiele punktéw widzenia daje petniejszy obraz. Kazdy
cztowiek jest bowiem inny w kontakcie z przetozonym czy podwiadnym (syndrom
Janusa), jego reakcje uzaleznione sg od parametrow sytuacji spotecznych, ktérych jest
uczestnikiem. Ditatego tez nasz obraz moze by¢ catkowicie rézny, w zaleznosSci od
tego, skad pochodzag tworzgce go informacje. Wskazuje sie, ze sposréd tych
perspektyw poznawczych, to raczej oglad podwiadnych i kolegéw - a nie szefow -
jest najbardziej precyzyjnym wskaznikiem rzeczywistej efektywnosci lidera® Metoda

ECI 360 daje najlepsze rezultaty, jesli opinie zbierane sg przy zapewnieniu catkowitej

. D. Goleman, R Boyatzis, A. McKee, Naturalne ... wyd. cyt.., s.154-155.
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dyskrecji. Oznacza to, ze wyniki poznaje wytgcznie sam zainteresowany oraz jego
coach™ Nie sg natomiast przeznaczone dla innych osob z organizacji. Kazdy z
uczestniczacych powinien tez zdawac¢ sobie sprawe, ze jego informacje przyczynia sie
do rozwoju czyich§ umiejetnosci przywddczych. Jezeli te metode stosujemy jako
forme kontroli albo narzedzie diagnozy, ktérej wyniki potrzebne sg do sprawozdan,
wtedy badani zwykle mniej chetnie przyznajg sie do brakow i sg bardziej sktonni do
przeceniania wasnych atutéw. Podobnie koledzy albo podw#adni - mogg nie méwic

petnej prawdy, poniewaz chcg chroni¢ zainteresowanego, ewentualnie mu zaszkodzic.

Do zastosowania takiej koncepcji pomiaru przydatne moga by¢ okreslone
zmienne i wskazniki ulatwiajace identyfikacje okreSlonych predyspozycji. Na
podstawie koncepcji D. Golemana i Reuvena Bar-Ona proponujemy, aby w ocenie
inteligencji emocjonalnej uwzgledni¢ ponizej zdefiniowane zmienne wraz z ich

wskaznikami:

e Samoswiadomos¢:
definicja: rozpoznawanie i rozumienia wiasnych nastrojow,
emocji i pragnien oraz ich wptywu na inne osoby;
wskazniki: zaufanie do siebie, realistyczna samoocena, dystans do

siebie, umiejetno$¢ zartowania z wiasnych stabosci.

e Samoregulacja:
definicja: kontrolowanie impulsywnych reakcji i nastrojow, sktonnosc¢
do zawieszania oceny, czyli my$lenia przed dziataniem,
wskazniki: tolerancja niepewnosci, otwarto$¢ na zmiany,
podejmowanie sie trudnych zadan, uSwiadamianie sobie
zagrozen, zaufanie do siebie, rownowaga psychiczna w

sytuacjach trudnych.

* Motywacja wewnetrzna:
definicja: zaangazowanie w prace wykraczajgce poza motywy
finansowe lub zwigzane ze wzrostem statusu,

wskazniki: dgzenie do osiggnie¢ - mozliwos¢ sprawdzenia siebie

Przetozony, ktory spetnia role trenera.
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poprzez zrealizowanie konkretnego celu, mozliwo$¢
wiasnego rozwoju w zakresie wzrostu poziomu wiedzy i
doswiadczenia zawodowego, dazenie do zaspokojenia
potrzeb podwadnych, tozsamos¢ z celami organizacyjnymi,
cieszenie sie z osiggnie¢ swoich i innych, odczuwanie i
wyrazanie szczescia.
» Empatia:
definicja: rozumienie stanéw emocjonalnych innych ludzi,
podatno$¢ na doSwiadczanie uczué innej osoby,
wskazniki: dialogiczne stuchanie, spojnos¢ postaw emocjonalnych w
interakcjach, Swiadomo$¢ obecnosci innych ludzi,
uzewnetrznianie uczu¢ w relacjach osobowych.
* Umiejetnosci spoteczne:
definicja: skuteczne, ajednocze$nie zyczliwe, nieagresywne
rozwigzywanie sytuacji, problemow spotecznych,
profesjonalne kierowanie relacjami spotecznymi,
wskazniki: sprawno$¢ komunikacji interpersonalnej, zdolnos¢ do
nawigzywania komunikacji interpersonalnej, sprawne
prowadzenie narad, umiejetnos¢ rozwigzywania
konfliktow interpersonalnych i grupowych, wypenianie
rol mentora i trenera, budowanie zespotow, wysoka

spojnos¢ w podlegtych grupach.

Diagnozowanie inteligencji emocjonalnej to w duzej mierze problem osobisty
kazdego z dowodcow. Bedac przekonani o zasadno$ci nowego spojrzenia na
kompetencje menedzerskie muszg dokonaé introspekcji, ktora stanie sie podstawg do
poznania siebie. Czy jednak odwazg sie skorzysta¢ z drugiego Zrddta wiedzy o sobie,
proponowanego w metodzie ECI 360? Z pewnoscig bedzie to bardzo trudne, bo
wymaga przetamania tradycyjnego dla wojska podejscia do relacji podwiadny -
przetozony. Ten wzajemny zwigzek opiera sie na zasadzie, ze podwitadny wszelkie
spostrzezenia na temat swojego dowddcy, a tym bardziej uwagi negatywne, powinien

zachowaC wytacznie dla siebie. Dowodca natomiast nawet nie dopuszcza w mysli
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mozliwosci, aby jego wspotpracownicy, czy podlegli zotnierze mogli w jakiejkolwiek
formie wyraza¢ opinie o nim. Problem istnieje réwniez w tym, czy podwiadni
przywykli do tego tradycyjnego podejscia, bedg chcieli by¢ autorami takich ocen,
chocby byto to nawet zyczenie samego zainteresowanego? Inne watpliwosci dotyczace
tej procedury wrazajg sie w pytaniu, w jakim stopniu formowane opinie beda
wiarygodne? Istnieje przeciez wiele mechanizméw psychologicznych mogacych

znieksztatcac taki proces oceniania.

Umiejetno$ci identyfikacji i oceny inteligencji emocjonalnej przez dowddcow
najwyzszych szczebli dowodzenia to takze konieczno$¢ wynikajagca z wiasciwosci
prognostycznych takiej diagnozy. Wiedza na ten temat pozwala, ze stosunkowo duzym
prawdopodobienstwem, dobiera¢ wiasciwych ludzi na odpowiednie stanowiska
stuzbowe, zgodne z prezentowanymi walorami, nie tylko intelektualnymi, ale réwniez
wynikajacymi z charakterystyki emocjonalnego obszaru aktywnosci kandydata.
Kompetencje i cechy osobowos$ci decydujagce o inteligentnym emocjonalnie
zachowaniu powinny wiec zosta¢ w wiekszym zakresie uwzgledniane w pragmatyce
kadrowej. W tym przypadku wiarygodng metodag identyfikacji inteligencji
emocjonalnej mogtyby by¢ zarébwno rozmowy indywidualne i obserwacja, ale przede
wszystkim informacje zebrane metodg ECI 360, a takze badania osobowosci przy

pomocy istniejgcych kwestionariuszy diagnostycznych.

Poszukiwania sposobdéw identyfikacji oraz oceny inteligencji emocjonalnej
dotyczg wiec zaréwno psychologéw jak i samych zainteresowanych dowodcow.
Nauka powinna wiec dostarczaé ogolnych prawidtowosci, ktore postuzytyby do
konstruowania i usprawniania wiasnych autorskich metod identyfikacji swojego
potencjatu przywodczego, zwigzanego z emocjonalnoscia i jej wykorzystaniem w
procesie dowodzenia. Tak ukierunkowana aktywnos$¢ dowddcy ma niezaprzeczalng
wartos¢. Nawet gdy stosowana metoda diagnozy bedzie budzita zastrzezenie pod
wzgledem metodologicznym, to zainteresowanie tymi obszarami spotecznego
funkcjonowania sktoni autora poszukiwan do refleksji, do zastanowienia sie nad sobg i
zwrocenia uwagi na niektére aspekty swojej dziatalnoSci dowodczej, tak czesto do tej

pory niedoceniane.
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Identyfikacja potencjatu przywodczego w oparciu o koncepcje inteligencji
emocjonalnej jest istotnym zadaniem dla wszystkich wspoétczesnych organizacji, w
tym takze dla armii. Nalezy sie liczy¢, ze wojsku proby takie bedag napotykaty na
stosunkowo duzy op6r. Dlatego tez te problematyke powinno szczegOlnie
popularyzowac sie wsrdéd dowodcdédw najwyzszych szczebli struktury organizacyjnej.
Tylko wtedy gdy oni bedg postrzegaé inteligencje emocjonalng jako wazne zrodto sit
stuzacych poprawie skutecznosci dowodzenia, zaistnieje realna szansa na wigczenie
tego obszaru problemowego do systemu szkolenia dowddcéw im podlegtych i
ujmowania zalecen ptynacych z koncepcji inteligencji emocjonalnej w pragmatyce

kadrowej.
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Rozdziat 5.

DIAGNOZA WYBRANYCH KOMPONENTOW
POTENCJALU PRZYWODCZEGO
Badania przeprowadzone zostaty wsrdd oficeréw starszych, przebywajacych w
Akademii Obrony Narodowej na studiach przygotowujacych ich do objecia
kluczowych stanowisk dowoddczych i sztabowych w wojsku. Badaniami objeto
stuchaczy Podyplomowego Studium Polityki Obronnej i Podyplomowego Studium
Operacyjno-Strategicznego. Badania przeprowadzono w roku akademickim 2007-
2008 i uczestniczyto w nich ogo6tem 30 oficerow. Celem badan bylo okreslenie
stopnia identyfikacji przez badanych idei przywddztwa w wojsku i wskazanie

najwazniejszych czynnikbw wyznaczajgcych ich postawy izachowania w tym zakresie.

Prezentowany materiat nie pretenduje do miana diagnozy, bedacej miarodajnym
zrédtem obiektywizujagcym postawy i zachowania badanych oficerbw. Mozna go
jedynie traktowac jako przestanke do przysztych pogtebionych badan w tym zakresie.
Wstepny charakter podjetych badarn empirycznych odnoszacych sie do pogladéw i
postaw oficerow starszych na temat przywodztwa w wojsku zaktadat, potrzebe takiego
podejScia badawczego, aby nie narzuca¢ badanym wiasnych struktur mentalnych,
kategorii znaczeniowych i wartosci przypisywanych tym kategoriom. UznaliSmy za
istotne, poznanie ogo6lnych pogladow badanych w zakresie roli, jaka przypisujg
przywdédztwu, sposobu jego okre$lania, wyznaczania roli, jakg petni ono w wojsku i
przejawia sie w ich osobistych postawach i zachowaniu. Wazne byto rowniez poznanie
zrédet ich pogladéw, ksztahowania sie postaw, prezentowanego systemu wartosci i

okreslonych zachowan.

W tym przypadku szczegolnie przydatng metodg badan w naukach spotecznych
jest wywiad. Wywiad to najogOlniej biorgc rozmowa kierowana, w ktorej biorg
udzial, co najmniej dwie osoby: prowadzacy wywiad i respondenci. W takiej

rozmowie badacz chce uzyskaé od respondenta dane okreSlone celem badan™ W

J.Szturski, Wstep do metod i technik badan spotecznych, Katowice 1999, s.131
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badaniach wykorzystano metode wywiadu pisemnego, o ktérej badacze wyrazaja
poglad, ze jest to metoda, w ktorej pytania zadawane sg na pisSmie, a odpowiedzi sg
takze udzielane w ten wiasnie sposéb (pytania w kwestionariuszu). Mozliwe jest
rowniez przekazywanie pytan w inny, dowolny sposéb, np. ustnie z prosba badacza

skierowang do respondentow o udzielenie odpowiedzi pisemnej'.

Przygotowane pytania do wywiadu obejmowaty swoim zakresem nastepujgca
problematyke: 1) przywo6dztwa, jego rozumienia i znaczenia przypisywanego przez
badanych przywddztwu przetozonych; 2) zakresu kompetencji przywoédczych; 3)
wzoréw, wartosci i ich zrodet; 4) preferowanych w zyciu wartosci i stawianych sobie
celéow; 5) propozycji na rzecz doskonalenia przywddztwa przetozonych.
Przedstawiony zakres formutowanych pytan postuzyt do przyjecia struktury

analizowanego materiatu badawczego.

5.1. Rozumienie przywodztwa ijego interpretacja przez badanych.

Dla badanych przywdédztwo utozsamiane jest z darem, zdolnoscig, cecha,
umiejetnosciami, pozwalajagcymi wywiera¢ wptyw na innych, realizowaé cele i
zadania. Badani w wyrazaniu takiego pogladu bardzo czesto podejmujg sie proby
zdefiniowania przywodztwa. Oto Kkilka takieh prob: Przywddztwo w wojsku jest
specyficznym sposobem kierowania ludzmi i opiera sie na zdolnoSci wywierania

wplywu izjednywania sobie ludzi.

...to nadawanie kierunku dziataniom innych.

...to wywieranie skutecznego wptywu na innych poprzez wkasne stowa lub czyny.

...to wywotywanie pozgdanego zachowania.

...to umiejetnos¢ inspirowania innych, wyzwalania energii i nadanie sensu wspolnemu

wysitkowi.

Tanve, s. 132
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...to umiejetnos¢ koordynowania wspolnych dziatan i integrowanie wysitkéw grupy

dla realizacji wspoélnych celow.

Takie dos¢ jednoznaczne rozumienie przywoédztwa w tej grupie badanych
znacznie odbiega od wynikow, jakie uzyskano w 2002* roku w badaniach
prowadzonych w grupie kadry zawodowej zatrudnionej na réznych stanowiskach w
akademiach, szkotach oficerskich i szkotach chorgzych na pytanie otwarte dotyczgce
rozumienia pojecia przywdédztwa wskazywata na bardzo odmienne jego desygnaty.
NajczeSciej utozsamia przywodztwo z  kierowaniem, zarzadzaniem badZ
dowodzeniem, przypisujac mu znaczenie synonimiczne wprost (ok. 15 procent
badanych) lub posrednio - poprzez wskazywanie na szereg charakteryzujacych je cech,
funkcji i czynnosci (ok. 35 procent). Wsrdd takich charakterystyk dominujg: zdolnos¢
narzucenia swojej woli, sprawowania wiadzy, wywierania wptywu, panowania nad
innymi, podporzadkowania sobie innych, budzenia respektu, egzekwowania
wykonawstwa zadan, organizowania, motywowania. Tylko cze$ci sposrdd
respondentow (ok. 30 procent) udaje sie w miare trafnie wyrazi¢ wspotczesny sens i
istote przywodztwa. W swoich charakterystykach sktonni sg do przypisywania
przywodztwu gtéwnie: zdoinosSci zjednywania sobie tudzi i pociggania ich za soba,
skupiania wokét siebie, umiejetnego wywierania wptywu, skutecznego oddziatywania
na innych, umiejetnos$¢ przekonywania do wiasnych idei i przeprowadzania zamierzen
w praktyce, badZ tworzenia wizji przysztosci i zjednywania sobie zwotennikéw dia jej
reatizacji, bez uciekania si¢ do jakichkolwiek form przymusu. O skali trudnosci w
samodzielnym okre$leniu przez badanych rozumienia pojecia przywodztwa moze,

chociazby posrednio, Swiadczy¢ fakt, iz 1/5 z nich w ogoéle nie podjeta takiej proby.

W prowadzonych obecnie badaniach oficerow starszych przywddztwo dla
wiekszosci respondentéw taczy sie z kompetencjami dowddcédw pozwala, bowiem
lepiej realizowac zadania. W swoich doswiadczeniach cze$¢ badanych odwotuje sie do
swoich przetozonych, najczesciej tych, ktérych spotkali w pierwszych latach swojej
stuzby. Charakteryzujgc ich dyspozycje wskazuja, ze znacznie przekraczaty one

kwalifikacje i zawodowe przygotowanie wiekszosci dowddcow. W ten sposob

Zob. L Kanarski, Przywadztwo w edukacji wojskowej. VWarszawa 2003.
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okreslajg ich wyjgtkowos$¢. W ich opiniach przetozonych tych cechowala: jakas
klarownos¢ w mysSleniu i dziataniu® zdolnoS¢ do szybkiego przetamywania lodow i
nawigzywania kontaktoéw, zyczliwosc, sprawiedliwo$¢é w ocenianiu i postepowaniu, ale

takze zdecydowanie, konsekwencja, odwaga cywilna.

5.2. Znaczenie kompetencji przywodczych w wojsku.

Kompetencje przywoddcze, czy tez wyodrebnione w tym obszarze dyspozycje
spetniajg istotna role w ogdlnej strukturze kompetencji spoteczno-zawodowych
dowodcow i wykazujag nieustannie tendencje wzrostowg. Juz samo zainteresowanie
przywodztwem w wojsku tgczy sie z narastaniem zadan wykraczajgcych poza
dotychczasowy paradygmat tradycyjnie wojskowych celdéw, struktur, relacji
i dowodczych kwalifikacji. Dynamizowanie dziatan dowddcéw w fazie realizacji
decyzji umozliwiajg ich kompetencje przywddcze zwiekszajgce potencjat wptywu na
podwiadnych. Ta powiekszona mozliwos¢ oddziatywania na podwiadnych jest
mozliwa poprzez tgczenie formalnych uprawnien dowddcow z ich kompetencjami
przywodczymi i tworzenie efektu o charakterze synergieznym, bedgcego nastepstwem
wzrostu ich potencjatu wptywu. OkreSlenie miejsca i roli przywodztwa w dowodzeniu
mozliwa jest takze w odniesieniu do podstawowych funkcji dowodzenia.
Przywodztwo w takim ujeciu, jako pojecie podrzedne wobec dowodzenia, spetnia role
inspirujaca, tagczac wszystkie czynnosci i funkcje tego procesu. Staje sie gwarancja
efektywniejszego wykorzystania wszelkich zasobow, w tym gtdwnie potencjatu
tkwigcego w podwiadnych. W tym miejscu warto, przypomnie¢ zakres ustalen
dotyczacych roli przywddztwa w dowodzeniu. Ustalono, ze ulegato na przestrzeni
ostatnich lat znacznej ewolucji. Poczagtkowo przywodztwo traktowano jako synonim
dowodzenia, dzi§ za$ uwaza sie, ze jest ono wyréznikiem dowodczego dziatania,
wskazujagcym na jego skuteczno$¢, a takze spoteczng efektywnos$é. W tym znaczeniu
stato sie ono jedng z wazniejszych umiejetnosci, predyspozycji lub cech dostrzeganych
badZ pozadanych u wspotczesnego dowodcy. Mozna zatem przyjaé, ze takie
umiejscowienie przywddztwa w dowodzeniu wyznacza pewien trend ibedzie
narastato wraz z dalszym rozwojem i doskonaleniem organizacyjnych dziatan wojska.

Jednocze$nie mozna zatozyc¢, iz skala wptywu kompeteneji przywddczych umozliwi
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dowodzacym generowanie takich zachowan, ktére w okre$lonej sytuacji beda

najbardziej uzyteczne.

Chcac okresli¢, jakie miejsee w strukturze kompetencji dowddcy przypisuja
badani umiejetnoSciom przywddczym, zadano im pytanie: Czy uwaza Pan, ze
przywddztwo jest waznym elementem kompetencji (funkcji) dowddcy (przetozonego)?
Jezeli tak, to co zdecydowato, ze nabrat Pan takiego przekonania? Jezeti jest Pan

odmiennego zdania to proszg rowniez to uzasadnic.

Respondenci zgodnie podkres$lali, ze umiejetnosci przywodcze dowodcodw
wojskowych odgrywajg bardzo wazng role w ich dziatalnosci. Ich zdaniem, sprzyjaja
one realizacji zadan, nadajg dziataniom dowodcy wiekszg skuteczno$é, sprzyjaja
lepszej motywacji podwiadnych. W udzielonych odpowiedziach brak byto takich w
ktorych badani podwazali zasadno$¢ wyodrebniania takich umiejetnosci w strukturze
kompetencji dowddcow lub tez kwestionowali ich znaczenie. Oto przykiadowe

wypowiedzi:

Uwazam, ze przywodztwo jest bardzo waznym etementem kompetencji dowddcy.
Co zdecydowato, ze nabratem takiego przekonania przede wszystkim zdobyta
wiedza i moje doSwiadczenie. To one pozwalajg mi stwierdzi¢, ze przywodztwo to
sztuka mobilizowania ludzi do skutecznych dziatan a zarazem gwarancja
efektywniejszego wykorzystania potencjatu, ktory tkwi u podwiadnych. Aby
osiggna¢ sukces w walce dowoddca musi dysponowac pododdziatem (oddziatem),
ktérego nie tytko wyszkotenie ale i morale, spoisto$¢, gotowos$¢ do realizacji woli
dowddcy musi by¢é wysoka. Jednakze osiggniecie takiego stanu mozliwe jest tylko
wtedy, kiedy dowodca nie tylko nie bedzie kwestionowany przez podwtadnych jako
ich przywodca, ate wrecz w swojej podswiadomosSci beda ten fakt uwazahi za
oczywisty majgc przeSwiadczenie, ze tytko tenfacet zaradzi wszystkim ktopotom, na

wszystko znajdzie recepte i bedzie to najtepsze dla nas rozwigzanie.

Osobiscie uwazam, izjest to niezbedny element dobrego dowddcy. Dowodzenie

jest nierozerwalnie zwigzane i przypisane do stanowiska dowddcy. Jednakze, aby
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by¢ dobrym dowddca, czyli osobg uwazang za godng zaufania, zaréwno przez
przetozonych jak i co moze wazniejsze przez podwtadnych, nalezy posiadac to cos,
co wg mnie nazywa sie, uogdélniajgc oczywiscie, charyzmg. Przekonato mnie do
tego doswiadczenie osobiste w dowodzeniu jak rowniez praca z przetozonymi,
ktorzy w mojej ocenie, nie posiadali tego tub nie uwazali za istotne si¢ nad tym

zastanowic.

Oczywiscie, ze umiejetnosci przywddcze sa wazng sktadowag kompetencji
dowddcy, bo co6z to za dowddca, ktorego nie widac, ktory nie jest wzorem dla
innych z ktérego nie mozna brac przyktadu. Przetozony powinien doprowadzi¢ do
takiej sytuacji, aby podwladny utozsamiat sie z decyzjami przetozonego.
Podwtadny powinien czué, ze poprzez dziatania swego przetozonego ma wplyw na

Zmiany w swoim miejscu pracy.

Takpodzielam poglad, zejest to bardzo wazny element kompetencji i autorytetu

dowodcy na kazdym szczeblu dowodzenia.

Tak to wazny zbior umiejetnosci. W kazdej dziedzinie zycia sg ludzie, ktorzy majg
autorytet czesto niezwigzany z ich formalnym statusem. Wojsko posiada swojg
specyfike, ale i tutaj spotyka sie ludzi, z ktérymi chce sie pracowac i takich, z ktorymi

pracowac sie musi.

Trudno podwazac role takich walorow. Najwazniejsza mobilizacjg jest przyktad

przetozonego, jego kompetencje i odpowiedzialno$¢ oraz troska opodwtadnych.

Jest nieodzownym elementem dowodzenia w sytuacji ciagtych zmian. Dowddca
musi posiada¢ zdolno$¢ inspirowania podwitadnych, przekazywania podwiadnym
swojego celu dziatania, pasji i dagzenia do realizacji celéw przez poszczeg6lnych

zotnierzy, pododdziaty i oddziaty.

Badani oficerowie proszeni byli rébwniez o wyrazenie swojego pogladu na temat
poziomu kompetencji przywddczych wsrod dowddcow wojskowych. Stad pytanie

skierowane do nich brzmiato: Jaki jest poziom kompetencji przywddczych wsrod
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dowodcow wojskowych? Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze badani raczej nisko
oceniajg kompetencje przywodcze dowodcéw wojskowych, w tym swoich
podwiadnych. Co prawda cze$¢ badanych dostrzega zréznicowany poziom tych
kompetencji u dowodcow wojskowych ale jednoczes$nie wskazuje na duze braki w ich
wiedzy i przygotowaniu, szczegdlnie w tym zakresie, ktory wydaje sie niezbedny aby
przewodzi¢ ludzmi. Badani uwazajg, ze dowodcom brakuje: zdolnosci formutowania
celéw, inspirowania podwiadnych, umiejetnosci budowania zespotdw i tworzenia
atmosfery wspotpracy, czasami wewnetrznego zaangazowania. Zwracajg uwage na
coraz czestszg praktyke zbyt szybkich awanséw, co ich zdaniem powoduje, iz tacy
dowddcy nie posiadajg niezbednego doswiadczenia w pracy z zoinierzami na szczeblu
plutonu i kompanii. Zdaniem respondentow, cze$¢ dowodcdédw nie rozumie swoich
podwiadnych, nie jest w stanie ich mobilizowa¢ do wzmozonego wysitku i rozwoju.

Oto przyktadowe wypowiedzi:

Uwazam, ze poziom kompetencji wsrod dowodcoéw wojskowych jest niski
wynika to przede wszystkim z braku wiedzy w tym zakresie. Kompetencje
przywédcy (dowddcy) muszg #gczy¢é zdoinoSci inspirowania z wiedzg i
umiejetnosciami systematycznego motywowania podwtadnych do tepszej reatizacji
zadan. Czy wszyscy dowddcy posiadajg odpowiednig wiedze, zdolnosci,
umiejetnosci, chyba nie. Ponadto nie wszyscy dowodcy potrafig sformutowac cel

swojego dziatania a co za tym idzie podwtadni nie znajg ich priorytetow.

Rézny i czesto mozna spotka¢ sie z dowddcami podchodzgcymi zachowawczo
do swoich obowiazkéw lub bardzo powierzchownie. Brak im pasji, zaangazowania,

czasami brak wiedzy i umiejetnosci.

Poziom kompetencji przywodcoéw wsrdéd dowddcow wojskowych jest rozny w
zaleznosci od umiejetnosci i wrodzonych cech. Bardzo czesto jeszcze obserwujemy
sposdb dowodzenia oparty na:- stawianiu zadan, - korygowaniu prac, - nadzorze, -
rozliczaniu kontrolowaniu przez dowodce. Wyraznie wystepuje w tym przypadku
wynikajacy z zajmowanego stanowiska sztywny uktad przetozony podwitadny. Takie

postepowanie powoduje ze w wiegkszoSci przypadkdw mozna wyegzekwowac
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wykonanie prac, natomiast trudno jest w pracowniku wyzwoli¢ tkwigce w nim
mozliwosci. Jest powiedzenie ,,rzeczami mozna zarzadza¢, ludziom trzeba
przewodzi¢, dlatego tez nalezatoby zintensyfikowac szkolenia w tym zakresie a

przede wszystkim dobiera¢ wtasciwych tudzi na stanowiska.

Zroznicowany - w zaleznos$ci od rodzaju wojsk i szczebla organizacyjnego. Nie
bez znaczenia jest tutaj doswiadczenia dowddcéw, zdobyte na poprzednich
stanowiskach dowddczo-sztabowych oraz wiedza niezbedna do wykonywania
obowiazkéw na zajmowanym stanowisku. Zycie codzienne dostarcza nam
przyktadow, ze zbyt szybki awans oficerow i $lizgniecie sie po waznych
stanowiskach dowodczych i sztabowych, przynosi negatywne wzorce. Znieksztatca

poglad naprzebieg stuzby wojskowej, demotywuje naprawde najlepszych oficerdw.

Zroznicowany. Zalezy to przede wszystkim od nabytego doswiadczenia
zawodowego, od wyuczonego sposobu analizy zadan i sposobu podejmowania
decyzji, od checi, zaangazowania, od dawania czego$ od siebie dodawania wartosci

do sprawy.

Rozwijajac ten watek badawczy, zadano respondentom w trakcie prowadzonego
wywiadu, kolejne pytanie: Prosze - w oparciu o wihasne doswiadczenia i
przemystenia - sformutowac kilka mysli (uwag) dotyczacych cech, uwarunkowan, czy
dziatan dowddcy, ktore sprzyjaja budowaniu jego przywddztwa wsrod podwiadnych i
wspotpracownikéw. Odpowiedzi udzielane przez poszczegdlnych rozméwcéw w tej
czeSci wywiadu miaty charakter bardzo syntetyczny i sprowadzaty sie na og6t do
wymienienie pojedynczych uwag i sugestii. Tylko nieliczni zdecydowali sie na
kilkuminutowe dtuzsze wypowiedzi. Na ogot dominowaly sugestie odnoszgce sie do
konsekwencji w postepowaniu, potrzeby zjednywania sobie tudzi, pozyskiwania ich,
stosowania zachet i wszelkich form pozytywnego wzmacniania, tworzenia dobrych
przyktadow zachowania sig, whasnej rzetelnosci. Pojawity sie réwniez wskazowki
dotyczgce posiadania przez dowddcOw umiejetnosci  wyznaczania  celdw,
formutowania wizji, budowania wikasnej wiarygodnosci. Oto tre$¢ niektorych

wypowiedzi:
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Biorac pod uwagg wiasne dosSwiadczenie do najwazniejszych uwarunkowan,
umiejetno$ci  dowodcy, ktére sprzyjaja budowaniu jego przywodztwa wsréd
podwiadnych i wspotpracownikow zaliczylbym: umiejetno$¢ zjednywania sobie
ludzi i wywierania na nich wplywu swojg postawg i dziataniem; umiejetnosé
komunikowania sie ze swoimi podwiadnymi; umiejetno$C inspirowania i
motywowania podwiadnych do dziatania; umiejetno$¢ integracji danego
pododdziatu czy oddziatu oraz umiejetno$¢ kierowania konfliktami, ktdre moga

mie¢ miejsce w pododdziale czy oddziale.

Dobry dowddca musi byC zdolny do podjecia decyzji. Uwazam, iz jest to
najwieksza bolgczka naszych dowddcow roznego szczebla. Kolejny elementem to
profesjonalizm i wysoki kunszt zawodowego rzemiosta. Dowddca specjalista, dobry
pilot, specjalista saper, znawca strategii i taktyki tatwiej zbuduje i utrzyma swoj
prestiz wsrod podwiadnych. Takt, etastyczno$¢, réwne traktowanie wszystkich
podwitadnych to sg kotejne cechy sprzyjajgce budowaniu przywodztwa. Umiejetnosé
organizacji pracy jest kolejnym elementem majacym wplyw pozytywny na

przywdédztwo przetozonych w wojsku. .

Prawdoméwnos¢, wymagainos¢, rzetelna ocena, ustawianie wysoko poprzeczek

w realizacji i wykonawstwie zadan, ciggty kontakt z ludZmi.

Przywddztwo jest waznym elementem kompetencji potrzebne szczegdlnie w
czasie przeksztatcen i transformacji. Umiejetno$¢ tworzenia i przedstawiania wizji
wptywa na podwiadnych motywujaca, inspirowanie innych, zachecanie do
wspolnej zespotowej pracy, identyfikowanie sie z grupg. Pod wpltywem przywodcy
podwiadni zachowujg sie w sposob pozadany, utrzymujg dobre relacje z
otoczeniem. Cechy czy dziatania dowddcy ktore sprzyjaja budowaniu przywodztwa
to: decyzyjnos¢, umiejetno$¢ oddziatywania na zachowania innych ludzi, zdolno$¢
okre$lania rzeczy waznych dla zespotu, umiejetnos¢ okrestania celéw skutecznos¢ w

dziataniu, umiejetno$¢ dziatania w sytuacjach trudnych.
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Badanych poproszono, aby wymienili dostrzegane u dowddcow braki w ich
przywodczych umiejetnosciach i dyspozycjach.  Pytanie brzmiato: Jakie braki w
zakresie kompetencji przywddczych dostrzega Pan u dowddcow wojskowych? Z
udzielonyeh wypowiedzi mozna byto utworzy¢ obszerny katalog dostrzeganych
stabosci i brakdw. Oto najwazniejsze i najczesciej wymieniane przez badanych
oficeréw: brak odpowiedzialno$ci, brak odwagi w podejmowaniu wielu decyzji, brak
zaangazowania,  niewielki zakres umiejetnosSci oddziatywania na podwiadnych
(inspirowania, motywowania, mobilizowania, itp.), niski poziom kultury osobistej,
mata motywaeja do nieustannej pracy nad sobg - ciagtego rozwijania sie i

doskonalenia. Oto wybrane wypowiedzi:

Brak umiejetnosci zjednywania sobie ludzi i wywierania na nich wptywu wiasna
postawg i dziataniem, brak umiejetnosci inspirowania i motywowania swoich

podwiadnych.

Brak kultury osobistej, brak wiedzy ogolnej, kreatywnosci, unikanie swoich
podwladnych, tworzenie wyraznego dystansu pomiedzy dowddca a jego

podwiadnymi (na zasadzieja pan wy robole).

Brak szacunku do ludzi, nie liczenie sie z podwtadnymi, gtupota, brakpracy nad

soba.

Nieumiejetno$¢ pracy w zespole i z zespotami ludzi. Brak samodzielnoSci,
obawa przed poniesieniem odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje, w
sytuacjach niekonwencjonalnych. Ciggte chodzenie na skroty, szukanie fatwizny,

zadowalanie sie kazdym rozwigzan nie za$ poszukiwanie rozwigzan najlepszych.
5.3. Wartosci i wzory.

Preferowane w zyciu wartosci

O warto$ciach preferowanych przez cztowieka mowi sie najczesciej w
odniesieniu do jakiej$ statej organizacji przekonan dotyczacych pozadanych

sposobéw postepowania lub stanéw finalnych, ktére sg uporzagdkowane pod
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wzgledem priorytetu i waznosci® Wplywa ona na przebieg czynnosSci
psychicznych, zachowanie i aktywnos$¢, jak rowniez akceptacje i nieakceptacje
siebie, innych ludzi i $wiata. To swoisty wskaznik prognozujacy czyjes$
postepowanie, skala wewnetrznej motywacji i potrzeb. To mdwigc najprosciej
rodzaj kompasu, ktory bedzie wskazywat kierunek czyjegos dziatania. To zdaniem
K. Bfancharda odpowiedz na pytania: na czym chcg oprze¢ swoje zycie? iJak?" W
teoriach przywddztwa i szerzej w r6znorodnych koncepcjach odnoszacych sie do
wspotczesnych menedzerow zwraca sie uwage na potrzebe zgodnosci pomiedzy
wyznawanymi przez nich wartosciami a realizowang misjg, wizja organizacji i jej
kulturg. Dotyczy to kadry kierowniczej, naczelnego kierownictwa, dowddcow a w
nastepnej kolejnosci pozostatych cztonkow organizacji. ,,Wartosci muszag kierowac
zachowaniami pracownikow bezustannie, bo w innym przypadku pozostang tylko w
sferze poboznych zyczen. Muszg harmonijnie tgczyC sie z osobistymi wartoSciami
cztonkow organizacji, zeby oni sami chcieli wprowadzaC je w zycie'\
Ugruntowany system wartosci to takze zgodnos$¢ stbw z czynami, to wazny

element budowania zaufania i wiarygodnos$ci kazdego przetozonego.

Takie rozumienie pojecia wartoSci i wptyw struktury tych warto$ci na ludzkie
postepowanie byt powodem sformutowania Kkolejnego pytania wywiadu

przeprowadzonego z oficerami.

Pytanie: Jakie sg gtdwne wartosci, ktorymi sie Pan kieruje?

Oficerowie swoich odpowiedziach ograniczali sie gtownie na wymienieniu kitku
ich zdaniem najwazniejszych wartosci, ktére wyznaczajg droge ich osobistego i
zawodowego postepowania. Najczesciej wymieniali takie wartosci, jak: uczciwosc,
odpowiedziatno$¢, lojatnos¢, sprawiedtiwo$é, nieco rzadziej: zdecydowanie,

poszanowanie drugiego cztowieka, skutecznos¢, etos zotnierski (oficerski).

A oto tre$¢ wybranych odpowiedzi:

P.Ole$, wartosciowanie a osobowosé. Lublin 1989, s.39.
K.Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia, Warszawa 2007.
Tamze.
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Najwazniejsze jest poszanowanie cztowieka (najpierw trzeba by¢ cztowiekiem a
pbzniej dopiero np: oficerem, tekarzem, nauczycietem, itp.). W nastepnej kotejnosci
stawiam honor, stosunek do siebie i innych tudzi, prawdoméwno$¢, tojatnosc i

uczciwosé.

Uczciwo$¢, tojatnosé, odpowiedziatnos¢, kreatywno$¢,  skutecznosc,

zdecydowanie, entuzjazm, wrazliwosc.

Uczciwo$¢, elastyczno$¢, zdecydowanie, takt, wiarygodnos¢ (rzetelnosé),

konsekwencja, otwartos$¢, dbatos¢ o tudzi.
Prawdomownos$¢, uczciwosé, kreatywnos¢, stanowczosé.
Zachowanie wiasnej tozsamosci, uczciwosci, etosu stuzby i honoru oficera.
To wszystko, co mozna okresli¢jako: bycie normalnym cztowiekiem.
Uczciwosc, prawdomownosé, sprawiedliwos¢, sumiennosc.

Uczciwos$¢ 1 prawdomownosc, szacunek, respekt dla innych - podwiadnych i

przetozonych.

Zrodta wartosci i wzoréw

W?zory zachowan i podstawowe wartosci, jakimi kierujg sie badani dowddcy w swoim
zyciu zostaty uksztattowane w Srodowisku rodzinnym i przejete najczesciej od
najblizszych, czasami od przetozonych i wychowawcéw.. Badani tak widzga ten proces

ksztattowania sie ich Swiata wartosci, postaw i wzoréw:

Osobisci uwazam, iz nauczyciele, ale réwniez trenerzy. Od najmiodszych tat
trenowatem sporty watki i to wiasnie trenerzy ksztattowali moje odpowiednie
podejScie do zycia jak i obowigzkéw. Zapamietatem réwniez kilku nauczycieli,

ktérzy mieli wiedze i niezwykte.
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...najwiekszy wptyw na moje zycie mieli rodzice uczac mnie uczciwosci,
skromnosci, odpowiedzialnosci, optymizmu, wiary w ludzi, uczacjednoczesnie zeby
mie¢ pragnienia(marzenia) do ktérych sie dgzy wyznaczajac sobie konkretne cele

do realizacji.

...umiejetnosci oraz dar przekazywania swojego doswiadczenia uczniom. Tych

nauczycieli bede zawsze pamietat.

...wptyw mieli rodzice, bohaterowie narodowi, niektérzy przetozeni. To z ich
postepowania, wzordw i konkretnych czynéw uczylem sie uczciwosci, szacunku,

tolerancji, rozwagi i stanowczosci.

Najwiekszy wplyw na moje zycie - w pierwszy etapie- mieli rodzice i
nauczyciele zaréwno ze szkoty Sredniej jak podstawowej. Podstawowe wartosci
takie jak poszanowanie cztowieka, patriotyzm, honor, rozrdznianie tego, co jest
dobre a co zle, uczytem sie przede wszystkim w domu i szkole. Moze zabrzmi to
patetycznie, ale w ksztattowaniu wyzej wymienionych wartosSci istotna role
odgrywaty rozmowy z rodzicami oraz lekcje historii. Duzy wptyw na moje
plZniejsze postepowanie oraz poczucie wartosci miata i ma wspolnota, ktéra mnie
otacza to rodzina krag sasiedzki, miasto z ktdrego pochodze. Te rzeczy dajg mi
poczucie tozsamosci, dzieki ktérej tatwiej potrafie zdefiniowaé: kim jestem. W
drugim etapie po wstapieniu do wojska doszty kolejne autorytety, do ktérych
zaliczam moich wychowawcow oraz niektorych przetozonych. Prawdg jest to, ze
czy chcemy czy nie chcemy struktury wojskowe ksztattujg nasza osobowosC i
hierarchie wartosci. Pozytywny wptyw na moje pdzniejsze zycie miata zaszczepiona
mi przez najblizszych specyficzna definicja patriotyzmu sprowadzajgca nasze
dziatania do dobrej, uczciwejpracy, budowania wspdlnoty, porozumienia, zespotu,

solidarnosci.

Trudno poming¢ to, co wyniosto sie z domu rodzinnego. Trudno zapomnie¢ o
latach szkolnych, a zwtaszcza tych najwczesniejszych. Nie bez znaczenia w karierze

wojskowej pozostajg doSwiadczenia wyniesione ze szkoty oficerskiej, a zwiaszcza
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przyktad pierwszego ,,szkolnego” dowddcy. Od nich wszystkich nauczylem sie

niemal wszystkiego tego, co dzisiaj potrafia.

Rodzice - nauczyli mnie uczciwos$ci, szacunku i respektu do ludzi. Nauczyli
mnie stdw proszg’ i Uzigkujg’ Amerykanski putkownik (ja bytem wtedy miodym
kapitanem) - powiedziat mi, ze co ja nazywam problemem on nazywa sprawcy
ktorg po prostu rozwigzuje. Nauczyt mnie, ze grupa przecigtnych tudzi moze
stworzyC nieprzecigtny zespdét\ Od tamtego czasu zaczgtem inaczej podchodzi¢ do
wielu czekajgcych mnie zadan, przyjatem, ze wynik, ostateczny rezultat zalezy
gtbwnie od mojego zaangazowania umiejatnosci zbudowania zespotu,
wykorzystania ludzkiego zapatu i kwalifikacji podwitadnych, budowaniu

wspotodpowiedzialno$ci i wzajemnego zaufania.
5.4. Aspiracje i stawiane sobie cele.

Kolejne trzy pytania dotycza aspiracji i celéw jakie stawiajg sobie badani
oficerowie przygotowujac sie do objecia kolejnych stanowisk. Byty one takze préba
sondowania ich potrzeby dalszego uczenia sie i osobistego rozwoju, jak réwniez
dostrzegania zadan i celéw, ktore beda musieli podja¢ po zakonczeniu nauki w
Akademii. To chec otrzymania odpowiedzi na pytanie podstawowe: Czego oczekujg

od siebie i od innych?

Oto pytania szczeg6towe zadane badanym. Pytanie 1. Dlaczego jest Pan w tym

miejscu i co chce Pan osiggng¢? Co chce Pan zrobic¢?

By doskonali¢ swoje rzemiosto a jednocze$nie zdobywaé wiedzg, ktéra jest
niezbgdna do objacia przysztego stanowiska, by médc dobrze wykonywac
powierzone obowigzki. Zeby moc skutecznie wypetniaé powierzone obowigzki
trzeba mie¢ samodyscypling niezbadng w procesie doskonalenia sig. Zdobywanie
wiedzy jest procesem , ktdry nigdy sig nie konczy. Dobry dowddca (przywddca)

ciggtejest wpodrozy;
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Przede wszystkim otrzymac wiedze, ktéra mipozwoli osiggac dalsze stanowiska
stuzbowe. Dodatkowym elementem jest spetnienie formainych wymagan
zwigzanych z pragmatykg kadrowa. Szczegdlnie, iz te wymagania nie sg stosowane

rowno do wszystkich.

Poniewaz ciezko pracowatem, ze znaczacymi efektami dla wojska, poSwiecajgc
niejednokrotnie dobro rodziny i wiasne zdrowie i przetozeni to zauwazyli.
Osiggnac¢ chce tyle, aby zawsze mnie wspominano jako zotnierza kompetentnego i
dbajgcego o dobro innych. Chce doprowadzi¢ do takiej sytuacji, aby podwtadni
przychodzili do pracy z ochoty a nie z przymusu i aby usmiech cechowat nasze

wspotzaleznosci.

Zjednej strony odpowiedzjest stosunkowo prosta- to normalna kolej rzeczy po
przejsciu poszczegolnych etapdw zycia wojskowego- niektdrzy nazywajg to kariera
zawodowg- piastowaniu poszczegdlnych stanowisk, dodrze wykonywanymi
obowigzkami chcac sie dalej rozwija¢ i majgc przystowiowe zoinierskie szczescie
trzeba skonczyC kolejny etap szkolenia i w moim przypadku jest to PSPO.
Natomiast z drugiej strony czuje potrzebe zrobienia czego$ innego niz dotychczas,
poznaé inne poglady na rzeczyjuz miznane, moze inne spojrzenie na Swiat. Poznaé
ciekawych ludzi, bardziej teoretyczne- inne- podejscie do rzeczywisto$ci w pewnym

sensie zweryfikowaé swoje gtowne wartosci, ktérymi sie kieruje.

Jest to nie tylko zwigzane z mozliwo$cig awansu zawodowego po ukonczeniu
studiow, lecz takze z checig (potrzebg) podniesienia kwalifikacji przez samego
siebie. Swiadomo$é mojej dotychczasowej wiedzy, a zwiaszcza pewne braki,
dotyczace glebszego spojrzenie na problematyke polityki obronnej panstwa,
uzmystowity mi, iz kolejne lata mojej stuzby zawodowej wymagajg tego typu

przygotowania.

Zawsze chciatem by¢ zotnierzem ijest to realizacja tych oczekiwan. Osiggngtem

juz duzo ijestem z tego powodu zadowolony.

Dazenie do osiggniecia celu, - decyzja przetozonych.
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Przetozeni wynagrodzili mi moje duze zaangazowanie w stuzbie zwigzane ze
skuteczng realizacjg zadan, z mojg duzg samodzielnoScig w ich realizacji, z

sukcesami w motywowaniu podwtadnych.

Pytanie 2.: Czego podwiadni (wspotpracownicy) moga sie po Panu spodziewac?

Czego moga sie od Pana nauczy¢?

Moga spodziewac sie, ze bede starat sie zbudowac dobry klimat stuzby ipracy,
w ktorym indywidualny rozwdj jest oczekiwany, rozpoznawany i nagradzany.
Czego moga sie nauczy¢ wydaje mi sie, ze odpowiedniego podejscia do tudzi, ze
ludzi postrzegam jako osoby, nie ograniczajac sie do szufladkowania i
analizowania ich wkasciwosci umystowych. Motto: Spraw, abym czut sie wazny.

Ponadto odpowiedzialnosci i otwartosci.

Osobiscie uwazam, iz najwazniejszym elementem jest decyzyjno$¢, ktorej, wg

mnie, brakuje wielu podwtadnym jak iprzetozonym.

Pomocy, rzetelnej oceny, pochwaty za wykonang prace, usmiechu, konsekwencji

w realizacji zadan.

Kierujgc sie tymi wartosciami mysle ze podwtadni moga sie pomnie spodziewac
sprawiedliwej oceny swojej dziatalnoSci, podejScia podmiotowego do ich
ewentualnych probleméw osobistych, nagradzania za dobrg prace, ogranicza
wyrozumiato$¢. Natomiast mogg sie nauczy¢ szybkiego podejmowania decyzji ,
podejscia pragmatycznego do rozwigzywania problemdéw, wykorzystania
wszystkich ludzi w zespole (nie ma ludzi gtupich i niepotrzebnych, umiejetnosci
kazdego sa potrzebne), ksztaltowania zgdanych postaw i nawykoéw oraz

roztadowywania stresu.

Pozostania konsekwentnym w swoim dziataniu, darzenia naleznym szacunkiem i
uznaniem wiedzy i wyszkolenia podwtadnych (specjalistbw na danym stanowisku,

szczeblu dowodzenia.) Jednakowego traktowania i rozpatrywania problemow
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wszystkich  korpuséw osobowych, ktére rzutujg na poziom wyszkolenia i

przygotowania do wykonywania przewidywanych zadan.
Braku uprzedzen i moich staran dotyczacych sprawiedliwej oceny podwtadnych
Dobrej wspotpracy, sprawiedtiwego traktowania.

Zapewnienia warunkéw do sotidnej pracy w Srodowisku zgodnie z maksyma:

My nie szukamy winnych, my zatatwiamy sprawy, poczucia swojej wartosci.
Pytanie 3. W jaki sposob zacheca Pan ludzi do efektywnej stuzby i pracy?

Przede wszystkim wiasng postawa i dziataniem, wyzwatajac w nich energig i
zapat, jasno i zwiezte formutujgc zakres zadan i obowigzkéw. Dostrzegajac
przyktady dobrej pracy i uSwiadamiajgc podwtadnym, ze wiem o nich. Czasami
natezy zapomina¢ o bledach, ktdére popeiniajg i skoncentrowaé uwage na
drobiazgach, ktore robig dobrze, chwali¢ ich za wykonanie tychze drobiazgéw, a
bedg robi¢ dobrze wiecej rzeczy, odkryja w sobie talenty i zdolnosSci, z ktorych

nigdy nie zdawali sobie sprawy.

Przede wszystkim staram sie by¢ profesjonalistg w kazdym calu. Przez whasny
przyktad staram sie zacheca¢ podwtadnych do pracy. Bardzo waznym etementem
jest bycie decyzyjnym w swojej pracy co, w mojej ocenie, powinno mie¢ pozytywny
wptyw na motywowanie réwniez podwtadnych. Umiejetno$¢ organizacji pracy
podwladnym jest nastepnym sposobem zachecania do efektywnej pracy.

Dodatkowym elementem stosuje system motywacji.

Podstawa to osobisty kontakt, uSmiech i podziekowanie. Nastepnie wszystkie
formy wyroznien okreSlone przepisami, instrukcjami. Ludzie muszg czuc sie

potrzebni.

Oprocz wymagan w stosunku do podwiadnych ich oceny powinien by¢
stwarzany system motywacyjny ktéry stuzyt bedzie efektywnej pracy. W mojej

pracy staram sie motywowac +tudzi przez nagradzanie, poswiecanie uwagi
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podwiladnym, docenianie ich pracy, pomoc w rozwijaniu probleméw, dawanie

szans rozwoju, wysytanie na kursy, podziekowanie za dobrg prace.

Najczesciej poprzez przyktad osobisty i pozytywne wzory do nasladowania. Nie
bez znaczenia pozostaje rowniez stosowanie catej gamy zachet, wigczajgc czynniki

materialne - stosownie do posiadanych mozliwosci.
Starajgc sie sprawiedliwie ocenia¢ ipromujac najlepszych.

Wypracowanie wiasciwych stosunkéw miedzyludzkich, system nagrod i Kar,

wiasny przyktad, indywidualne stawianie zadan i rozliczanie.

Systematycznie oceniam i doceniam wyniki pracy i podejScie do pracy
podwitadnych, buduje system dobrej komunikacji w pionie ipoziomie informuje o
drodze rozwoju podwiadnego i doprowadzam do jej realizacji, daje przyktad

osobisty.

Jednoczesnie, ciekawe byto, czego badani oczekujg od podwtadnych, jakie majg
poglady dotyczace nastawienia podwiadnych ich kwalifikacji, doSwiadczenia i
zaangazowania w pracy. Stad . pytanie: Czego Pan oczekuje od podwiadnych,

pracownikow (wspotpracownikow) ?

Od swoich podwladnych oczekuje przede wszystkim uczciwosci, lojalnosci,
kreatywnosci poszukiwania nowych mozliwosci i niezadowolenia sie oczywistymi,

znanymi rozwigzaniami.

Rzetelno$ci oraz profesjonalizmu w wykonywaniu zadan jak rowniez
umiejetnosci podejmowania decyzji zgodnie z ich zakresem obowigzkéw i nie

obawianie sie brania za to odpowiedzialnosci.

Dazenia do celu, ktory im okresle, kreowanie przyjaznej atmosfery w pracy, w

jak najlepszym Swietle kreowanie swego miejscapracy na zewnatrz.

141



Oczekuje przede wszystkim fachowos$ci, wiedzy i lojalnosci a ponadto

umiejetnoscipracy w zespole, kolezenstwa i wzajemnego szacunku.

Zaangazowania, lojalnosci i uczciwosci w wykonywaniu obowigzkow na

zajmowanym stanowisku. Utozsamiania sie z wykonywanymi zadaniami.
Wynikéw z wykonywanej pracy ipracy nad soba.
Wiedzy, inicjatywy, pracy, utozsamiania sie z przetozonym.

Efektywnego wykonywania zadan, umiejetnosci pracy w zespole, zaufania,

odwagi i terminowos$ci wpodejmowaniu decyzji.

5.5. Propozycje na rzecz doskonalenia przywodztwa przetozonych

Na zakonczenie wywiadu poproszono badanyeh oficerow o wskazanie dziatan,
przedsiewzie¢, ktére moga w przysztosci sprzyja¢ rozwijaniu kompetencji
przywodczych zotnierzy zawodowych. Zadano pytanie o nastepujacej tresci: Jakie
podjatby Pan dziatania dotyczace rozwijania i doskonalenia kompetencji
przywddczych zoinierzy zawodowych? Odpowiedzi zawieraty wiele uwag
odnoszacych sie do doboru i selekcji kandydatow na przysztych dowodcéw. Badani
dostrzegajg  konieczno$¢  opracowania  Scistych  kryteribw  selekcyjnych
okre$lajacych nie tylko wiedze kandydata i fizyczny stan zdrowia ale takze jego
mozliwosei intelektualne, odpornos¢ psychiczng, predyspozycje do pracy z ludzmi,
che¢ statego doskonalenia sie. Zdaniem badanych powazng role w rozwijaniu
umiejetnosci przywodczych oficerow powinny odgrywac szkoty wojskowe, osrodki
szkolenia i programy praktyk. Kazdy etap wojskowej edukacji powinien dotyczy¢,
takze oceny kompetencji przywodczych kandydata na dowddce. Praktyki
zawodowe jak rowniez pierwsze lata stuzby wojskowej powinny podlegac
skrupulatnej ocenie przez przetozonych. To powinien by¢ okres, w ktorym
dokonuje sie ostatecznej oceny przydatnosci mtodych dowddcédw do pracy z ludzmi

do dowodzenia. Oto fragmenty niektorych wypowiedzi:
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Stworzenie catego sytemu, przede wszystkim promowanie najlepszych

(pragmatyka), jako podstawa zapewniajgca wiarygodno$¢ innych dziatan

przygotowanie do poszczegdélnych stanowisk, rozw0j osobowy, osrodki

doskonalenia i rozwoju.

Przede wszystkim ustalitbym priorytety w szkoleniu oficeréw. Nawet najbardziej
utalentowany dowo6dca powinien posig$é pewne umiejetnosci, co wigze sie z
niezbednym okresem zdobywania doswiadczenia. Tymczasem podporucznik, niemal
nastepnego dniapo promocji ma wystgpi¢ w roliprzetozonego. Tak, wiec aby
zostac¢ oficerem, niezbedne jest opanowanie stosunkowo szerokiego zakresu wiedzy i
umiejetnosci. Analizujgc literature traktujgca o przewidywanym charakterze
przysztych dziatan wojennych mozna postawic teze, ze Sity Zbrojne potrzebujg

oficeréw, ktorzy:

Sg kompetentni w zakresie techniki i taktyki;

Przejawiajg inicjatywe, majg wole walki i zwyciezania;

Potrafig skutecznie komunikowac sie z otoczeniem;

Potrafig budowac spojne zespoty ludzkie i stosownie motywowacje do
dziatania.

Powyzsza kolejno$¢ niejest przypadkowa, cho¢ nie oznacza zadnej gradacji
waznosci. Zaden z wymienionych punktdéw niejest mniej wazny lub pomijalny.
Pominiecie w trakcie ksztatcenia ktéregokolwiek z nich oznacza, ze absolwent nie
bedzie dobrze przygotowany do swej roli. Szeregujac te cztery zadania w takiej
kolejnosci miatem na celu zasygnalizowania, ze wedle mojego do$wiadczenia, w tej
kolejnosci nalezy przekazywaé mtodym ludziom poszczeg6lne umiejetnosci, ktore

nastepnie bedg rozwijane wpraktycznym dziataniu.
Szkolenie, odsuniecie niechcianych i durnowatych odpracy z ludZmi.

Pogtebianie wiedzy teoretycznej w tym kierunku. Utworzenie systemu praktyk
na roznych stanowiskach, wykorzystanie doswiadczenn innych panstw - ,,starszych

kolegow NATO™. Szkolenia kursowe. Rozwijanie umiejetnosci wspoOtpracy z
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przedstawicielami oddzialywania poza dowddczego (psychoprofilaktyk, ksigdz,
wychowawca).

Szkolenia i warsztaty - rézne formy (doswiadczenia zdobyte w misjach

i éwiczeniach).

Szkolenia prowadzgce do umiejetnosci analizowania sytuacji i rozwigzywania
spraw - uczenie myslenia, mys$lenia wiasciwego do stanowiska. Po to, by dowddca
dywizji koncentrowat sie na realizacji celow i zadan szczebla dywizyjnego,
dowddca batalionu zadaniami swojego szczebla, ale najwazniejsze, aby wzajemnie

rozumieli, ze uczestnicza w realizacji wspolnej catosci.
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Rozdziat 6.

EDUKACYJNE WYMIARY
PRZYWODZTWA STRATEGICZNEGO

Przywddztwo podobnie jak wiele innych cechy i umiejetnoSci cztowieka daje
sie ksztattowac¢ i doskonali¢ w procesie edukacji i samodoskonalenia." Poglad ten
znajduje swoj wyraz w wielu publikacjach i badaniach upowszechnianych, szczegélnie
w ostatnich kilku latach, w Srodowisku cywilnym i wojskowym.

W naszej armii problematyka przywddztwa znajduje juz obecnie swoje miejsce
we wszystkich programach ksztatcenia i szkolenia wojskowego. Stad tez, w tej czesci
pracy, pominiety zostanie watek rozwazan, ktory bytby prébg uzasadniania potrzeb
rozwoju takiej edukacji w wojsku. Gtdwny wysitek skoncentrowany zostanie na
scharakteryzowaniu kilku najwazniejszych dyspozycji, cech i umiejetnosci dowddcow,
ktore moga sprzyja¢ ich efektywnym zachowaniom na poziomie przywddztwa
strategicznego. Zaktadamy bowiem, ze przywddztwo poziomu strategicznego dotyczy
tych oficerow, ktérzy przez lata swojej stuzby ksztahowali i rozwijali wiasne
kompetencje przywoddcze, uczestniczyli w wielu kursach i zajeciach z tego zakresu

oraz spotkali przetozonych, ktérzy prezentowali szczeg6lne walory w tym zakresie.

Rozwdj przywddztwa oficeréw na poziomie strategicznym powinien uwzglednia¢;

- poznanie lub ugruntowanie juz posiadanej wiedzy dotyczacej teoretycznych
uwarunkowan przywodztwa organizacyjnego i wojskowego;

- mozliwos¢ identyfikacji przez oficeréw whasnych kompetencji przywdédczych;

- ksztattowanie i rozwoj zachowan przywdédczych, w tym szczegdlnie tych ktore
buduja i wzmacniajg przywddztwo strategiczne;

- przygotowanie do samodzielnego doskonalenia wiasnych kompetencji i

wypracowania optymalnego stylu oddziatywan na podwiadnych.

' Ogélne zatozenia edukacji przywoédczej byly przedmiotem wczedniejszych prac, realizowanych w AON i
upowszechnianych w licznych publikacjach m.in.: L.Kanarski, J.Swiniarski, Przemiany myslenia w wojsku, Warszawa 1997;
P.Gawliczek, L.Kanarski, Przywédztwo w armiach NATO, Warszawa 2003; L.Kanarski, Przywédztwo we wspétczesnych
organizacjach. Warszawa 2005.
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Najbardziej pozadany dla przywodztwa strategicznego wydaje sie model Johna
Adaira, ktéry proponuje rozwijanie przywoOdztwa tgczacego teorie, przykiady
historyczne oraz dosSwiadczenia indywidualne uczacych sie . Jego zdaniem do
rozwijania kompetencji przywddczych potrzebujemy: informacji og6lnych i
szczegbtowych stanowigcych wiedze teoretyczng o mechanizmach przywodztwa,
przyktadow  historycznych  stanowigcych ilustracje  okreslonych  zachowan
sytuacyjnych i ich nastepstw oraz doswiadczen wiasnych, gromadzonych przez
dotychczasowy okres zycia spotecznego i zawodowego. Proces edukacji nie przebiega
tylko w kierunku od teorii do praktyki, ale takze w kierunku odwrotnym. Z
zatozeniem, iz doswiadczenie, jakie gromadzimy moze okazacC sie korzystne, ale takze
zte lub obojetne dla naszych zachowan przywodczych. W takim razie nie jest
wykluczone, ze pewne nawyki trzeba bedzie takze niwelowaé lub choéby czeSciowo
zmieniac.

Podstawowg role w edukacji do przywodztwa strategicznego spetniaja,
pozadane dla tego poziomu, dyspozycje i kompetencje przywddcze. Mozna je okreslic,
odwotujac sie do kategorii potencjatu przywddczego. Pojecie potencjatu tgczy w sobie
kilka znaczen, waznych dla dalszej interpretacji potencjatu przywodczego, a
mianowicie: 1) potentia (fac.) - mozliwos¢, sita; 2) potencja - sita umozliwiajgca
dziatanie, zdolno$¢ do dziatania; 3) potencjat - sprawnos$¢, wydajnosc, mozliwos¢.
Taki zakres rozumienia mozna odnies¢ w naszym przypadku do potencjatu
przywodczego rozumianego, podobnie jak w przypadku pozostatych pozioméw
przywddztwa, jako zdolno$¢ do dziatan przywddczych. Potencjat ten tworza:

1 Cechy osobowosci

2. Wiedza i mySlenie

3. Umiejetnosci spoteczne.

W grupie pierwszej wymieni¢ trzeba m.in.: system wartosSci (hierarchie
wartosci, stosunek do siebie, stosunek do innych ludzi), zdolnosci, proaktywnosc,
motywacje oraz inteligencje emocjonalng; w drugiej - wiedze oraz myslenie

strategiczne w tym zdolno$¢ do mysSlenia intuicyjnego; w trzeciej - umiejetnosci

* J.Adair, Anatomia biznesu. Przynvodztwo, Warszawa 1997, s.16 i nast.
Tamze.
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bedace sktadnikami kompetencji spotecznych przywodcy strategicznego, gtownie
umiejetnosci wywierania wpltywu i zjednywania sobie #tudzi oraz tworzenia i
przedstawiania wizji. Oto krotka charakterystyka wybranych dyspozycji i

umiejetnosci.

6.1. Myslenie strategiczne

W obszarze szeroko rozumianych kompetencji przywddczych miesci sie
myslenie w kategoriach strategicznych. Myslenie jako poznawanie zwigzkéw miedzy
roznymi elementami rzeczywistosci jest zjawiskiem charakterystycznym dla
cztowieka i wielopostaciowym. Pojawia sie ono najczesciej wowczas, gdy cztowiek
znajdzie sie w sytuacji nowej, a pojawiajace sie problemy nie dajg sie rozwigzaé przy
wykorzystaniu znanych mu sposobow. Stad cze$¢ autoréw utozsamia mysSlenie z
rozwigzywaniem problemow. Tak, tez czyni W.Okon, wyrdzniajac myslenie
praktyczne (w postaci mys$lenia konkretnego i obrazowo-ruchowego) i mysSlenie
teoretyczne (myslenie abstrakcyjne), myslenie intuicyjne i mysSlenie racjonalne,
wreszcie mysSlenie odtwdrcze i tworcze. Kazde z nich wigze sie z mowg i dziataniem.”
Myslenie strategiczne- zdaniem B.Kuca - powinno charakteryzowa¢, m.in.: poczucie
wiasciwego wymiaru czasu, koncentracja na efektach, zdolno$¢ skupiania wysitku,
tworzeniu uktadu decyzji, osigganie efektu synergicznego . Myslenie strategiczne
przywdédcy wtedy cechuje poczucie wiasciwego wymiar czasu, kiedy uwzglednia
horyzont planowanych przedsiewzie¢ z czasem wystgpienia efektéw wynikajacych z
jej wykonania. MysSlenie strategiczne charakteryzuje sie koncentracjg na efektach,
gdyz realizacja okreSlonej strategii moze przynies¢ wyniki dopiero po dtuzszym
czasie, jednak planujac i projektujgc strategie, nalezy myslec i przewidywac jej skutki,
tak te bezposrednie jak i posrednie. W mysleniu strategicznym niezwykle wazne jest
skupienie wysitkow. Potrzeba taka wynika z koniecznosci skupienia dziatalnosci na
ograniczonym zakresie zamierzen, co z natury rzeczy redukuje mozliwosci
koncentrowania sie na innych jeszcze dziataniach. Kotejng wazng cecha takiego

myslenia jest myslenie w kategoriach uktadu decyzji, gdyz decyzje podejmowane w

W. Okon, Stownik pedagogiczny. Warszawa 1984, s. 187.
B.R. Kuc, Odzarzgdzania do przywoédztwa. Warszawa 2004, s. 336.
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okreSlonym czasie muszg sie wzajemnie wspiera¢, tworzy¢ konsekwentny ukiad
uzupetniajgcych sie decyzji. Wreszcie warto réwniez postulowaé, aby myslenie
strategiczne umozliwiato osigganie efektu synergicznego. Efekt ten - zdaniem autora -
jest mozliwy, kiedy w szerokim pasmie rozlicznych decyzji i dziatan od przydzietenia
zasobéw do codziennych czynnosci uda sie doprowadzié¢ do takiej konsolidaciji
wysitkow, iz dziatania na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej beda
wzmacniaty realizowang strategie.

Jakim$ fragmentem tego myslenia jest myslenie polityczne. Dotyczy ono
procesdw myslowych, ktére odnosi sie do przedmiotéw i zjawisk politycznych, a wiec
okreslonej sfery zycia spotecznego. “Myslenie to moze sie dokonywaé dzieki
posiadanemu odpowiednio  rozbudowanemu  systemowi  wiedzy. Wiedzy
deklaratywnej, obejmujacej rozumienie systemdéw poje¢ i faktow; wiedzy
proceduralnej znajdujacej sie w przekazanych sposobach dziatania oraz wiedzy
normatywnej dotyczgcej norm.

Dwa obszary wiedzy odgrywajg istotng role w mysleniu politycznym: ogdlne
zatozenia Swiatopoglagdowe oraz wiedza szczegOtowa dotyczaca zycia spoteczno-
politycznego.

Przejawami myslenia politycznego jest zdolno$¢ formutowania sagdow, m.in.:
sagdoéw  diagnostycznych, sadow  wyjasniajagcych,  sadow  prognostycznych,
oceniajacych, sadéw normatywnych. Dla rozwijania petnych kompetencji
przywodztwa strategicznego szczegOlne znaczenie przypisywac trzeba zdolnosciom
prognostycznym dowodcéw. J.Reykowski zwraca ponadto uwage, ze myslenie
polityczne nie sprowadza sie do formutowania poszczegdlnych sadow, ale jest
waznym procesem przetwarzania informacji i tworzenia sie¢ w umysle catosciowego
obrazu, czy tez koncepcji jakiego$ obszaru rzeczywisto$ci. Swoistej mapy umystowej,
dzieki ktorej cztowiek moze orientowac sie w tym, co go otacza."

Myslenie strategiczne w odniesieniu do dyspozycji i umiejetno$ci menedzerow
dowddcow, to wazny sktadnik procesu formutowania wizji, misji, celow i strategii

organizacji. Gdyz praktyczng implementacjg tego procesu jest identyfikowanie

J.Reykowski, Myslenie polityczne, Podstawy psychologii politycznej, pod red. K.Skarzynkiej, Poznain 2001, s.l 10-111.
ATamze s.l 12.
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przyjetego celu z dokonywanymi wyborami dziatan i osigganymi wynikami. W
procesie przeprowadzania zmian to wazny czynnik rozumienia réznic pomiedzy tym,
co nigdy nie powinno ulec zmianie, a tym, co powinno by¢ otwarte na nowe pomysty i

przeobrazenia.®

6.2. Intuicja.

W jezyku potocznym, kiedy charakteryzujemy czyja$ intuicje mowimy o

wrazliwosci, zdolnoSci wczuwania sie, przeczuciu lub nieSwiadomym postrzeganiu,
ale takze o tworczych pomystach i kreatywnosci.
Zdaniem J.Brunera intuicja jest waznym procesem dochodzenia do nowej wiedzy,
zrozumienia sensu, znaczenia. Jest ona zrodtem szybkich hipotez, rodzi interesujgce
zestawienia mys$lowe, ktorych warto$¢ sprawdza sie dopiero poOzniej . Wedtug
A.Kolanczyk procesy intuicyjne stanowig zréznicowang klase zjawisk psychicznych,
objawiajacych sie catoSciowym i natychmiastowym odzwierciedleniem sytuacji.
Catosciowosc¢ i niepodzielno$¢ dotyczy takze przebiegu procesu. Moze on wynikac: ze
zautomatyzowania czynnosci, z afektywnej orientacji w otoczeniu, z bardziej
generalnych  przyczyn, do ktorych nalezy ptaskie zmystowo-semantyczne
przetwarzanie informacjio. W procesach zwigzanych z poznawaniem posiadana przez
cztowieka intuicja poprzedza przestanki, na bazie, ktdrych dokonujemy poznania w
logicznym porzadku zwigzanym z poznaniem analitycznym.

Intuicja odgrywa istotng role w procesach poznawczych, roznicujgc typy
umystowosci. Zdaniem C.Junga dwie podstawowe klasy proceséw odbior i
wartosciowanie informacji realizowane jest za pomocg tzw. funkcji podstawowych,
wyrazajacych dominujgce ukierunkowanie Swiadomosci. Odbidr informacji jest
procesem zdominowanym przez percepcja lub intuicjg. Przewaga ktorego$ z tych
procesow determinuje funkcjonowanie odmiennych kryteriéw regulacji i gromadzenia
doswiadczenia o odmiennym typie. Przekifada sie w praktyce na powstanie u

konkretnych oséb odmiennych strategii poznawczych i stylow dziatania.

F.Krawiec, Zasadnicza zmiana droga do sukcesu przedsiebiorstwa XXI wieku, Warszawa 2007, s.93.
J.Bruner, Opoznaniu. Szkice na lewg reke. Warszawa 1971.
A.Kolarczyk, Intuicyjno$¢ proceséw przetwarzania informacji, Gdarisk 1993.
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Jak zauwaza Cz. Nosal wspétczesne badania nad intuicjg dowodza, ze cecha ta
przystuguje kazdemu cztowiekowi, lecz w r6znym stopniu jej nasilenia. Co oznacza,
ze staje sie ona silng bronig takiego umystu, w ktéorym dominuje jako stata preferencja
poznawcza. Autor zwraca uwage, iz dominacja intuicji jako wyrazisty typ czyjej$
umystowosci jest prawdopodobnie zdeterminowana przewagg prawej potkuti mozgu i
wigze sie z nawykowa tendencjg do szybkiego, gtobatnego rozpoznawania znaczenia
sytuacji, zanim zakonczy sie jej szczeg6towa analiza i wyznaczenia ogélnej strategii
dziatania® W konsekwencji - cytowany autor - proponuje w oparciu o ten odmienny
sposob odbioru informacji i styl jej uzyskania, a ponadto odmienny sposob
warto$ciowania informacji, wyrézni¢ typy umystowosci menedzerow. Jest to o tyte
interesujace, ze wsrod portretow menedzerskich umystow autor wyrdznia rowniez
umyst przenikliwego wizjonera . Zdaniem Cz. Nosala to osoba, ktora dzieki dobrze
rozwinietej intuicji tatwo dokonuje globalnych ocen sytuacji, ma zdolno$¢ szybkiej
orientacji w sytuacjach ztozonych i trudnych do przedstawienia w ilosciowej formie.
Wizjoner koncentruje sie na dtugiej perspektywie czasu, interesuje go wytyczanie
nowych szlakéw oraz wielkich zadan, zmieniajagcych w zasadniczy sposéb strukture
organizacji. Czyz nie jest to poszukiwany typ umystu przywodcy strategicznego? Ot6z
odwotujac sie ponownie do pogladéw Cz. Nosala warto przywotaé réwniez i te uwagi
autora odnoszace sie do stabosci takiego typu umystowos$ci. Niekorzystng cechg
umystowosci wizjoneréw jest wyrazne ignorowanie faktow, ograniczony sposéb
zajmowania sie sprawami biezacymi, bagatelizujacy role spojnego, szczegOtowego
p+anowania°. Ta krytyka nie przekresla jednak roli intuicji w strukturze pozagdanych
dyspozycji i umiejetnosci strategicznych przywodcow. Wskazuje jedynie na proporcje
pomiedzy intuicjg a innymi  dyspozycjami i walorami prezentowanymi przez
poszczegblne osoby, sposoby rozwijania posiadanych dyspozycji i cech oraz ich
weryfikowania.

Wedtug Westona H.Agora wiekszo$¢ badanych przez niego menedzerow
wyzszego szczebla i dyrektorow wykorzystuje zdolnosSci intuicyjne, w codziennej

praktyce zarzadzania. Intuicja nie jest dla tej grupy badanych jedyng drogg w procesie

" Cz. Nosal, Umyst menedzera, s.226.

Ponadto autor wyrdznia nastepujace typy umystowosci menedzera: obserwatora, teoretyka, pragmatyka. Szerzej zob.
Umyst..., wyd.cyt., 5.228-234.

ATamze, s.233.
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podejmowania decyzji strategicznych, ale uzupetnia tradycyjne zdolnoSci w procesy
decyzyjnym: analizy, oceny, logicznego mys$lenia oraz doswiadczenia. Jednak intuicja
okazuje sie niezbedna w warunkach niepewnosci, kiedy to ilos¢ faktow jest
ograniczona, kiedy analityczne dane sg mato przydatne lub decydent znajduje sie pod
presja koniecznoSci wyboru sposr6d wielu rozwigzan majacych rozsadne
uzasadnieniaVV Podobng role intuicji przypisuje H.Simon ktéry w odniesieniu do
kompetencji menedzera zauwaza, ze powinien on by¢ zdolny do systematycznego
analizowania probleméw (postugujac sie nowoczesnym arsenatem narzedzi
analitycznych , jakich dostarczajg nauki o zarzadzaniu i badania operacyjne). Jednakze
kazdy menedzer powinien réwniez by¢ zdolny do szybkiego reagowania na rozmaite
sytuacje. Jest to umiejetno$¢, ktdra wymaga kultywacji mysSlenia intuicyjnego i
zdolnosSci do formutowania  opinii, nabywanej w toku wielu lat gromadzenia
doswiadczen i szkolenia.”

Jednakze preferowanie decyzji podejmowanych w oparciu tylko na intuicji
obarczone jest duzym ryzykiem popetnienia biedu. Gdyz proces decyzyjny
zdominowany przez intuicje cechuje, m.in.:

-szybko$¢, emocjonalna ocena rozwigzan, wstepne eliminowanie rozwigzan
intuicyjnie uznawanych za niewtasciwe;

-szybkie generowanie przez decydenta niekonwencjonalnych pomystéw na podstawie
skumulowanej wiedzy i doswiadczenia;

-szybkos$¢ dziatania prowadzgca czesto do pomijania obowigzujgcych procedur,
naruszania granic uprawnien funkcjonalnych i hierarchicznycho.

Stad jaka$ prawdag o dobrych intuicyjnych decyzjach jest ta sformutowana przez
cytowanego juz W.H.Agora: Dobre intuicyjne decyzje sg wprost proporcjonalne do
lat doSwiadczen zwigzanych z podejmowaniem wyzwan plus liczba lat warto$ciowych
treningdw i edukacji, podzielona przez brak pewnosci siebie i lek przed znalezieniem

sie na bruku .

“ W.H.Agor, Intuicja w organizacji. Jak twérczo przewodzi¢ i zarzadza¢, Krakow 1998.
~Zab. H.Simon, Making management decision. The role ofintuition and emotion, 1987, s.63. Podaje za: Cz. Nosal, Umyst
..., wyd.cyt., Wroclaw 1993, s. 225.
K .Bolesta-Kukulka, Decyzje menedzerskie, Warszawa 2003, $.256.
W.H.Agor, wyd.cyt., S.297.
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4.3. Umiejetnos$ci spoteczne.

Rozwdj nauki o komunikowaniu spotecznym rozpoczat sie dopiero pod koniec
pierwszej potowy XX w. W poczatkowym okresie w badaniach nad tymi
zagadnieniami najczesciej stosowano analize wypowiedzi pisemnych tub stownych,
pogladow, doznan i odczu¢ badanych oséb w trakcie komunikowania sie Pdzniej w
latach siedemdziesigtych z uwagi na subiektywizm tych metod stosowano podejscia
behawiorystyczne polegajgce na obiektywnej obserwacji dostrzegalnych, mozliwych
do zarejestrowania zachowan jezykowych. W Kkolejnym etapie rozwoju nauki o
komunikowaniu, dokonano fuzji obu wymienionych podejs¢. Stusznie uznano
bowiem, ze komunikowanie zalezy od sytuacji obiektywnej, ktéra znaczaco rzutuje na
subiektywng interpretacje zachowan jezykowych zaréwno nadawcy jak i odbiorcy.
RoOznig sie oni wieloma cechami indywidualnymi, np.: potrzebami systemami
wartosci, doswiadczeniem zyciowym i zawodowym. Obecnie w podejsciach
badawczych obserwuje sie integracje nurtu psychologii poznawczej z nurtem
neobehawioryzmu spotecznego. Dorobek naukowy w tej dziedzinie jest
upowszechniany w licznych i czesto liczacych sie opracowaniach monograficznych,
czasopismach naukowych a takze w mediach. Problematyka komunikowania
rozpatrywana jest min. z perspektywy psychologii, lingwistyki, socjologii,
antropologii, etnografii, pedagogiki, prasoznawstwa, filozofii i medycyny. Wiekszo$¢
publikacji ma charakter pragmaligwistyczny, co oznacza, ze podstawowe problemy i
ustalenia badawcze odnoszg sie do uzytkowania jezyka, jego sprawnosci i
skutecznosci w powszednich kontaktach komunikacyjnych”™ Potwierdzeniem tej tezy
moze byC zapoczatkowana w potowi lat siedemdziesigtych (XX w.) przez Richarda
Bandlera i Johna Grindera koncepcja NLP (Neuro-Linguistic Prgramning tj.
programowanie neurolmgwistyczne) . Stanowi ona nowatorskie podejScie do kwestii
porozumiewania sie i rozwoju cztowieka. Jak zapewniajg autorzy cytowanego
podreeznika , NLP umozliwia szybsze i efektywniejsze osigganie celow dzieki

technikom komunikacji interpersonalnej pomocnych w nawigzywaniu dobrych

S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, Komunikacja migdzy ludzmi. Motywacja, wiedza i umiejetnosci, Warszawa 2007,
5.28-62.
~H. Alder, B. Heather, NLP w 21 dni, Poznan 2008, s.13.
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kontaktow z innymi (cze$¢ ,,neuro”) oraz sprawnym postugiwaniu sie jezykiem (czes¢
»lingwistyczna”) .Poznasz metody kontrolowania stanu swojego umystu oraz
umiejetnego wykorzystywania swoich przekonan i systemu wartosci w osigganiu celéw
(programowanie).(...) Co wiecej, zasady i techniki NLP pomagajg radzi¢ sobie z
problemami kreatywnie i pomystowo”” Na uwage zastuguje fakt, ze wiekszosc
adeptow tej metody potwierdza jej niezwyk#g skutecznos¢ w praktyce .

Obecnie, wiekszo$¢ zawodow charakteryzuje sie zréznicowaniem petnionych rdl, np.
dyrektor to takze lider ekonomista przetozony, nauczyciel, instruktor wychowawca,
wspotpracownik, partner i podwiadny itd. Wymaga to od niego opanowania w
znacznym stopniu i na wysokim poziomie takze wielu réznorodnych i ztozonych
umiejetnosci spotecznych.

Umiejetnos¢ to pewna (...) ..sprawno$¢ w postugiwaniu sie odpowiednimi
wiadomosciami przy wykonaniu okreSlonych zadan; wiadomos$ci te wystepuja
w postaci normatywnejjako zasady, reguty lub - w przypadku nasladownictwa - jako
wzorce postepowania

Umiejetnosci w aspekcie spotecznym mozna zinterpretowaé jako tendencje
pewnych zachowan (wzoroéw zachowan) majacych na celu wptyw na inne osoby,
kierowanie i manipulowanie nimi”.

Umiejetnosci spoteczne nalezy, zdaniem M. Agryle ” interpretowac nieco
inaczej jak kompetencje spoteczne. Wyznacznikami tych pierwszych jest rozumienie
zachowan spotecznych, stosowna zgodna z og6lnie przyjetymi normami reakcja na
nie, a takze Swiadomos$¢ oczekiwan grupy wzgledem jednostki i odwrotnie. Natomiast
kompetencje spoteczne to opanowanie i stosowanie konkretnych umiejetnosci zgodnie
z obowigzujgcymi nonnami i zasadami w réznych sytuacjach spotecznych.

W literaturze przedmiotu pojecia te traktowane sg synonimicznie. Tymczasem
kompetencje spoteczne nalezy rozumieé szerzej, w skiad, ktérych oprocz umiejetnosci
spotecznych, wchodzg m. in. umiejetnosci adaptacyjne, umiejetnosci empatii,
umiejetnosci poznawcze i umiejetnosci panowania nad emocjami. Stusznie zauwaza,

zatem B.Kozusznik, ze ..Umiejetnosci te nazywamy inaczej kompetencjami

’ Tamze, s.14.
AW.Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa 2001.
A.S.Reber, stownik psychologii. Warszawa 2000, s. 791.
M.Agryle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich. Warszawa 1991, s.98 i nast.
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spotecznymi, czyli umiejetnosciami, ktére pomagaja w spos6b  skuteczny,
ajednocze$nie zyczliwy, nieagresywny, rozwigzywac rézne trudne sytuacje iproblemy
spoteczne Umiejetnosci spoteczne bedace istotnym komponentem kompetencji
spotecznych sg m. in. niezbedne do kreowania autorytetu formalnego i nieformalnego
lidera oraz sg wyznacznikiem jego Kkultury osobistej a takze organizacyjnej danej
instytucji.

Opanowanie na rzetelnym poziomie umiejetnosci spotecznych przez lideréw -
przywodcow, dyrektorow, kierownikdw, przetozonych itd., to jest 0s6b zajmujacych
wysokie stanowiska w hierarchii spotecznej - sprawia, ze mogg oni lepiej
porozumiewaC sie z otoczeniem, dzieki czemu s bardziej przystepni dla
podwiadnych. Moga takze petniej i trafniej definiowac sytuacje, co nie pozostaje bez
wplywu na podejmowanie optymalnych decyzji. .“Menedzer zawsze dziatat w
okre$lonej sytuacji. Owoce jego pracy zalezg i od tej sytuacji i od sposobu
postepowania. Jezeli dziata niewtasciwie, byé moze zaspokajajac wiasne potrzeby,
efektywnoS¢ bedzie niska. Jezeli natomiast postepuje odpowiednio, rozumie
okolicznosci i dostosowuje sie do nich, efektywno$¢ wzrosnie. Mozna sprecyzowac
cztery umiejetnosci, ktére dla menedzera majg absolutnie zasadnicze znaczenie:
samowiedza, wyczucie sytuacji, elastyczno$¢, umiejetnos¢ dziatania w danej sytuacji .

Odpowiedzi na pytania o range umiejetnosci spotecznych w funkcjonowaniu
grupy ijej wptyw na poziom Kkultury organizacyjnej i efektywno$¢ dowolnej instytucji
jest ponad wszelka watpliwos¢ oczywista™.

Waznymi kompetencjami  umiejetno$ci  spotecznych sg umiejetnosci
interpersonalne i kompetencje komunikacyjne. W szerokim rozumieniu stanowig one
zdolno$¢ do komunikowania obejmujaca umiejetno$¢ poprawnego - tj. zgodnego z
regutami i normami spotecznymi - postugiwania sie Srodkami komunikowania
zarobwno z pozycji nadawcy jak i odbiorcy przekazéw. Zasadniczymi elementami tak

pojmowanych kompetencji jest:

' B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji. Warszawa 2002, s. 241.

Dyrektor, kierownik przetozony itd., osoby wyzej stojace w hierarchii spotecznej.

N B. Redlin, Testy dla menedzeréw stawiajgcych na efektywnosé. Poradnik psychologiczny. Warszawa 1993,
s. 153,

" Zob. M. Agryle, Psychologia... wyd.cyt, podrozdziaty; Sentencje umiejetnosci spotecznych. Model umiejetnosci
spotecznych. Cechy specyficzne umiejetnosci spotecznych, s. 68-82.
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a) repertuar kodow, subkodéw, jezykéw (werbalnyeh i niewerbalnych), jakimi
dany osobnik jest w stanie postugiwac sie przy konstruowaniu oraz
odczytywaniu przekazoéw (ptaszczyzna semantyczna i syntaktyczna);

b) znajomo$¢ norm spotecznych i wzoréw zachowania regulujgcych przebieg
interakcji komunikacyjnych w zaleznosci od ich charakteru, liczby
uczestnikow, ich rél (statusu), a takze sytuacji komunikacyjnej (ptaszczyzna
pragmatyczna);

c) stopien biegtosci w zakresie postugiwania sie poszczeg6lnymi Srodkami
komunikowania (,trening kodu”), jak réwniez umiejetno$¢ ich zmiany
(,,przetaczenia kodu) w trakcie interakcji (ptaszczyzna sprawnosci);

d) ogot mozliwosci (gtéwnie materialnych) i nawykow warunkujacych typ
(czynne, bierne) oraz poziom uczestnictwa w kulturze i zyciu spotecznym
(ptaszczyzna aktywnosci)®

Wymienione eflementy kompetencji komunikacyjnych  wskazujg na

interdyscyplinarny charakter omawianego zjawiska obejmujgcego swoim zakresem
dziedziny psychologii spotecznej pedagogiki, teorii wychowania, teorii organizacji
I zarzgdzania, etyki, filozofii i kultury. Kompetencje komunikacyjne poza rozwijaniem
i doskonaleniem zachowan jezykowych umozliwiajgcych skuteczng realizacje celow
w roznych sytuacjach spotecznych, w grupie lub dziatalno$ci zawodowej, maja takze
wymiar kulturowy. Powinny by¢ one efektywne spotecznie, etycznie akceptowane
i prawnie dozwolone”, gdyz wowezas nie bedg one wykorzystywane jako narzedzia do
manipulowaniem ludZzmi, grupami lub instytucjami. Pojeciem nadrzednym wzgledem
umiejetnosci  interpersonalnych i kompetencji komunikacyjnych jest pojecie
kompetencji kulturowej. Nie wyliczajgc subtelnosci definicyjnych tego pojecia wystarczy
doda¢, ze posiada ono, ponad wyzej wymienione, takze ptaszczyzny (...)” interpretacji
kulturowej stosowanych przez dana jednostka przy podejmowaniu czynnosci , a takze
przynajmniej pobiezng znajomo$¢ kultury, w obrabie, ktdrej czynnosci te zachodza badZ sa
interpretowane’ Umiejetnosci interpersonalne mieszczg sie, zatem w obszarze pojeciowym

kompetencji kulturowej i komunikacyjnej. Obie te kategorie poza znaczeniem teoretycznym

M. Mrozowski, Miedzy manipulacjg apoznaniem, cztowiek w $wiecie mass mediéw, Warszawa 1991, s. 24.

Zob. L Kanarski, J. Swiniarski, Przemiany myslenia w wojsku. Warszawa 1997.

J Kmita, Zmetodologicznych probleméw interpretacji humanistycznej. Warszawa 1971.

L Korporowicz, Kompetencja kulturowa jako problem badawczy, ,Studia socjologiczne” 1983, tom XXVII,
nrl
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majg takze realny wymiar spoteczny, przejawiajacy sie w postaci indywidualnych i
niepowtarzalnych zachowan interpersonalnych odzwierciedlajagcych min. cechy
osobowe i status spoteczny. Tak jak kazdy cztowiek jest niepowtarzaing
indywiduatnoscig™ tak i jego umiejetnoSci interpersonalne tworzg niepowtarzalng
jako$¢ pomimo wystepowania wielu sktadnikéw identycznych lub podobnych a nawet
stereotypowych dla danej wspolnoty kulturowej. Umiejetnosci interpersonalne
ksztattujg sie w procesie socjalizacji i akulturacji jednostki czesto pod presja
praktycznych koniecznosci. Opanowanie, bowiem przynajmniej w minimalnym
zakresie umiejetnosci postugiwania sie aparatem komunikacyjnym danej spotecznosci
stanowi podstawowy warunek jej uczestnictwa w grupie i porozumiewania sie.
Anatizujac zagadnienia dotyczace umiejetnosci komunikacyjnych
i interpersonalnych przywddcy warto nie tylko dla celow dydaktycznych wprowadzic¢
zaproponowany przez R. Kwasnice” ich podziat na kompetencje reatizacyjne oraz
interpretacyjne. Te pierwsze stanowig instrumentarium podporzagdkowane cetom,
zadaniom, metodom i S$rodkom dziatania. Stanowig zawodowa, warsztatowg
umiejetnos¢ komunikowania sie z otoczeniem w r6znych sytuacjach i ptaszczyznach.
Kompetencje interpersonalne wzbogacajg sytuacje interpersonalne od strony
aksjologicznej co sprawia, ze nastepuje wowczas (...) ,,wyzwolenie sie, w wymiarze
jednostkowym i spotecznym, spod panowania zastanych norm, wyalienowanych regut
myslenia, narzuconych interpretacji. (...) warunkiem podstawowym procesu
komunikacji jest wéwczas spetnienie w relacjach tgczacych podmioty uczestniczace
w przekazie edukacyjnym zasady ,,minimum autorytetu komunikacyjnego”

rozumianegojako ,,zdolno$¢ do przedtozenia akceptowanych racji ™

R Kwasnica, Dwie racjonalnosci ku milczacej wiedzy pedagogicznej, ,,Forum o$wiatowe™ 1990, nr 1-2.
N R Wawrzyniak, Kompetencje komunikacyjne nauczyciela w aspekcie etycznym, ,Studia Pedagogiczne” 1995,
t LXL
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Rysunek 6. Usytuowanie kompetencji interpersonalnych
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Warto zwréci¢ uwage na konsekwencje braku pozadanego poziomu lub
dysproporcji miedzy wymienionymi rodzajami kompetencji komunikacyjnych. Otoz,
sprowadzenie ich do poziomu potrzeb zadaniowyeh, szkoleniowych, wychowawczych
sprzyja i w praktyce prowadzi do rdéznych dziatan manipulacyjnych, ktérych
najczesciej narzedziem oddziatywania jest jezyk werbalny i niewerbalny. Nalezy
zaznaezyC, ze chociaz kompetencje realizacyjne (metody, techniki, narzedzia)
stanowig podstawowg czesS¢ przygotowania do profesji to jednak nie muszg one
przesadza¢ o jakoSci i atmosferze komunikacyjnej. Umiejetnosci interpersonalne
wykraczajg oczywiscie poza relacje stuzbowe, zawodowe oraz relacje przetozony-
-podwiadny. Oddziatywania interpersonalne polegajg na tworzeniu (...) Jakiej
sytuacji, aby mozna bylo potgczy¢ zaangazowanie emocjonatne i intetektualne obu
partneréw (...) Diatego tez rzecza konieczng jest, aby w trakcie oddziatywan
interpersonainych przestrzega¢ zasady partnerstwa, jest ono bowiem podstawg
dyrektywng projekcji ekspresji siebie wobec innych. Charakter, stopien i zakres
przestrzegania tej zasady moze byC rdzny, ate nie moze od niej odstepowac™ (..)"*
Partnerstwo rozumiane jako usSwiadomione wspoétdziatanie z innymi ludZmi nalezy
traktowac jako metode pokonywania dystansu i ksztattowania wiezi interpersonalnych.

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ wystepowanie réznyeh stanowisk
w okre$laniu  umiejetnoSci  interpersonalnych  rzutujgcych na  efektywnos¢
profesjonalnego dziatania. Najcze$ciej wszelkie umiejetnosci ujmuje sie w konteksScie
wiedzy ogolnej i zawodowej oraz dyspozycji osobowosciowych rozumianych jako
jespdt cech psychofizycznych stanowigcych uzdotnieniu do wykonywania czynnosci
okreslonego typu” . Obecnie obserwujemy tendencje - zwiaszcza w instytucjach -
zmierzajgce ku preferowaniu umiejetnosci. Nie moze oznacza¢ to jednak
pomniejszenia znaezenia wiedzy ogolnej i specjalistycznej poniewaz ksztattowanie
umiejetnosci i wszelkich sprawnosci - w tym nawykow - musi byC systematycznie
wspierane  wiedzg. ZaleznoSci miedzy wiedzg (og6lng i specjalistyczng)
a umiejetnoSciami (specjalistycznymi i komunikacyjnymi) mozna wyrazi¢ w formie:

~wiem, ze ...” i ,wiem jak ...”. Warto doda¢ - na co zwracajg uwage pedagodzy - ze

' z. Kosyrz, Wychowanie interpersonalne, Warszawa 1993, s. 19 i nast.
"W. Okon, Nowy... wyd.cyt., s. 418.
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miedzy wiedzg a umiejetnoSciami wystepuje tylko jednokierunkowa zalezno$é, tzn.

poziom umiejetnosci okreSla takze poziom wiedzy. Bez niej bowiem nie mozna

posigs¢ okreslonych umiejetnosci. Ale opanowaniu wiedzy nie musi automatycznie

towarzyszy¢ opanowanie umiejetnosci, np. rzetelna wiedza o retoryce nie gwarantuje

poprawnego mowienia, jednak aby poprawnie mowic, trzeba opanowa¢ m. in.

gramatyke i zasady pisowni.

Kompetencje komunikacyjne stanowig coraz czesciej wazny element selekcji i

oceny pracownikow. Dobrym przyktadem ilustrujgcym te teze moze byc lista najwyzej

cenionych umiejetnosci pracownika*. Sa to:

inicjatywa i pomystowosc¢;

umiejetno$¢ podejmowania decyzji;

umiejetno$¢ zorganizowania sobie pracy;

umiejetno$¢ komunikowania sie z ludZmi, a wiec sprawnos¢
w przekonujagcym mowieniu i pisaniu;

zrozumienie powigzania miedzy podejmowang decyzjg i jej

konsekwencjami ekonomiczno-finansowymi;

umiejetnos¢ pracy zespotowej;

znajomosc jezykow obcych;

wyksztatcenie w danym zawodzie;

doSwiadczenie zawodowe;

gotowo$¢ do przyswojenia sobie nowych umiejetnosci zmiany uprawianej
specjalnosci;

umiejetno$¢ wyszukiwania infomiaciji.

W odniesieniu do umiejetnosci spotecznych i interpersonatnych oficeréw Wojska

Polskiego ich liste L. Kanarski przedstawia nastepujaco:

przywodztwo (umiejetnos¢ wywierania wptywu, zdolno$¢ przekonywania,
motywowania, bogaty repertuar technik nawigzywania i podtrzymywania
kontaktow z podwiadnymi);

«umiejetnos¢ ustalania norm grupowych, tworzenia wzorcéw interakciji,

rozwijania wspotpracy w zespole;

" A. Wiszniewski, Jak przekonujaco méwi¢ iprzemawia¢, Warszawa-Wroctaw 1999, s. 190-191.
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- umiejetno$¢ diagnozowania i prognozowania sytuacji spotecznej (zdolno$é
odczytywania stanow emocjonalnych, rozumienia zachowan ludzi ich
przewidywania);

- umiejetno$¢ skutecznego komunikowania sie;

- umiejetno$¢ pomagania i konstruktywnego myslenia, tworzenia, klimatu
zaufania i bezpieczenstwa;

- umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow i prowadzenia negocjacji;

- umiejetno$¢ znalezienia sie w roznych sytuacjach spotecznych; umiejetnosci

lingwistyczne.®

Zdaniem S. Jarmoszko ws$rdd kompetencji spotecznych wspotczesnych
przywédcow wyrozni¢ mozna m.in. kompetencje interpersonalne, intelektualne i
komunikacyjne.

Do kompetencji interpersonalnych wspomniany autor zalicza:

zdolnosci przywddcze - umiejetno$¢ osiggania celdéw poprzez innych,
kierowanie, motywowanie, ocenianie i korygowanie zachowan innych;

umiejetno$¢ pracy w zespole - kooperowanie z innymi, wytyczanie celow
grupowych i organizacyjnych niezaleznie od interesow wiasnych, ujawnianie
zainteresowania problemami i potrzebami innych, empatia;

przebdjowos¢ - wykazywanie inicjatywy, pobudzanie innych do akceptacji
wiasnych pogladow, asertywnosc;

umiejetnosci negocjacyjne - dazenie do wypracowania decyzji eliminujacych
niezgode, umiejetno$¢ wystuchiwania innych i okazywania im szacunku, umiejetnos¢
rewidowania wtasnego stanowiska stosownie do zmieniajacych sie .okolicznosci .

Takie zestawienie umiejetnosci zakre$la zbior dyspozycji indywidualnych
niezbednych w dziataniu z ludzmi, niezaleznie od charakteru istniejgcych relaciji,
zwigzkow i zaleznoSci stuzbowych miedzy nimi. Przywodca staje bowiem nie tylko
wobec problemow, ktére wynikajg z rzeczowej struktury powierzonych zadan, ale

przede wszystkim z kontaktéw z podwiadnymi (wykonawcami wszystkich zadan),

’ L.Kanarski, Dowédca w sytuacjach spotecznych. Warszawa 1997, s. 10-11 zob. takze :L.Kanarski, Przywédztwo we
wspétczesnych organizacjach. Warszawa 2005. rozdz. 4.

AS. Jarmoszko, Kompetencje zawodowe oficera dowédcy,{w.) Humanistyczne wsparcie dowddcy, red. M. Kalifiski,
Warszawa 2004, s.206-207.
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przetozonymi (zleceniodawcami i kontrolerami znacznej wiekszosci zadan), innymi
liderami bedgcymi rownoprawnymi partnerami wspotdziatania i wspotpracy. W kazdej
sytuacji powinien wykaza¢ sie umiejetnoscig skutecznego i efektywnego dziatania,
takze w wymiarze komunikacyjnym. Mozna przyja¢, ze bardziej rozwiniety katalog
umiejetnosci interpersonalnych powinien zawiera¢ przede wszystkim:

- umiejetno$ci spostrzegania i rozumienia oraz sprawiedliwego oceniania

ludzi;

- umiejetno$¢ pomagania i konstruktywnego myslenia;

- umiejetnosci retoryczne (werbalne i niewerbalne; moéwienia, stuchania);

- umiejetno$ci diagnozowania rzeczywistosci spotecznej;

- umiejetnos$ci rozwigzywania konfliktow i umiejetnosci negocjacyjne;

- umiejetnoSci ,,znalezienia sie” w rdéznych sytuacjach stuzbowych,
towarzyskich;

- umiejetnosci ksztattowania ,,obrazu siebie”;

- umiejetnosci bycia tubianym;

- umiejetnosci zachowan asertywnych (,,bycia sobg”)*

- umiejetnosci wywierania wptywu na innych.

Zaprezentowany powyzej zakres kompetencji i umiejetnoSci  spotecznych
wspotczesnego przywodcy jest niezbedny z uwagi na rozszerzenie zakresu zadan np.
udziat w misjach pokojowych, stabilizacyjnych, wspoétdziatanie z NATO,
uzawodowienie armii.

Wraz z rozwojem zawodowym (a nawet zmiang stanowiska pracy) nastepuje
wzrost ztozonoS$ci struktury czynnosci zadaniowych. Nie ma, zatem mozliwosci
opracowania katalogu zamknietego wyposazenia cztowieka w takie kompetencje
i umiejetnoSci spoteczne, ktdére bytyby wystarczajgee do realizacji zréznicowanych
zadan, poniewaz nie mozna przewidzie¢ wielu zmiennych sytuacji uzalezniajgcych
wybor efektywnego postepowania. Struktura wiekszosci dziatan ma charakter
wielofunkcyjny i przebiega w sytuacjach (profesjonalnych i spotecznych) nie w peni

zdefiniowanych, a ponadto ksztattuje sie ona w dynamice realizacji zadan.

' Zob. M. Hartlej, Asertywnos¢-sztuka stanowczosci, £6dz 2007.
N A.Radziewicz-Winnicki, Pedagogika spoteczna. Warszawa 2008, s. 411-430.
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Rozpatrujgc omawiang problematyke jako transfer informacji zaktada sie, ze
ludzie komunikujg sie, aby w jasny sposéb dotrze¢ do stuchaczy .Uwzgledniajac z
kolei model komunikacji jako uzgodnienia, zaktada sie , ze celem komunikowania sie
jest wspdlne zrozumienie ludzi, wydarzen i sytuacji. Ujmujac komunikacje jako
perswazje, podkre$la sie ze celem jest nakionienie innych aby przyjeli nasz punkt
widzenia albo zeby wykonywali oczekiwane przez nas czynnosci. Model komunikacji
jako spotecznosci sugeruje, ze prébujemy sie komunikowaé, aby utatwié¢ koordynacje
miedzy ludZzmi zyjacymi w jakiej$ spotecznosci.®
Dlatego zabiegajac o to, aby komunikacja interpersonalna byta osobista i
synergiczna oraz aby nawet pomimo powszechnie wystepujacych sporow i konfliktow,
byta kreatywna, cztowiek musi posigs¢ odpowiednig wiedze i umiejetnosci spoteczne.

Powinien takze, owga wiedze i umiejetnosci systematycznie doskonalic¢ i rozwijac.

6.4. UmiejetnosSc tworzenia wizji i jej komunikowania.

Trudno zaprzeczy¢, ze najwieksze osiggniecia ludzkosci sg rezultatem wizji2
szczegOlnie wowczas, gdy odwotamy sie do sity i znaczenia ludzkich potrzeb,
pragnien, nadziei i marzen. Oscar Wilde dostrzegajgc potrzebe wybiegania myslg w
przyszto$¢, stwierdzajac, ze (...) na mape Swiata na ktdrej nie ma utopii, nie warto
nawet spojrze¢, poniewaz brak na niej jednego kraju, do ktérego ludzkos¢ stale
zmierza. A kiedy ludzko$¢ tam dotrze, zaczyna sie rozgladac i spostrzegiszy jeszcze
lepszy lad wcigga zagle na maszty. Postep jest utopig wcielong w zycie. Jest waznym
stymulatorem rozwoju i postepu.

Wizja to jest idealny i unikalny obraz przyszto$ci.3 Hickman i Silva opisujg to
jako umystowg podréz od znanego do nieznanego, tworzac przyszto$¢ od montazu
aktualnych faktow, nadziei, sndéw, niebezpieczenstw i okazji.4 Wizja jest umystowym

modelem przysztego stanu rzeczy, grupy lub organizacji. Tak naprawde jest jedyng

Zob. S.P.Morreale, B.H.Spitzberg, J.K.Barge, Komunikacja...v*yd.cyt, s.57.
2 R.Dubos, Tyle cztowieka co zwierzecia, Warszawa 1973.
3 Zob. Kouzes i Posner

4 Hickman i Silna.
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fonng modelu umystowego, ktéry ludzie iorganizacje mogg wprowadza¢ w zycie
poprzez swoje zaangazowanie i dziatania. Na tym wiasnie polega jej uzyteczno$¢ i
sita. Wizja nie ma zadnej mocy, by inspirowac tudzi lub napetniac ich energig, jesli nie
oferuje im obrazu przysztosci, ktdry jest czytelny i zrozumiaty i zdecydowanie lepszy
od rzeczywistosci, w ktorej funkcjonujg 1. Wizja jest jednym z najbardziej
fascynujgcych aspektow kierowania czy dowodzenia. Wymaga nie tylko zdolnoSci
tworzenia zachecajgcej, nosnej perspektywy ale wymaga przede wszystkim odwagi,
odpowiedzialno$ci i osobistego zaangazowania dowddcy, petnego przekonania o
sensie podejmowanego dziatania. Przetozony tworzy wizje ije przekazuje. Wazne jest
jedno i drugie. W wojsku dowodca przygotowuje wizje dotyczgce pracy, stuzby,
szkolenia, zmian, perspektyw rozwoju dla siebie i podwitadnych, a w przypadku
dziatan bojowych - wizje wspolnego wysitku i spodziewanych nastepstw. Nosna wizja
jest w stanie nada¢ niejednokrotnie sens nawet jednostajnym i w istocie monotonnym
zajeciom oraz czynnos$ciom. Wizja musi nie§¢ w sobie to, czego ludzie potrzebuja,
czego szukajg, krotko mowigc to, co jest dla podwtadnych wazne. Tak budowane i w
spos6b zrozumiaty i zaangazowany przedstawiane wizje ludzie zaakceptujg i uznajg za
wiasne.Podczas Il wojny $wiatowej produkowano tysigce spadochrondéw. Z punktu
widzenia robotnikow byto to zajecie nudne i meczace, potegajace na S$leczeniu
dziesigtki godzin nad maszyng do szycia i fgczeniu nie konczacych sie ptatow szarej
tkaniny. Bezposrednim rezultatem tego wysitku byta bezksztahna kupa szmat.
Powtarzano jednak kazdego ranka, ze kazdy Scieg przyczynia sie do ratowania komus$
zycia. Uzmystawiano pracujagcym, ze spadochron, ktéry szyja, moze uratowac¢ meza,
brata, syna. W ten sposob, chociaz praca byfa ciezka, a czas sie dtuzyt, pracujacy
rozumieli swéj wkiad w wieksza eatos$¢2.

Umiejetno$¢ budowania atrakcyjnych wizji przyda¢ sie moze réwniez
w szkoleniu poligonowym, kiedy dowddca podczas ¢wiczen potrafi przekaza¢ wizje
zgodnie z zasadg mysl tak, jakby naprawde byta wojna i nakaza¢ wykonanie

okreslonych czynno$ci zgodnie z tym mysleniem i przeSwiadczeniem. Wyrazane przez

1B. Nanus, Wizjonerskie przywodztw’o, Skierniewice b.r.w., s. 46.

2 D. Waitley, R. L. Witt, The Jov of Working, New York 1985. Podaje za: J. C. Maxwell, By¢ liderem. Warszawa 1994, s.
187.
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takie wizje przywddztwo przetozonego okre$la wysokie wymagania ioezekiwania
wobee podwiadnyeh, jak i wyraza zaufanie do ich umiejetnosci, kompetencji,
odpowiedzialnosci 1

Skuteczno$¢ wizji wyrazajg - zdaniem Krzysztofa Obtdja - trzy warunki:

Po pierwsze, jasno werbalizowany cel, Kktory jest przedtuzeniem
indywidualnych aspiracji wielu ludzi. Przywddcy bowiem czesto czerpig elementy
swojej wizji od innych i sg odpowiedzialni za tgczenie poszczegdlnych fragmentdw i
dopasowanie ich do siebie. W ten sposéb korzenie wizji tkwig gteboko w marzeniach i
potrzebach uczestnikow danej grupy, zespotu, organizacji czy spotecznosci. Taka
wizja wskazuje jasno kierunek, jest droga, ktdrg wszyscy chcag podazac.

Po drugie, piekna wizja jest porywajaca, jest prawdziwym marzeniem,
w ktorym jest wielko$¢ i odwaga, element ryzyka, eksperymentu, innowacji.
Dziataniem jakze odmiennym od codziennej rutyny, standardowych procedur,
pospiechu sprzyjajacego przecietnosci i przyzwoleniu na bylejakos¢. Tylko prawdziwe
marzenia moga tworzy¢ wyzwania i nadawa¢ sens funkcjonowaniu ludzi w
nowoczesnych, zunifikowanych i coraz bardziej urzeczowionych wzajemnych
relacjach.

Po trzecie, wizja siega poza plastyczny horyzont czasowy, nawet
dtugookresowy, poza to, co mozliwe jutro i pozniej. Sens tworzenia wizji to szansa
widzenia przysztosci2.

Z warunku trzeciego wynika, iz w sytuacjach trudnych, ocierajagcych sie o
granice fizycznej i psychicznej wytrzymatosSci horyzont czasowy wyznacza¢ moga
godziny, dni, tygodnie. Perspektywa wspoOlnego dziatania stwarza gwarancje
osiggniecia celu, daje szanse zachowania zdrowia i zycia.

Przyjmuje sie, iz wizja jest czym$ konkretnym i sugestywnym - swoistym
manifestem grupy czy instytucji. W warunkach rywalizacji, konkurencji petni funkcje
deklaracji wyrozniajacej sie w chorze syrenich gltoséw walczacych o akceptacie,

zrozumienie i poparcie. Jest symbolem istnienia. Jest nowym narzedziem

1K. S. Donohue, L. Wong, Transformational Leadership, "Military Review”, 1994 August, s. 24-31.

2 K. Obtdj, Widzie¢ przysztosé, ,,Rzeczpospolita” z dnia 12 stycznia 2000 r., s. 9.
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kierowania, zastepujacym 500-stronicowg instrukcje - niewygodng i ograniczajgca
inicjatywe.
To $rodek skupiajacy zbiorowa uwage. Sama wizja nie tworzy niczego, ale potgczona
z przywddcg powoduje, ze zaczyna sie co$ dziaé. Ludzie nie pdjdg za samym
pomystem, pdjda za przywodcg, ktory ma pomysty i ktéry potrafi sie z nimi skutecznie
porozumie¢. Wizja moze kreowaé przywaddce, ate musi on wzig¢ odpowiedzialno$¢ za
jej urzeczywistnienie, jesli ma ona sie rozwijac i zyska¢ zwolennikow.*
Efektywna wizja powinna mie¢ nastepujgce wiasciwosci.
1. Opisywac pozadang przyszto$¢. Przedstawiaé obraz nowej i lepszej
przysztosci, ktdrg organizacja zamierza osiggnac.
2. Wzbudza¢ zaufanie. Opisujac przysztos¢, tak aby wzbudzaé przez
dtugi czas =zainteresowanie otoczenia (pracownikow, Kklientow,
interesariuszy, partneréw strategicznych). Przedstawiaé przyszto$¢ w
duzo lepszym Swietle, niz obecna rzeczywisto$¢, aby ludzie sktonni
byli podjac dziatania zmierzajgce do jej realizacji.
3. Powinna by¢ realistyczna. Tylko takg ludzie postrzegajg jako
mozliwg do osiggniecia przy intensywnej i wydajnej pracy.
4, Powinna by¢ elastyczna. Dajgca sie zmieniaC w zaleznosci od zmian
w krajobrazie rynkowego otoczenia.
Zwiezta i logiczna. Ograniczac¢ sie do weztowego zestawu celow, by¢
przejrzysta i pomocna w podejmowaniu wazkich decyzji.
6. tatwa do zakomunikowania. Pracownicy, niezaleznie od szczebla

struktury organizacyjnej, mogaja tatwo zrozumied 2

Jednym z najlepszych tekstow, zawierajgcych wszystkie wspomniane elementy
jest kazanie Martina Lutera Kinga z 28 sierpnia 1963 roku, zatytutowane: ,,Mam takie
marzenie” (/ have a dream). W sposob dramatyczny i jednocze$nie podniosty pastor
rysuje wizje kraju, w ktérym dzieci niewolnikéw i ich bytych wiascicieli bedg mogty

wzigC sie za rece i zapomnie¢ o dzielgcych ich rdznicach, bez wzgledu na to, czy

I. Gielnicka, Czy nasz szefto przywédca!, ,,Personel”, 1998, lipiec, s. 33.
J. Kotter, Leading Change: Transformation Efforts Faded, w: "Harvard Business Review™" march -april 1995.
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pochodzg
z czerwonych wzgérz Georgii czy rasistowskiej Alabamy. Wizja porozumienia, zgody,
przyjazni i akceptacji jest przeplatana powtarzajgcym sie zwrotem ,Mam takie
marzenie”

Jedna z koncepcji rozwijania umiejetnosci przywdédczych zaktada opanowanie
nastepujacych czterech krokéw :

1 Poznanie potrzeb i aspiracji cztonkéw zespotu, organizacji.

2. Okre$lenie sposobu, w jaki te potrzeby moga zosta¢ spetnione dzieki
organizacji. Préba nakreSlenia wizerunku organizacji, znajdowanie metafor
oddajgcych istote potrzeb, oczekiwan.

3. Osobiste zaangazowanie przywaédcy w tworzony wizerunek, wizje.

4. Przekazanie wizji innym.

6.5. Wzmacnianie wlasnej wiarygodnosci.

Na role wiarygodnosci przywodcy w organizacji zwracajg uwage np.. S. M.
Bomstein i A. F. Smith, J.M.Kouzes i B.Z. Posner, S.P.Robbins . Zdaniem
wymienionych badaczy warunkujg jg miedzy innymi: entuzjazm i zaangazowanie,
prawos¢ charakteru, kompetencje, zaufanie, odwaga, opanowanie, lojalnos¢, dbatosc i
troska o podwladnych. Zdaniem S. M. Bernsteina i A. F. Smitha, wiarygodnos¢
przywddcy w organizacji opiera sie na nastepujgcych kryteriach:

1 Przekonanie, wyrazajgce sie pasja, z jaka lider angazuje sie w realizacje swej
wizji.

2. Prawo$¢ charakteru, przestrzeganie zasad etycznych, zwiaszcza za$ uczciwos$é
oraz szacunek, jakim przywdédca darzy innych ludzi.®

3. Troska o potrzeby osobiste, w tym takze rozw0j zawodowy podwiadnych.”?

2K. Obloj, widzieé..., wyd. cyt., s. 9.
G. F .Simons, C. Vazquez, P. R. Harris, Kierowanie i motywowanie personelu wielokulturowego, [W;] Komunikacja
migdzykulturowa, A. Kapciak, L. Korporowicza, A. Tyszki, (red.) Warszawa 1996, s. 347-353.
Por. S. M. Bomstein, A. F. Smith, Dylematy przywédztwa [w;] F. Hesselbein (i inni). Lider przysztosci, cyt. wyd. s. 221.
Por. tamze, s. 227.
AT. Gordon obietnice oraz faktyczne zaspokajanie potrzeb cztonkdw grupy traktuje jako podstawowy warunek zdobycia i
utrzymania przez lidera pozycji przywoédczej ( T. Gordon, Wychowanie bez porazek szeféw, lideréw, przywédcéw. Warszawa
1996.
AT. Gordon obietnice oraz faktyczne zaspokajanie potrzeb cztonkdw grupy traktuje jako podstawowy warunek zdobycia i
utrzymania przez lidera pozycji przywdédczej ( T. Gordon, Wychowanie bezporazek szeféw, lideréw, przywédcéw. Warszawa
1996.
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4. Odwaga, rozumiana jako gotowos¢ do obrony swych racji, a jednoczesnie -
zdolno$¢ przyznania sie do ewentualnych bteddéw.
5. Opanowanie, utozsamiane z umiejetnoscig kontrolowanego wyrazania emocji w

trudnych badZ kryzysowych sytuacjach.

Najlepszym sposobem przekonania podwtadnych do wiasnych racji, stawianych
zadan, gtoszonych wizji jest stopien zaangazowania przywodcy w ich realizacje.
Zapat, upd6r i osobisty przyktad przywddcy jest zarazliwy i pociagga - nawet tych,
ktorzy poczatkowo byli zupetnie nie przekonani. Przywddcy gotowi do podjecia
wysokiego osobistego ryzyka, ponoszenia znacznych kosztéw oraz poswiecenia moga
liczy¢ na podobne zachowania swoich podwitadnych.

Drugim z wymienianych przymiotow wiarygodnosci sg szczeg6lne walory charakteru
przywddcy. Definiuje sie go najczesciej jako system cech lub stanéw, ktore decyduja
o ludzkiej motywacji i o stosunku do otoczenia spotecznego, posrednio decydujg one o
sile motorycznego dziatania i retacjach interpersonalnych. Niektére z tych standw,
zdaniem Jozefa Kozieleckiego, tworzg gteboka strukture osobowosci. Autor ten w
odniesieniu do charakteru cztowieka i jego znaczenia formuluje hipoteze, iz im
wyzszy poziom rozwoju cywilizacyjnego, im lepsza organizacja produkcji i im
bardziej wysSrubowane kryteria racjonalnego dziatania, tym wieksza role zaczynajg
odgrywac¢ kulturowe i psychologiczne czynniki, w tym wiasciwosci charakteru
menedzerow i szeregowych pracownikow. Zakres poprawnosci tak sformutowanej
hipotezy mozna odnies¢ takze w znacznej mierze do przywodcow i ich podwiadnych
oraz wplywie ich charakteru na zdolno$¢ radzenia sobie w coraz bardziej
wymagajacym Srodowisku wspotczesnego pola walki V' To wiasnie te zmienne
psychologiczne (pomystowos$¢, odwaga, otwarto$¢ na zmiane, poczucie kontrohi, upor
realizacyjny) obok elementéw kulturowych (rytuaty, symbote, wartosci) sg
wspotwyznacznikami sukcesu w zespotowym dziataniu. Charakter jednostki mozna
ksztahowa¢ w toku edukacji i wychowania oraz pracy, ale jest to proces bardzo

dtugotrwaly i trudny. Zalety ludzkiego charakteru, jak rowniez umystu ujawniajg sie w

J.Kozielecki, Cztowiek wielowymiarowy. Warszawa 1996, s.204.
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sprzyjajacych warunkach, w ktorych dopuszczalna jest pewna autonomia dziatania,
tam tez ma miejsce oddziatywanie na charakter.

Odwaga odgrywa istotng role w procesie skutecznego realizowania celéw. Brak
odwagi fizycznej, cywilnej i twdrczej, szczegdlnie w sytuacjach nietypowych i
zagrozenia, znacznie utrudnia osigganie ambitnych celéw. Blokuje czyny

transgresyjne.

By¢ otwartym to znaczy dzieli¢ sie z inng osobg tym, co czujesz wobec tego, co
ona zrobita lub powiedziata albo, co czujesz wobec zachodzacych wokot ciebie
wydarzen . W relacjach miedzyludzkich wystepuje odwzajemnienie relacji otwartosci.
Wplyw otwartosci osoby A na B moze przebiega¢ dwoma drogami. Pierwsza z nich
wskazuje prostoliniowa zalezno$¢ pomiedzy wzrostem otwartosci a sitg zwigzku
miedzy ludzmi. Druga jest drogg odzwierciedlajgcg zalezno$¢ krzywoliniowg
wskazujaca na wzrost satysfakcji wraz ze wzrostem otwartosci, ale tylko do pewnego
momentu a poézniej jej spadek. Otwarto$¢ w relacjach spotecznych, szczeg6inie
petnieniu rél zawodowych spetnia dwie funkcje: modelowania i nowej perspektywy
kontaktow. Modelowanie sprowadza sie do uczenia sie otwartosci przy osobach
znaczacych, bedacych otwartymi. Otwarto$¢ zwigzana jest SciSle z zaufaniem. Im
bardziej kto$ jest otwarty tym wieksze wzbudza zaufanie. Gdyby nie byto zaufania
ludzie nie znaliby przyjazni, wspoétdziatania, wspotpracy. Zaufanie definiuje sie jako
oczekiwanie, ze mozna polega¢ na obietnicach danej osoby odnoszacych sie do
przysz’roécio. Bez zaufania nie ma przywddztwa. O wiarygodnosci przywodcy mozna
mowic jednak tylko wtedy, gdy ludzie majg do lidera petne, oparte na doswiadczeniu
zaufanie, gdy umie ,,zarazi¢” ich swoim entuzjazmem wobec spotecznie atrakcyjnego
celu oraz sprawi¢, ze gotowi sg z przekonaniem i pasjg angazowac sie¢ w dziatania

stuzace jego realizacji.'

Tamze, s.212.
:/‘D.Johnson, Umiejetnosci interpersonalne i samorealizacja. Warszawa 1985, s. 16.
~L.Niebrzydowski, Psychologia przyjazni i otwartosci mfodziezy i dorostych. £6dz 1992.

J M. Kouzes, B. Z. Posner, Siedem tekcji na temat kierowania wyprawa w przyszto$¢, [w:] F. Hesselbein
(i inni). Lider..., wyd.cyt., s. 120.
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ZAKONCZENIE

Celem pracy byto przedstawienie istoty przywodztwa strategicznego i jego
znaczenia dla wspotczesnych organizacji i struktur armii panstwa demokratycznego.
Ponadto zakfadano, podjecie prdéby, wyznaczenia edukacyjnych wymiaréw jego
ksztattowania i rozwoju w odniesieniu do oficerébw przygotowywanych do objecia
najwyzszych stanowisk w strukturach sit zbrojnych RP.

Przyjety cel i sformutowane problemy badawcze znalazty swoje
odzwierciedlenie w strukturze opracowania i treSci poszczegollnych jej czesci.
Stanowig one efekt przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu, gtéwnie z zakresu
teorii organizacji i zarzadzania, psychologii i socjologii organizacji, jak rowniez
politologii 1 historii. Jej uzupetnieniem sg zamieszczone w rozdziale pigtym wstepne
wyniki badan, jakie przeprowadzono w grupie oficeréw, uczestnikow Podyplomowego
Studium Strategiczno-Obronnego i Podyplomowego Studium Polityki Obronnej.
Zebrany materiat badawczy i jego analiza sktaniajg do sformutowania nastepujacych
whnioskow koncowych i ogdlniejszych refleks;ji.

1 Przywddztwo we wspotczesnych organizacjach postrzegane jest jako
sktadnik kompetencji wspoétczesnych menedzeréw, ktérych organizacje potrzebujg
jako kreatoréw zmian, silnych i stabilnych osobowosci, zdolnych do skutecznego
dziatania w warunkach narastajgcej niepewnosci. OsoOb, ktére integrujg ludzi i
struktury wokodt najwazniejszych celow i wyzwalajg u wspotpracownikow i
podwiadnych potrzebe wspotpracy i zaangazowania.

Takie ujecie oczekiwan skierowanych wobec wspétczesnych przetozonych to
wazna przestanka mogaca modyfikowaé ich  Swiadomo$¢ i  poczucie
odpowiedzialnosci. To sugestia, zasadnosci budowania innego paradygmatu relacji z
otoczeniem i ,,nowego wizerunku przetozonego”, ktory nie moze ,stuzy¢ samemu
sobie” domagajac sie od innych dziatan na rzecz umacniania swoich pozycji. To
negacja tradycyjnego modelu kierowania, czy dowodzenia, ktory lubi sie utrwalac,
gdyz tkwi, gdzie$ gteboko w zakamarkach natury ludzkiej lub przywotywanej od
czasu do czasu ,,wodzowskiej tradycji”. Jest on jednak najczesciej nastepstwem braku
innych, alternatywnych i kreatywnych wzorow przywodztwa. Juz obecnie takie

tradycyjne petnienie rol przez przetozonych jest niewystarczajgee, nie gwarantuje,
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bowiem wyzwolenia diugotrwatego zaangazowania i pozytywnej energii
podwiadnych, ktoérzy majg czesto wiedze i umiejetnosci, pozwalajgce na
przejmowanie znacznie wiekszej odpowiedzialnosci niz ta, ktdrg im powierzono.

2. Poziom przywodztwa strategicznego wyznacza treSC i zakres petnionych rol
przez przetozonych, menedzerow i dowddcow na najwyzszych szczeblach
organizacyjnych struktur. Osoby te majg najwieksze uprawnienia i zakres wiadzy, ale
muszg sprosta¢ wiekszym oczekiwaniom w zakresie przywodztwa. Moga oni wptywac
na kulture organizacji, bardziej niz ktokolwiek inny, zatem muszg podota¢ wysitkowi
jej ksztattowania i wspierania. Kultura organizacji oznacza sposéb zycia, mysSlenia i
odczuwania wielu ludzi, czasami setek, a nawet tysiecy 0sob, zorganizowanych w
grupach i zespotach zadaniowych. To w ramach tej organizacyjnej kultury przyjmujg i
wyrazajg, poprzez swoje dziatanie, wspolny zestaw wartosci i celow. Jedna z
najwazniejszych wartosci cechujacych wspotczesne organizacje dotyczy nadania
odpowiedniej rangi nauce, uczeniu sie ludzi, zachecaniu ich do rozwoju, stwarzanie
odpowiednich mozliwosci i dawanie przyktadu. Przywo6dztwo to nieustanna nauka,
doskonalenie siebie i innych, tworzenie kultury sprzyjajacej wiedzy, kompetencjom i
profesjonalizmowi. To Kkultura oparta na tradycjach przywddztwa, relacjach
sprzyjajacych budowaniu zaufania i przejmowania odpowiedzialnoSci przez
przetozonych -liderow na r6znych poziomach organizacyjnej struktury.

3. Analizujgc proces ksztattowania sie osobowoS$ci, cech i umiejetnosci
strategicznych przywddcow warto odwotywac sie do przyktaddéw historycznych, ktore
moga dostarczy¢ cennych spostrzezen i doswiadczen. W oparciu o metodologie
biografistyki jest mozliwe odtworzenie kontekstu historycznego, czynéw i
niezwyktos$ci charakteréw wielu wybitnych postaci historycznych.

Przywotani na Kkartach niniejszego opracowania przywdédcy polityczni i
wojskowi: Aleksander Macedonski, Katarzyna Il, J6zef Pitsudski byli osobami
nieprzecietnymi. Obdarzeni niezwyktymi walorami osobowosci i wielkg charyzma.
Zdawali sobie sprawe ze swojej roli i Swiadomie ksztattowali swe przewodzenie. W
procesie ksztattowania przez nich przywddztwa mozemy wymieni¢ Kkilka cech

wspoélnych. Zaliczy¢ do nich mozemy m.in. skromno$¢ w obyciu, duzy zaséb wiedzy
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ogolnej, zdolnosci postrzegania i formutowania celow strategicznych, a takze wysoka
sprawno$¢ w komunikowaniu sie.

4. Szczegolng role w ksztattowaniu kompetencji przywdodczych oficeréw peini
ich inteligencja emocjonalna. Deficyt w tej sferze, mdgt byC jeszcze nieistotny dla
dowodcy w armii funkcjonujacej w niedemokratycznym spoteczenstwie, teraz jawi sie
jako jedna z wazniejszych przeszkéd w skutecznym wywieraniu wpltywu na
podwiadnych. Dowddcy prezentujgcy wysoki poziom inteligencji emocjonalnej sg
koniecznoscig dla armii przysztosci, ale takze dla dzisiejszych struktur wojskowych.
Moga by¢ oni spostrzegani jako swoiste antidotum dla $rodowisk organizacji,
szczegolnie tych w ktorych poziom konfliktdw i sprzecznosci potegowany jest nie
tylko przez autokratycznych przetozonych, ale takze przez hierarchiczne struktury.
Autokratyzm osobowosci i autokratyzm struktur przypomina twor, bardziej zblizony
do goffmanowskiej instytucji totalnej niz organizacji wojskowej, majacej sprawnie
funkcjonowa¢ w demokratycznym otoczeniu spotecznym. Mozna nawet zalozyc¢, ze
czasy ignorowania emocji, jako przeszkody w kierowaniu zespotami ludzkimi
przemijaja bezpowrotnie. To, czego potrzebujg dzisiaj nie tylko firmy, ale takze
struktury wojskowe, to uswiadomienie sobie korzysci, jakie ptyng z naturalnego
przywddztwa i z kreowania przetozonych doceniajacych emocjonalng sfere
funkcjonowania cztowieka.

Mozna zatozyC, ze w niedalekiej przysztosSci diagnoza potencjatu nie tylko w
zakresie intelektualnym, ale rowniez wynikajacymi z charakterystyki emocjonalnego
obszaru aktywnosci kandydata stanie sie waznym kryterium doboru ludzi na okre$lone
stanowiska stuzbowe. Kompetencje i cechy osobowos$ci decydujgce o inteligentnym
emocjonalnie zachowaniu zostang rowniez w wiekszym zakresie uwzgledniane przy
pragmatyce kadrowej w sitach zbrojnych.

5. Przywddztwo strategiczne podobnie jak wiele innych dyspozycji, cech i
umiejetnosci cztowieka daje sie ksztahowa¢ i doskonali¢ w procesie edukacji i
samodoskonalenia. Programy ksztatcenia realizowane na wszystkich poziomach
edukacji wojskowej zawierajg problematyke przywddztwa, sprzyjajgcego poznaniu
tradycji przywddztwa, wspodiczesnej teorii jego funkcjonowania oraz diagnozie

wiasnego potencjatu. Przywddztwo poziomu strategicznego w wojsku dotyczy tych
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oficerow, ktdérzy przez lata swojej stuzby ksztattowali i rozwijali wiasne kompetencje
przywodcze, uczestniczyli w wielu kursach i zajeciach z tego zakresu oraz spotkali
przetozonych, ktorzy prezentowali szczegolne walory w tym zakresie.

Stad zasadne wydaje sie postulowanie, aby rozwoj przywoddztwa oficeréw na
poziomie strategicznym uwzgledniat:

- poznanie lub ugruntowanie juz posiadanej wiedzy dotyczgcej teoretycznych
uwarunkowan przywodztwa organizacyjnego i wojskowego;

- mozliwo$¢ identyfikacji przez oficeréow wiasnych kompetencji przywddczych;

- ksztattowanie i rozw0j zachowan przywodczych, w tym szczegdlnie tych ktore
budujg i wzmacniajg przywodztwo strategiczne;

- przygotowanie do samodzielnego doskonalenia wiasnych kompetencji i
wypracowania optymalnego stylu oddziatywan na podwiadnych.

Podstawowg role w edukacji do przywddztwa strategicznego spetniaja,
pozadane dfa tego poziomu, dyspozycje i kompetencje przywddcze. Tworzgje, m.in.:
cechy osobowosci, w tym szczego6lnie: system wartosci (ich hierarchia , stosunek do
siebie, stosunek do innych ludzi), rozwinieta Swiadomos¢ i odpowiedzialnosc,
zdolnosci, proaktywnos$¢, motywacja oraz inteligencja emocjonalna; wiedza i
mys$lenie, w tym mysSlenie strategiczne i zdolno$¢ mysSlenia intuicyjnego;
umiejetnosci spoteczne, w tym gtownie: umiejetnosci wywierania wplywu i
zjednywania sobie ludzi oraz komunikowania sie oraz tworzenia i przedstawiania

wizji.
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