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WPRWADZfc/NIE

Oddajemy do rek sduchaczy skrypt obejmujecy wybrane psycho.logiczne
problemy dziatalnosci dowédcy w procesie dowodzenia. WspoOt#czesnie ros-
nie rola cztowieka, dlatego coraz wiekszego znaczenia nabieraje mozli-
wosci Jego poznania i kierowania nim.

"UowOddca na co dzien spotyka sie z trudnymi sprawami twardej sdtuzby
wojskowej, stuzby bedecej sprawdzianem charakterdw. Decyduje o losach
swych podwdadnych i1 odpowiada za nich, Oest zatem obarczony trudnymi
zadaniami. Powinien wiec doskonale zna¢ cztowieka, um”™e¢ mu przewodzic,
wywiera¢ pozytywne wpdywy. Wszystko to staje sie mozliwe, gdy dowddca
zajmuje sie psychologie z bliska 1 na co dzien""".

Niniejszy skrypt me przyblizy¢ przyszdym dowddcom i oficerom sztabu
wiedze z psychologii dowodzenia, W tresci omoéwiono role dowdédcy w pro-
cesie dowodzenia z uwzglednieniem problemu kierowania poprzez stawia-
nie zadan; style kierowania, a dowodzenie w wojsku z podkresleniem Je-
dnoosobowego dowodzenia; psychologiczne problemy uktadu spotecznego do-
wodca-podwtadni“oraz kierowanie kolektywem zodnierskim w tym zapobiega-
nie konfliktom i sposoby ich rozwiezywania,

Oak wynika z pobieznego przedstawienia problematyki skryptu, sd4ucha-
cze znajde w nim wiele propozycji do przemyslen i dyskusji. Ma on po?
méc stuchaczom w samodzielnej p*recy z psychologii dowodzenia oraz mo-
zliwie utatwi¢ racjonalny i efektywny kontakt z literature przedmiotu.
Ambitnym celem niniejszego skryptu Jest spopularyzowanie mysli psycho-
logicznej wsréd przyszdych dowdédcow i oficerdw sztabu i utatwienie im
studiow, -

1, ROLA DOWODCY W PROCESIE DaVODZENIA

"W systemie dowodzenia dowodca odgrywa decydujece role, Dest przedo-
zonym wszystkich zo#nierzy podlegtego mu organu dowodzenia i obiektu
kierowanego. Swoje kierownictwo dowdédca sprawuje Jednoosobowo opiera-
Jec sie na kolektywie i organizacji partyjnej, ktora Jest trzonem tego
kolektywu.

Dowédca kieruje catoksztattem zycia 1 stuzby podlegtego mu oddziatu
/pododdziatu/ i ponosi catkowite odpowiedzialno$¢ za rezultaty swej
pracy dowédczej oraz efekty pracy swoich podwkadnych, W organizacjach
ztozonych, od batalionu i dywizjonu wzwyz, dowddca wspiera sie na pracy

1/ CendroWski D,, Swebocki S, Psychologia walki i dowodzenia, Wyd, MON,
1973, s. 6.



sztabu 1 aparatu politycznego. Utrzyeuje organ dogodzenia 1 obiekt kie-
rowania w pozedanej gotowosci bojowej.

Gen dyw. Wkadystaw Mréz wyroéznia cztery sposoby kierowania /dowo-
dzenia’i zarzadzanie/ zwiezane z kryterium danego sposobu a mianowicie

przez :
1/ zamiary - co wykonac;
2/ cole - co i kto ma wykonacg; -
3/ zadania - co, kto, czym, gdzie, kiedy ma wykonac; N
4/ czynnos$ci - co, kto, czym, gdzie, kiedy i Jak ma wykonac

W praktyce zaden z tycli sposob6w nie wyatgpuje w czystej postaci.

Mamy natomiast do czynienia.z kombinacja tych czterech sposoboéw,

a
wiec kierowaniem /dowodzeniem i

zarzadzaniem/ rzeczywistym, w procesie
ktérego w przecietnych warunkach moge zachodzié¢ nastepujece relacje mie-
dzy poszczegolnymi szczeblami i sposobami kierowania.

Z powyzszego schematu wynika,
bla putku wystepuje symbolicznie, kierowanie przez cele nie"Jest sto-

sowane do szczebla kompanii. Kk"ierowanie przez zadania dominuje we wszy-
stkich szczeblach taktycznych,

ze kierowanie przez zamiary do szcze-

a kierowanie przez czynnosci Jest tym
wieksze czym nizszy jest szczebel dowodzenia,

liola dowddcy Jest wiec bardzo zdtozona 1 wieloptaszczyznowa, thynika
z Wielosci funkcji, czynnosci 1 zadan,

sprawowanych w procesie dowodze-
nia.

Analiza powyzszych probleméw odstania wiele zagadnien natury psy-
chologicznej, waznych dla teorii i praktyki dowod..cniti.

2/Tlr6z"\r. ; Sposoby doskonalenia kierowania i

organizacji pracy szta-
bov'vej. 1973. rwwu, s, 7-15.



1.1,

IJowcSdcO sprewuje funkcje przetozonego ale réwniez wychowawcy, ins-
truktora, organizatora, rzecznika idei partii w wojsku, towarzysza
stuzby 1 pracy wszystkich zodnierzy, doswiadczonego arbitra w rozwle-
zyv"vnniu spraw osobistych, konfliktowych i spornych. 0d Jego autorytetu
fachowego 1 moralnego, wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia w utrzyma-
niu +4adu organizacyjnego, dyscypliny 1 porzadku wojskowegb, wymagal-
nosci 1 umiejetnosci zjednywania podwdadnych zalezy proces tworzenia
gotowosci bojowej oraz sprawnos¢ oddziatu /pododdziatu/, ktorym dowodzi.

Dowédca, wedle 0, Cendrowskiego sprawuje nastepujece funkcje dowo-
dzenia: formudowania; komunikowania i1 usSwiadamiania podwkadnym celu
dziatania; pozyskiwania, przetwarzania i udzielania informacji; przewi-
dywania /prognozowania/ i antycypowania; decydowania i zlecania zadah;
planowania, organizowania 1 koordynowania oraz pobudzanie do dziatania
wreszcie kontrolowania dziatania podwkadnych””.

Dwie funkcje se charakterystyczne dla dziatania dowddczego i w nim
dominuje, a mianowicie: ciegta decydowanie i stawianie zadan swoim pod«-
wkednym, W odniesieniu do pozostatych funkcji dowodzenia dowddca zacho-
wuje kierownictwo i kontrole,

W procesie dowodzenia takie funkcje, Jak; kierowanie procesami infor-
macyjnymi, pobudzanie do dziatania, koordynowanie 1 kontrolowanie dzia-
+alnosci podwtadnych wystepuje stale, w sposdb clegty i1 wzglednie nie-
zalezny, Rola dowddcy sprowadza sie w dowodzeniu, nie tylko do tego hy
decydowa¢ o dziataniu, lecz takze by informowa¢ o dziataniu, pobudzac
do niego i1 nim koordynowaé¢ oraz poprzez kontrole i ocene pomaga¢ pod-
whadny-m . w realizacji czynnos$ci, zadan i celdéw wynikajecych z zakresu
ich obowiezkéw. Powyzsze problemy oméwilismy w poprzednim temacier™”, n

Psyctiologlczny aspekt sprawowania funkcji dowdédczych polega na tym,
ze dowddca nie tylko steruje systemami organizacyjnym,!, uzbrojeniem i
sprzetem bojowym, lecz przede wszystkim dowodzi ludzmi. UsSwiadomienie
sobie faktu ludzkiej wrazliwosci, psychicznych i spotecznych potrzec
cztowieka. Jego oczekiwan i cierpien w toku stuzby wojskowej, szczegol-
nie w czasie wojny, wymaga od dowodcy umiejetnosci docierania do psy-
chiki podwtadnych 1 jej pozyskiwania, ksztattowania potrzeb i postaw
obywatelskich epoki socjalizmu.

3/ Cendrowo»i D,, Sebocki S, : Psychologia walki i dowodzenia, Wyd, MON,
1973, s, 155-177, Zupednie inaczej problem funkcji dowodzenia ujmuje
teoria organizacji i kierowania. Zob. Morawski B, Nowakowski 0, : Me-
todologiczne podstawy teorii dowodzenia. ASG WP, 1979, s. .213-253,s

4/ ZacharJasiewicz F, : Dowodzenie i Jego funkcje w Swietle psychologii,
ASG WP, 1983.



1,2, wy;l<oriywanie czynnos$¢i~dowddczych

Zagadnienie czynnosci ludzkich w polskiej psychologii opracowat i
uzasadnit teoretycznie prof, Tadeusz Tomaszewski, ktory stwierdza, ze
czynno$¢ to "zachowanie sie ukierunkowane na realizacje okreslonego
stanu rzeczy””, Wykonujec czynnosci cztowiek zachowuje sie w taki
sposob, by osiegneé¢ zamierzony V»ynik, ktory jest celem i skutkiem czyn-
nosci, Najwyzej zorganizowane czynnosci cztowieka przebiegajag przy
udziale lub za sprawe $wiadomosci. Czynnos$ci wykonywane przez czas
dtuzszy utrwalaja sie 1 stabilizuje, np, czynnosSci Zzotnierzy obstuguja-
cych sprzet bojowy. Ustabilizowane czynnos$ci czdowieka w miare trenin-
gu mozna doskonali¢ do pewnych granic,

"Czynnosci dowédcy - j Isze 0, Cendrowski - zmierzaja g#ownie do kie-
rowania dziataniem podwtadnych. W ten sposdb dowdédca dazy do spowodo-
wania takiego zachowania sie podwkadnych, by z kolei ich czynno$ci zmie-
rzaty do realizacji wytyczonych zadan. Gdy to osiagnie, dziatanie pod-
wtadnych st"je sie wlOwczas zgodne z zamiarami i wolg dowodc/h" A"/,

W praktycznej dziatalnos$ci dowdédcy mozna wyodrebnié pewne "pasma"
czynnosci. Rozréznia sie je dzieki wzglednej jednorodnosci i celom po-
Srednim, do ktorych® zmierza dowddca wykonujac swoje funkcje w pr cesie
dowodzenia. Celem ich jest kierowanie dziataniem podwdadnych i realiza-
cja konkretnych zadan szkoleniowych lub bojowych w wargnkach wojny, A
oto czynnosci dowédcy przedstawione za O, Cendrowskim:

Zwigzane sa ze sprawowaniem”przez dowdédce wtadzy, ktdrych celem jest
doprowadzenie do przestrzegania przez wszystkich zodnierzy zasad regula-
minowych i respektowania prawa, obowigzkéw obywatelskich, jednoosobowe-
go dowodzenia i dyscypliny wojskowej, S$cistego wykonywania rozkazéw i
ponoszenia odpowiedzialnosci za efekty dziatania oraz spotecznego za-
chowania sie,

2/ f£2:yiridci_ *oL "

Zmierzaja do ulepszenia struktur organizacyjnych, usprawnienia dzia-
+ania i wspotdziatania podwhadnych, sztabdéw i wojsk, utrzymanie organi-
zacyjnego +adu i porzadku wojskowego, zapewnienia pozyskiwania potrzeb-
nych informacji, zaopatrzenia w Srodki i materiaty oraz doboru, ksztat-
cenia i wykorzystania kadr podlegtych dowd6dcoéw,

5/ Tomaszewski T. ; Z pogranicza psychologii 1 pedagogiki, PzZWS, 1970,
s, 106, Teorie czynnos$ci ludzkich T, Tomaszewski przedstawi+ w pra-
cy : Wstep do psychologii, W-wa 1963,

6/ Cendrowski , Swebocki S, ; Psychologia walki i dowodzenia, v7yd,MON,
1973 r., 9. 233, *

7/ Cendrowski 3,, tamze s, 234-235.



3/ nymi :

Zadaniem tego procesu jest przyspieszenie przystosowania zodnierzy
do wymagan stuzby wojskowej, a mtodej kadry dowddczej do warunkéw kon-
kretnej jednostki wojskowej oraz dostosowywanie warunkéw stuzby 1 pra-
cy do mozliwosci psychofizycznych 1 potrzeb spotecznych zodnierzy i
mtodej kadry Zzodnierzy zawodowych*

Celem tego procesu jest, w efekcie wychowania wojskowego, oslegnie-
cie odpowiedniego poziomu Swiadomo$ci ideowo-politycznej, uksztattowa-
nie pozedanych cech osobowos$ci i1 whasciwosci psychicznych, odpowiednich
postaw i zachowan poc”wkadnych zodnierzy«

Celem tego procesu jest, w efekcie szkolenia®wojskowego, osiegnie-
cie odpowiedniego poziomu wyszkolenia bojowego, opanowanie specjalnosci
wojskowych 1 sprawnosci w wykonywaniu zada"n bojowych.

Podejmowane se w celu podnoszenia swoich osobistych kwalifikacji:
politycznych, ogdlnych i specjalistycznych, rozwijania umiejetnosci
kierowniczych, podnoszenia sprawnosci umystowej J wydajnosci Intelek-
tualnej, regulowania swojego postepowania zgodnie z socjalistycznymi
normami wspétiiycia spotecznego.

Ich celem jest udzielanie pomocy fachowej podwhadnym w zakresie
eksploatacji sprzetu technicznego 1 uzbrojenia oraz osobiste sterowa-
nie urzedzenieml technicznymi w czasie treningéw bojowych oraz garni-
zonowego i poligonowego szkolenia.

Kierowanie administracje przez dowédce ma na celu osiegniecie poze-
danych i zgodnych z przepisami wynikéw w gospodarowaniu mieniem oddzia-
+u /pododdziatu/.

Ich celem jest reprezentowanie oddziatu na zewnetrz wobec whadz ad-
ministracyjnych, spoteczno-politycznych i spoteczenstwa oraz dbatos¢ o

warunki 1 zaspokojenie potrzeb podwtadnych, ;
10/ Czynnos$ci kierowania waJLk® -
Zgodnie z zasadami taktyki i sztuki operacyjnej - w celu jak najlep-

szego wykorzystania sit, S$rodkéow, metod oraz warunkoéw do wykonania po-
stawionych zadan - dowdédca ma obowiezek kierowania podwka"dnymi zoknie-
rzami na polu walki, n

8/ 0, Cendrowski czynnosci kierowania procesem wychowania i szkolenia,
podaje +ecznie, W niniejszym skrypcie przedstawiamy je rozdzielnie.



Rola dowdédcy w procesie dowodzenia sprowadza sie do odpowiedzialne-
go wykonywania czynnosci dowdédczych wzajemnie przeplatajecych sie i wa-
runkujecych. W warunkach pokoju czynnos$ci dowddczych jest wiele, ich
zakres’i ranga zmienia sie w warunkach wojny, gdzie na pierwszym miej-
scu znajduje sie czynnos$ci kierowania walke.

"Wszystkie inne czynnosci /pasma czynnosci/ dowddcy takie jak: re-
cepcja /odbiodr/ informacji, analizowanie, syntetyzowanie, wnioskowapie,
przewidyvManie /antycypacja/, decydowanie, rozkazywanie, zarzedzanie,
kontrolowanie, wystepuje w kazdym pasmie czynnosSci wymienionym wyzej.
Se to czynnos$ci umysdowe dowddcy, oficerdw organu dowodzenia, wystepu-
jece w wiekszym lub mniejszym zakresie w kazdej fazie dziatania dowdd-
czego“NM™. Wszystkie te pasma czynnosci wzajemnie sie przeplataje i wa-
runkuje, a w niektdérych fazach sprawowania funkcji dowddczych, jak np.
w dziataniach taktycznych lub w walce, przebiegaje weddfug okreslonych
regut 1 w Scistej kolejnoSci.

Skutecznos¢ czynnosci dowddcy jest mierzona poziomem wykonywanych
zadan przez podwd#adnych. -Dlatego w procesie szkolenia i doskonalenia
dowédcoéw na fakt ten powinno sie zwraca¢ szczegdine uwage*

1,3. Kierowanie”gogrzez.stawianie”zadan

Kazdy dowddca wheczony jest w funkcjonowanie roznego rodzaju syste-
méw, Przez uczestnictwo w jakimkolwiek systemie spotecznym dowddca
wchodzi w typ stosunkéw i zaleznosci z otaczajecym go Swiatem. Te sto-
sunki 1 zalezno$ci rzutuje na jego psychike i realizacje zadan,

"Pojecie zadania jest w psychologii pojeciem bardzo waznym i od
dawna ,"HJzywanym, jednakze jego tres¢ nie jest catkowicie ustalona. Po-
chodzi to sted, ze same stosunki cztowieka z otocze&iem, wynikajece
z jego uczestnictwo w systemie spolecznym, se ziozone’

Najprostszy przypadek stanowie zadania wynikajece z wzajemnego sto-
sunku dwéch oséb. Np, podwhadny zodnierz otrzymuje od swojego dowddcy
rozkaz wykonania okreslonej akcji bojowej. Jest to jednak szczegétowy
przypadek szerszych zaleznosci. Stosunek przetozonego i podwktadnego w
wojsku jest wynikiem przynaleznosci ich obu do jednej struktury orga-
nizacyjnej 1 do znacznie szerszego systemu zycia spotecznego,A prawi-
dtowe TFunkcjonowanie kazdego systemu, zalezy od czynnos$ci wykony"wanych
przez ludzi, od realizacji swoich obowiezkéw i zadan przez ludzi, Kkté-
rzy w nim uczestnicze,

9/ Cendrowski J. Tamze, s. 235.

10/ Tomaszewski T. Mtywnos$é czlowieka. W: Psychologia jako nauka o
cztowieku, KiW, 1967, s, 226,-"



-Zodaniem w szerokim sensie tego stowa mozemy nazwaé¢ kazde zaleznosé
funkcjonowania systemu spotecznej organizacji od aktywnosci ludzi, kto-
rzy w niej uczestnicze""~_ Dla przyktadu dobre funkcjonowanie jedno-
stki wojskowej Jako systemu zalezy od aktywnosci dowddcow wszystkich
szczebli; dlatego méwimy, ze przygotowywanie sie do coraz lepszego do-
wodzenia w warunkach pokoju 1 wojny nalezy do zadah kazdego dowodcy,

Al<tywnos¢ cztowieka na réznych szczeblach dowodzenia polega albo
na zaspokajaniu potrzeb, albo na wykonywaniu zadan. Motywacja aktywnos$-
ci ludzkiej opiera sie bowiem na potrzebach wkasnych 1 na zadaniach,
ktore moge sie ludziom uswiadamiaé¢ mniej lub bardziej wyraznie. OesSli
zoknierz uswiadamia sobie Swoje zadania i prawidtowo je wykonuje mowi-
my 0 poczuciu jego obowiezku.

Dowodzenie wymaga inicjatywy i samodzielnos$ci wykonawcéw. Nowocze-
sny spos6b dowodzenia stawia przed podwdadnymi zadania do wykonania,
pozostawiajec im swobode decyzji, co do sposobdéw ich wykonania. Ina-
czej méwiec, podwhadny rozlicza sie przed przetozonym nie z kazdej swo-
jej szczego6towej czynnosSci, lecz ze skutkéw swego dziatania, czyli z
wykonania zadania.

A oto kilka psychologicznych zasad kierowania poprzez stawianie za--
dan, ktore na]l”zy uwzglednia¢ w praktyce dowodzenia Oto one;

- Podwtadnym wykonawcom nalezy przydziela¢ zadania zgodnie z pozio-
mem ich kwalifikacji. Zadania ponizej ich kwalifikacji powoduje znie-
checenie 1 frustracje wykonawcy, ktéra w jaskrawych przypadkach moze
spowodowa¢, ze nawet zanizone zadania nie zostane wykonane poprawnie,

- W trosce o poprawne wykopanie zadan wazne jest, aby podwtadny znat
szerszy kontekst stawianego mu zadania. Niedoinformowanie bowiem wyko-
nawcy o celu i specyfice waznych lub trudnych zadan czesto moze by¢
szkodliwe dla sprawy i niebezpieczne dla podw#adnego. Nie znajecy kon-
tekstu swego zadania wykonawcy moge nie reagowac¢ twdorczo, jesli nawet
wykonanie zadania tego wymaga,

- Stawianie zadan odpowiadajecych gornej granicy mozliwosci podwhad-
nego wykonawcy zmusza go do korzystnego wysitku intelektualnego i psy-
chicznego, za$ wykonanie trudnego zadania daje mu zadowolenie i podnosi
jego samopoczucie,, a takze jego dalsze inozliwosci i1 kwalifikacje,

- Efektywne, cho¢ nie pozbawione ryzyka jest powierzanie zdolniej-
szym wykonawcom zadania lezecego nieco powyzej gbérnej granicy ich do-
tychczasowych mozliwosci. Pamieta¢ jednak trzeba, ze stosowanie tej za-
sady wymaga szczegolnej troski o przekazanie podwkadnemu wykonawcy po-

trzebnej”mu informacji oraz S$rodkéw dziatania.

11/ Tomaszewski T. Tamze, s, 227,
12/ Zob.typacewicz S. Kierownik i zespét, Warszawa 1973, a, 97-99,

f



- Powierzajac podwhadnemu pewne zadania do wykonania trzeba mu prze-
kaza¢ niezbedne uprawnienia i Srodki, bez czego samodzielne wykonanie
zadania moze siy okaza¢ za trudne lub wrecz niemozliwe.

- Wykonawca powinien posiadac¢ pewien margines swobody w doborze
ewentualnych wspoédpracownikéw oraz Srodkéw dziatania, a takze w utoze-
niu harmonogramu czynnoSci,

- Prawiddtowe wykonanie zadania szczeg6lnie trudnego lub wymagajece-
go odpowiedniej sprawnosci dziatania zalezy w duzym stopniu od doboru
zespodow wykonawcéw. Dobrze jest wtedy zezwolié¢ na to, aby zespdét sam
sie dobrat. Podwhadni dowddcy najlepiej znaje swoje wzajemne mozliwosci
i wybiore ludzi najodpowiedniejszych, w razie jakich$ trudnpsci nie be-
de mogli powodtywac sie na nieodpowiedni skdad zespotu i narzucenie im
nieodpowied/nich do zadan ludzi.

Nie wszystkie z tych psychologicznych zasad dadze sie stosowaé w wa-
runkach walki. Niemniej dowddca, ktéry znajduje czas 1 miejsce w wal-
ce na uwzglednianie psychiki wykonawcéw ma duze szanse Zze zadania przed
nimi postawione bede wykonane do konca.

\ praktyce dowodzenia dowddca w Swietle oceny sytuacji ! otrzymane-
go zadania okresla sw6j zamiar, a po wykonaniu niezbednych kalkulaeji
i analiz podejmuje decyzje, ktdére wprowadza w dziatanie za pomoce roz-
kazu.

Kierowanie poprzez stawianie zadan w praktyce nie sprowadza sie tyl-
ko do rozkazywania, jakkolwiek ta forma stawiania zadan, jako wproi-"a-
dzenie decyzji do wykonania, Jest najbardziej typowa dla sprawowania
funkcji dowodczych w walcei lecz takze do uruchamiania wielu pomocni-
czych kanatow sprzyjajecych realizacji zadan.

Vi/ielu nawet dobrych dowddcéw, ale miernych przywdédcéw i wychowawcow
uwaza, ze "dowddca jedynie stawia zadania, rozkazuje, a nie przekonuje,
nie prosi'”. Zdaje sobie przy tym sprawe, ze jest to problem psycholo-
giczny, ale nie vi)iedze jak on dziata na psychike podwtadnych oraz co

* " L]

i jak nalezy czyni¢.
Zadania stawiane przez dowdédce se wspierane, jeszcze w okresie po-

kojowego szkolenia, oddziatywaniami o charakterze moralno-politycznym

i psychologicznym, jak; informowanie, wyjasnianie, przekonywanie argu-

mentami 1 osobistym przykdtadem, zjednywanie 1 pozyskiwanie podwdadnych

dla prawdy i ideatdéw ustroju socjalistycznego, dla spraw Ojczyzny i na-

rodu, a w walce dla mysli przewodniej decyzji i koncepcji dziatania,
Szczegbélne role w kierowaniu poprzez stawianie zadah odgrywa dowdd-

ca w tworzeniu u podv\tadnych motywéw do dziaktania, wyzwolenie ich energii,!

uporczywosci i zaangazowania w dziataniu. Prawidfowo uksztattowane po-
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stewy, inicjatywa i zodnierska samodzielnos¢ wptywaje na to, ze w trud-
nych zadaniach cele przyswiecajece decyzjom dowddcy se zrozumiate i
prawidfowo wykonywane przez podwdadnych,

Z wprowadzenia systemu kierowania poprzez stawianie zadan wynikac
mogg pewne niebezpieczenstwa. Polegaje one g#éwnie na tym, ze w oddzia-
le lub zwiezku taktycznym, gdzie liczba otrzymujecych zadania jest wiel-
ka, dowdédca moégiby stracié¢ kontrole nad ogélnym kierunkiem dziatania i
sposobem zatatwiania okreslonych spraw. Tym niepozedanym zjawiskom mo-
ze zapobiec wydanie na pismie "wytycznych postepowania"™ podwkadnych.
V<ytyczne se okresleniem zasad postepowania przez wszystkich podwdadnych
dowédcoéw w sprawach okreslonych zadan. Korzystaje z nich dowddcy wszy-
stkich szczebli przy podejmowaniu decyzji. Opracowywanie 1 wydawanie wy-
tycznych majecych na celu ujednolicenie realizacji stawianych zadan jest
jedne z najwazniejszych, a zarazem najtrudniejszych, funkcji dowddcow
wyzszych szczebli.

Wytyczne, w przeciwienstwie do zarzadzen i regulaminéw, nie usituje
dawa¢ ogélnie obdéwiezujecej drobiazgowej recepty na zatatwienie roznycli
spraw, 8 ograniczaja sie do uzasadnienia kierunkéw.ogélnych. Sposoby
zatatwienia danej konkretnej sprawy ustalane se stosownie do sytuacji
na nizszych szczeblach. Wytyczne j;)ouczaje dowddce co jest postepowa-
niem normalnym, nie zabraniajac mu czyni¢ wyjatkéow w przypadkach uza-
sadn%onych, kiedy uzna to za potrzebnels/

Istnieje obawa, ze w oddziale, gdzie nie ma zrozumienia dla kierowa-
nia poprzez stawianie i rozliczanie zadan, wytyczne odgdérne zostane
potraktowane Jako sztywny regulamin i dzieki temu strace swdj sens, Ne-
tomiast nadzdér dowddcy przy kierowaniu poprzez stawianie zadan moze
by¢ tylko bardzo ogélny i sprowadza¢ sie do czynnosci o.bserwatora, rea-
gujacego tylko w przypadkach koniecznych. W kazdym razie dowdédca zwol-
niony jest w tym systemie od koniecznos$ci .decydowania o przebiegu na-
wet najbardziej szczegdétowych czynnosci,

2, STYLE KIEROWANIA A DOWODZENIE W WOJSKU

Wytyczne z zakresu kierowania sformudtowane i uzasadnione przez ivo-
dzimierza 1, Lenina w pierwszych latach wkadzy radzieckiej, na state
weszty do nauki i praktyki spoteczenstvj socjalistycznych, jako leni-
nowskie zasady kierowania. Ich podstawe se : naukowos¢, centralizm de-
mokratyczny, planowos¢, zgodnos¢ jednoosobowego kierownictwa i kole-
gialnosci, jednos¢ kierownictwa politycznego i gospodarczego, wyko-

13/ Zob, typacewicz S.: Kierownik 1 zespot, W-wa 1973, s. 93,
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rzystanie materialnych oraz moralnych bodzcéw do pracy, kontrola go-
spodarczej dziatalnosci oraz prawiddtowy dobdor i wykorzystanie kadry
weddug jej zavjodowych, politycznych i moralnych wartosci. Te zasady se
podstawy kierowania 1 zarzadzania, a ich twdércze zastosowanie jest
rekojmia pomyslnego rozwigzania zadah w zarzijdzaniu nie tylko gospo-
darka lecz takze w kierowaniu sitami zbrojnymi, zaréwno w okresie po-
koju, jak 1 w czasie wojny

Leninowski zasada centralizmu demokratycznego dziata i1 w naszych si-
+ach zbrojnych j"ako zasada rozumnej centralizacji 1 decentralizacji
kierowania /dowodzenia/. WHasnie za posSrednictwem scentralizowanego
kierownictwa sitami zbrojnymi wszystkie ogniwa dowodzenia wieze sie
w system, podporzedkowuj®")C nizsze ogniwa nadrzednym, dzieki czemu ist-
nieje mozliwo$¢é wykorzystania posiadanych sit 1 Srodkéw prowadzenia
dziatan wojskowych lub bojowych weddug przyjetego zamiaru i planu dla
osiet™niecia okreslonego celu. Przewiduje sie tu jednak miejsce dla
przejawiania przez wykonawcédw inicjatywy i samodzielnosci w ramach po-
stawionego im zadania.

Oest wiele definicji styléw kierowania. Zwykle "stylem kierowania
okreslamy spos6b postepowania kierownika w takich sytuacjach, jak:
formutowanie zadan, wydawanie polecen, pobudzanie pracownikow, kontro-
lowanie pracy podwtadnych, podejmowanie decyzji, wycieganie konsekwen-
eji itp,” *°f

W dziataniu kazdego przetozonego dostrzec mozna przejawy charakte-
rystycznego dlan stylu kierowania, z tym ze czesto styl taki trudno
‘jednoznacznie okresli¢. Najbardziej znany w teorii jest styl demokra-
tyczny i styl autokratyczny™"~. Uzywa sie tez zamiennie okreslen styl
integratywny i styl dyrektywny. Wyréznia sie tez liczne style posred-
nie, i

Czotowym twdrce podziatu styldéw kierowania byd R, Likert, ktory wy-
réznia cztery podstawowe style w zaleznosci od nasilenia w nich cech
demokratycznych”/. Se to;

- styl opresyjno-autorytarny, oparty na przymusie”! koncentracji
wtadzy. Kierownik, stosujec ten styl, wymaga od podwkadnych niemal
Slepego”postuszenstwa i podporzedkowania, W ten sposob w kierowanej
organizacji np, w wojsku, wystepuje ostry podziat na kierujecych i

14/ Zol). Adtuchow P.K. Predmiet i soderzanile tieorii uprawlenija wojs-
kambi,, Eennaja_hyibf, 1975,nr 7, s. 15-75.

15/ Szanan O,Kirerownik” istota nieznana? Inst,Wyd,CRZZ. 1980, s, 102,

16/ Zob.Mika §.Wstep de psychologii spotecznej,PWN,1972,9.272-2/6,

17/ Szaban J,, tamze, s, 103
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cji zaleci¢, to zalezy gtownie od whasciwosci psychicznych os6b zarze-
dzanych i zarzedzajecych, $cislej od stosunku mi”;dzy cechami ich cha-
rakterow, RoOwniez rodzaj dziatalnosci ma wpdyw na styl zarzedzania.
Podstawowy wytyczny ogélny sprawnego zarzydzanie jest stosowanie w kaz-
dej sytuacji odpov”~iedniego dla niej stylu zarzydzania, W naszej
konkretnej sytuacji, yvydaje sie, ze nie pozydany bytby zbyt daleko po-
suniety styl dyrelitywny, ale i catkowicie integratYVijny nie bytby mozli-
wy, Doradzatbym jednak trzymanie sie blizej stylu integratywnego niz

dyrek tywnego >19/

2,2, Style~dowodzenia

Tak szeroko przedstawiona charakterystyka styléw kierowania ma duze
znaczenie dla przysztych dowédcow. Nigdy bowiem styl kierowania nie
jest nadrzednym w stosunku do dziatania, zaden tez kierownik nie sto-
suje wobec swoich podwkadnych niezmiennego stylu kierowania.

Styl kierowania wynika S$cisle z wymagan sytuacji 1 cech 08obo$voscio-
wych kierownika. Duzy wpdyw na styl kierowania maje tez pewne wzory
upowszechnione w instytucji, grupie spotecznej lub okreslonym zawddzie,

W kregach naszego spoteczeitetwa panuje jeszcze btedne pogledy w
sprawie stylu dowodzenia w wojsku, jakby dominowat styl autokratyczny.
Jak jest w istocie?

“Zasadnicze przestanke stylu dowodzenia jest wiez klasowa dowodcow
z ludzmi pracy naszego spoteczenstwa i masami zodnierskimi, partyjna
podtawa wyrazajeca sie w gtebokiej trosce o podwkadnych i wspélne rea-
lizowanie zadan obronnych, /,,,/

Nieodzownym sktadnikiem stylu dowodzenia wspdiiczesnego dowddcy jest
to wtasnie, co odroznia socjalistyczny styl dowodzenia od innych sty-
Iow, to wysoka wymagalno$¢ dowédcéw zardéwno od siebie, jak i od pod-
wkadnych, <$Swiadoma i zelazna dyscyplina w stuzbie i pracy, jednosobo-
we dowodzenie oraz gtebokie patriotyczne rozumienie powinnosci przez
podwdadnych, - -

Oprocz tego, co jest wspOlne w stylu dowodzenia, dostrzegamy pewne
charakterystyczne zréznicowanie w sposobie sprawowania funkcji dowdd-
czych, Na tej podstawie twierdzi sie, ze whasciwie kazdy dowdédca ma * -
swéj whasny styl dowodzenia”™™?,

\J stylu dowodzenia wyré6zniamy dwie ptaszczyzny ; og6élne i Indywidual-
ne. Ptaszczyzna ogd6lna, wspolna dla wszystkich dowédcéw, wynika z za-
stosowania obowiezujecych zasad nakazanych regulaminami, w tej liczbie
19/ Zieleniewski J,, 0 przektadni miedzy makrozarzedzeaiami a mikro-

zarzedzeniem. Prakseologia, 1974, nr 3/4.

20/ Cendrowski J, , Swebocki S, Psychologia walki i dowodzenia. \iVyd,MON,
1973, 8. 247,
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~oancl jednoosobowego dowodzenia. Pdaszczyzna indywidualna dotyczy roézr
nic miedzy poszczeg6lnymi dowddcami w sferze ich psychiki i osobowosci.
Réznice te dotycze temperamentu, cech charakteru, umiejetnosci, doswiad-
czenia, sposobu bycia, zachowania, postepowania oraz w sposobie dowo-
dzenia Innymi ludzmi,

W stylu dowodzenia uv”idaczniaje sie wszystkie zalety i wady dowdd-
cy . Do zalet w tyra wzgledzie mozna zaliczy¢: umiejetnosSci organiza-
torskie, umiejetnosci przekonywania, mobilizowania i zjednywania sobie
podwtadnych, zdolnosci tworcze /pomystowos¢, racjonalizacja/,umiejet-
nos¢ utrzymywania surowej, ale Swiadomej dyscypliny. Maje tu odbicie
wzorowo cechy osobowosci, szczego6lnie cechy charakteru,

Do wad w stylu dowodzenia dowddcy zaliczy¢ mozna: sktonnos¢ do or-
ganizowania nadmiernej liczby narad i posiedzen, .zedanie wykonywania
niepotrzebnych dokumentéw /dla asekuracji/, meczece drobiazgowos¢ kon-
troli, koncentrowanie sUe jednoczesnie na duzej liczbie zagadnien,wkra-
czanie w kompetencje nizszych /wyzszych/ dowédcéw, przebywanie bez po-
trzeby do po6zna w koszarach i zedanie tego samego od podwdadnych.

Styl dowodzenie nie jest zbiorem metod dziatania, ale jego walory
lub negatywy mozna okresla¢ w zaleznosci od tego, w jakim stopniu wspo-
maga albo utrudnia zasadnicze czynnosci kierownicze dowddcy,

2,3, ¢ednoosobowe”dowodzenle w wojsku

Zasada centralizmu w sitach zbrojnych przewiduje jednoosobowy do-
wodzenie, Dowoddca #eczy wszystkie funkcje kierowania /dowodzenia/ wojs-
kami, Ponosi on osobiscie odpowiedzialnos¢ za gotowos¢ bojowe i mobili-
zacyjne podporzedkowanych mu wojsk /oddziatow, pododdziatow/, za ich
polityczne i bojowe wyszkolenie, za stan moralno-polityczny, za doktad-
ne i w nakazanym czasie wykonywanie zadan, W swej dziatalnosci dowddca
opiera sie na podporzedkowenych mu organach i dowodzenia, partyjno-po-
litycznym i organizacji mitodziezowej,

fh kazdym szczeblu dowodzenia wystepuje zai¥sze tylko jeden dowddca.
Posiada on szerokie uprawnienia niezbedne do nalezytego sprawowania
roli przetozonego i1 jednoosobowego kierownika dziatan podwtadnych. Na
nizszych szczeblach organizacyjnych wojska /kampania, bateria/ wszyst-
kie funkcje sprawuje osobiscie, na wyzszych szczeblach ma do pomocy
sztab wojskowy 1 wymienione wyzej organy.

Zasadniczym prawem dowédcy wobec podwdadnych jest prawo wydawania
rozkazéw oraz przestrzegania ich v vykoriywania, a w czasie wojny — w wy-—

przypadkach - prewo wymuszania ich wykonywania nawet pod groz-

21/ Zob. Cendrowski 0., tamze, s. 24b.
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be uzycia broni. Dla utrzymania dyscypliny i porzedku wojskowego dov*¥id-
ca stosuje niezbedne Srodki wychowawczej ma réwniez odpowiednie upraw-
nienia dyscyplinarne w stosunku do podlegtych mu zodknierzy

Jednoosobowe dowodzenie ma szczegdlne znaczenie w dziataniu wojsko-
wym, 1/ynika ono z potrzeb walki zbrojnej, w ktdérej umiejetne wykorzy-
stanie sit i Srodkéw, jednomyslnos¢ w dziataniu, koncentracja wysidkow,
wspotdziatanie w realizacji decyzji se warunkami zwyciestwa,

Lenin podkreslat jak rozumieé¢ kolegialnos¢ i jednoosobowe kierowa-
nie; "Podobnie jak kolegialnos¢ nieodzowna jest do rozstrzygniecia pod-
stawowych zagadnien, tak nieodzowna jest tez jednoosobowa odpowiedzial-
nos¢ i1 jednoosobowe kierownictwo, aby nie byto mitregi, aby nie mozna
by4+o uchyla¢ sie od odpowiedzialnoSci" -~, no,

Przez jednoosobowe dowodzenie ™"rozumie sie takie dowodzenie wojska-
mi, w toku ktoérego kazdym organizmem wojskowym dowodzi odpowiedni do-
wodca, skupiajecy funkcje dowddcze, polityczne, gospodarcze, administra-
cyjne i kontrolne, ponoszec pe#ne odpowijadzialnos¢ za catoksztatt dzia-
+alnosci wojsk"A"

Jako podstawowa zasada dziatania dowddcy, jednoosobowe dowodzenie
jest wspierane szeroke prace ideowo-wychowawcze oraz udziatem czynnika
kolegialnego /specjalistow/ w catoksztatcie poczynan dowddcy. Dzieki
temu zapewnione se jedno$¢ woli oraz dziatania, a takze wysoki stopien
koncentracji sit i Srodkow.

Na najnizszych szczeblach jednoosobowe dowodzenie jest najbardziej
widoczne i sprawowane bez udziatu czynnika kolegialnego /sztabu/. Na
wyzszych szczeblach jednosobowe dowodzenie wspiera dziatanie kolegial-
ne, nie zmieniajec samej 1istoty problemu, w decydujecych sprawach osta-
teczne rozstrzygniecie, zwtaszcza podjecie decyzji oraz wydanie rozka-
zu do wykonania decyzji - nalezy do dowddcy.

Jednoosobowe dowodzenie nie oznacza osamotnienia dowodcy, bowiem du-
ze zespoty kolegialne przygotowuje niezbedne dane do decyzji dowddcy,
przyczyniajec sie do jej dojrzatosci i skutecznosci. Na ten temat gen,
T. Tuczapski tak pisat; ",,, Dowdédca w spednianiu swej TFunkcji nie
jest osamotniony, gdyz nie on sam wykonuje postawione zadania, lecz
jest organizatorem i kierownikiem dziatania podwkadnych, ktoérzy se
wspétwykonawcami tych zadan. Dowddca ma przeciez wsréd podwkadnych wie-
lu funkcyjnych, ktérzy w ramach przystugujecych im kompetencji dowdd-

kierowaniu procesem wykonywania zadan, Nato-

22/ HEW,Wyd. MON 1967. T. 1, s, 321.
23/ Lenin W,I1, ; Dzieta, tom 30, Warszawa 1957, s. 244,
24/ kioteb , Kokcz S. : Wspotczesne dowodzenie wojskami, wyd, MON 1974,
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mJmt jenli dowddca kieruje wyzej zorgafkizowariym pododdziatem lub od-
dziaiem, to ma zastepcéw i sztab fachowcéw, ktdédrzy posSrednicze i poma-
gaja mu w pednieniu funkcji dowédczych"Z%/,

W warunkach zycia wojskowego jednoosobowe dowodzenie wzmaga potrze-
be wiekszego podporzadkowania sie woli dowédcy, zdyscyplinowania, pra-
cowitosci, punktualnosci i poswiecenia oraz niejako ze swej natury wy-
oatrza stosunki miedzyludzkie. Stawia wysokje wymagania w zakresie je-
dnosci i spéjnosci dziatania, wspoétdziatania i1 wydajnosci pracy, w tym
wtasciwego wykorzyatanla sit, S$rodkéw, czasu i przestrzeni,

Uuze role przypisuje sie tym formom dziatania dowddcy, ktdére prowa-
dze do stworzenia mozliwie dogodnych warunkéw zycia i1 stuzby /w oddzia-
le 1 garnizonie/, dobrej atmosfery pracy, kultury wspotzycia wojskowe-
go, whasciwych stosunkédw miedzyosobniczych oraz tym formom motywowania,
ktore \i»yzwelaje i1 ksztalce zarazem postawy aktywne oraz zaangazowane
w dziataniu. Sztywne i formalne dowodzenie, odrywanie sie od kolektywu
szybko staje sie nieskuteczne.

Do negatywnych zjawisk spotecznych wystepujecych w procesie tzw.czy-
stego "Jednoosobowego dowodzenia” naleze: zanikanie dziatania kolegial-
nego 1 roli specjalistow, spadek zaufania do dowdédcy, obnizenie sie wy-
nikéw pracy, dyscypliny i stanu moralno-polityczhego oraz wzrost wypad-
kéw nadzwyczajnych i kar dyscyplinarnych.

Prace i stuzba wojskowa se z natury trudne, ale Zle. pojete i reali-
zowane jednoosobowe dowodzenie, od dodu do gory, jeszcze te trudnosci
zaostrza. Niektore cechy osobowos$ci poborowych, nawyki, przyzwyczaje-
nia 1 przekonania, stan dyscypliny i zachowartie nie odpowiadaje wyma-
ganiom wojskowym. Chodzi tu gddéwnie o: nieche¢ do stuzby wojskowej,
cwaniactwo i lenistwo, niezdyscyplinowanie i wulgaryzm w zachowaniu
/wadliwe wychowanie/, bezldeowos¢, nieszanowenie mienia wojskowego i
spotecznego, sktonnosé¢ do alkoholu, opieszatos¢, bezmyslnos¢ itp, w wa-
runkach wymagan zycia i stuzby wojskowej oraz przestrzegania zasady
jednoosobowego dowodzenia cechy negatywna osobnikéw szczegdlnie sie
uaktywniaje” stajec sie niekiedy bardzo dolegliwymi. Bez szerokiej 1
pogtebionej pracy ideowo-wychowawczej, kulturalno-oswiatowej i sporto-
wej oraz solidnego zaangazowania szerokiego kolektywu zotnierskiego
niemozliwe jest opanowanie ujemnych zjawisk spotecznych,

Walory jednosobowego dowodzenie ujawniaje sie szczeg6lnie w sytuacji
trudnej, vxymagajecej zgranego i Jednomyslnego dziatania wszystkich zot-
nierzy, zgodnie z wole i decyzje dowdodcy oddziatu. Anarchia, bezczyn-
nos¢, biernos¢, brak zdecydowania, brak postuszenstwa, gadulstwo, nie-

25/ Tuc%% 7ki T,, Walory wspoédczesnego dowédcy, zoinierz Wolnosci, 1970,
nr
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poradno6¢, oczekiwanie, opieszatos¢, sampwola i rozbiezne stanowiska -

w walce zbrojnej to kleska. Historia sztuki wojennej podaje liczne przy-
ktady niestosowania zasady jednoosobowego dowodzenia i klesk poniesio-
nych przez armie z wyzej podanych powodoéw,

3. UKLAD SPO#ECZNY - DOWODCA-PODWLADNI A KIEROWANIE KOLEKTW/EM ZOLNIER-
SKIM

Kazde zbiorowe dziatanie ludzkie powinno.by¢ w jakim$ stopniu orga-
nizowane i kierowane. Gdzie za$ istnieje kierownictwo, musi réwniez
istnie¢ 1 podporzadkowanie. Prawie wszystkie czynnosci we wspotczesnym
spoteczenstwie wymagaje dziatania zespotowego. Obejmuje '"ono wszystkie
te uktady spoteczne, w ktdédrych jedni zoinierze wystepuje w charakterze
przetozonych a inni podwtadnych, W strukturach z#ozonych niektérzy zok-
nierze, zwkaszgza w pionie kierowniczym, wystepuje w obydwu tych rolach.
Kazdy kierownik, a w wojsku dowdédca, moze bezposrednio kierowac¢ kilkoma,
lub najwyzej kilkunastoma podwkadnymi,

W systemie organizacji wojsk dow6édca bedec wobec podwkadnych rzeczni-
kiem instytucji i panstwa jest rownoczesnie organizatorem catego toku
zycia podporzedkowanych mu zo#nierzy. Jemu tez przypada nietatwa rola
ksztattowania i kierowania kolektywem zo#nierskim w podlegtej mu grupie
podwkadnych, bez ktoérego pomocy nie mozna wyobrazi¢ sobie, dzi$ spraw-
nego przebiegu procesu szkolenia i wychowania, a tym bardziej dowodze-
nia. Stwarzaniu dobrej atmosfery, nastrojow i stosunkéw miedzyludzkich
w wojsku sprzyja w powaznym stopniu nalezyta organizacja pracy na wszy-
stkich szczeblach dowodzenia, wysoka dyscyplina, 4ad 1 porzedek wojsko-
wy, a,nade wszystko prawidtowe kierowanie kolektywem zo#nierskim,

3,1. Psychologiczne™groblem™uktadu”sgotecznego”rdowddca-jgodwtadni

N
Stosunki miedzy przetozonymi i podwhadnymi naleze do najtrudniej-

szych i najsubtelniejszych probleméw spotecznych i psychologicznych,
one bowiem decyuje o stosunkach miedzyludzkich w wojsku, klimacie pracy
i stuzby oraz ksztattowaniu stanu moralno-politycznego i odpornosci
psychicznej kolektywévi/ zotnierskich. Pojecie "uktad spoteczny" oznacza
poteczony w odpowiedni sposéb zbidér elementdédw tworzecych nove whasci-
wosci, w ktorych powstaje zjawiska spoleczne i psychiczne nie wystepu-
jece w zyciu jednostkowym zodnierzy, Se to charakterystyczne dla ukta-
déw spotecznych takie zjawiska, jak: kolezenstwo, przyjazn, wspotdzia-
+anie, stan moralno-polityczny, nastroje grupy itp.
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M uktadzie dowdédca - podwhadni, Jako uktadzie spotecznym, wystepuje
dwa elementy; dowddca /i organ dowodzenia/ oraz podwdadni jako obiekt
dowodzenia. Obydwa elementy sktadaje sie z ludzi, ktorych wieze wspol~
ne dziatanie, w tym jego cel, warunki, okreslone stosunki przestrzenne
spoteczne i psychiczne. Cztowiek ponadto jest nie tylko Srodkiem dz~-~
+ania, ale i1 jego celem, W tym uktadzie rozstrzygaje sie zjawiska i
procesy spoteczne: przystosowanie, integracja grupy, stosunki miedzy-
ludzkie, ksztattowanie osobowosci, stanu moralno-politycznego, odpowied-
nich postaw i zachowan.

Obydwa elementy uktadu dowdédca-podwhadni reaguje na zagrozenie, de-
prywecje, przeciezenie, a spadek wydolnosci jednego elementu natychmiast
rzutuje na poziom pracy drugiego i1 na caty system dziatanie wojskowego.
Wszystkie inne elementy systemu dziatania bedece w dyspozycji podmiotu
dziatania jakim jest uktad dowédca-podwhadni, jak: bron, sprzet, ma-
teriaty ,, metody , organizacja, wspétdziatanie, dowodzenie staje sie S$rod-
kami /narzedziami/ dziatania.

"Sytuacja w uktadzie przetozony - podwhadny z samej swej istoty jest
konfliktowa, co wynika z nieréownej pozycji w hierarchii wkadzy® Ze stro-
ny przetozonego - wystepuje z reguty dezenie do podporzedkowania innych
ludzi /czytaj - podwkadnych/ swojej woli, a tylko od taktu i ogélnej po-
stawy kierownika zalezy, czy to dezenie jest mniej lub wiecej zawoalo-
wane, czy tez bardziej jawne, a nawet agresywne. Ze strony podwd#adnego
- mamy tendencje odwrotne, czyli dezenie do ograniczenia podporzedkowa-
nia siebie komu$ innemu, do wykazania w jak najwiekszym stopniu wlkasnej
osobowosci, whasnego zdania". Taka sytuacja — pisze S, typacewicz - jest
nie do unikniecia a konflikt w sferze psychologicznej istnie¢ bedzie do-
poki istnie¢ bede przetozeni i podwkadni™*~. Sztuka nowoczesnego kiero-
wania ludzmi, stwierdza wymieniony autor, polega na tym by w tej sytua-
cji doprowadza¢ do form prawie nieodczuwalnych dla-strony stabszej, tj.
podwkednych, a zarazem nader skutecznych z punktu widzenia zadan kiero-
wniczych, Sztuki tej moze nauczy¢ sie prawie kazdy dowddca”™ od najniz-
szego szczebla, pod warunkiem, ze wady charakteru i "brak poszanowania
dla innych ludzi zbyt gteboko nie weszdy w krew, Najwieksze trudnoscie
jest jednak to, ze nie mozna podac¢ zadnych ogélnych recept odpowiednich
na kazdy przypadek, zadnych wskazéwek nadajecych sie do automatycznego
zastosowania w konkretnej sytuacji™”®,

W oparciu o osiagniecia psychologii i wyniki badan innych nauk spo-
tecznych mozna co najwyzej okresli¢ og-6lne zasady postepowania, wskazac

26/ Zob. typacewicz S. Kiergwnik i zesp6t. warszawa 1973, s, 77,
27/ Zob, typacewicz S., tamze, s, 77-78,
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typowe biedy i1 zaleci¢ ogdlne metody dziatania. Dest to na tyle wystar-
czajace« aby na tej podstawie kazdy dowdédca mdégt samodzielnie okreslac™
swe zachowanie i dostosowywaé¢ je do Okolicznosci z jakimi ma do czynie-
nia. Zauwazmy przy tym, ze metoda dziatania odpowiednia w jednym przy-

padku, moze okaza¢ sie zupednie nieprzydatna w innym,

W uktadzie przetozony - podwtadny strone silniejsze jest dowddca
/szef, kierownik/ 1 od niego musimy wymagac¢ najwiecej. 0d Jego postawy,
stosunku do podw#adnych zalezy klimat wzajemnej wspédpracy, samopoczu-
cie podwtadnych i ich motywacja do pracy i stuzby oraz cheé¢ ponoszenia
odpowiedzialnosci za wyniki catego zespotu.

Panujeca w oddziale atmosfera stosunkéw miedzy dowddce i podwhadnymi
jest w kazdym razie najlepszym sprawdzianem prawiddowosci lub biedéw w
systemie dowodzenia 1 zarzedzania, czyli sprawdzianem®umiejetnosci kie-
rowniczych przedtozonych. 0 dobrych stosunkach spotecznych w oddziale
Swiadczy rowniez istnienie zintegrowanych zespodow i kolektywow zodnier-
skich.

2/ ni,e_ mtedz” £rzed”ozonym a £o”wjtadn;”mi

Zaden dow6dca nie moze kierowaé¢ $rodkami bojowymi nie dowodzec ludz-

mi. Podwtadni nie tylko wykonuje zadania i przekazuje informacje wazne
dla dziatania organu dowodzenia, ale takze wyrazaje opinie spoteczne
kolektywu, przekazuje wnioski, pomysty, nowe rozwiezania itp. Sted bar-
dzo wazne jest dostrzezenie znacznego wpiywu podwtadnych na prace,za-
chowanie sie i postepowanie dowddcy,

Uwzglednianie w pracy dowddcy, w procesie dowodzenia opinii spotecz-

organizacji partyjnej i miodziezowej, twdrczych propozycji

podwktiiiitych ma znaczenie prol~eologiczne, ale réwniez moralno-psycholo--
giczne. Podw#adni dostrzegaje swoje role w wypracowywaniu taktyki dzia-
+ania, doborze metod i1 $rodkéw wykonywania zadan, a nawet w wypracowy-
waniu decyzji przetozonego™/, , n \% ,

Wysduchiwanie i liczenie sie przetozonego z opinie spoteczne zjednu-
je mu podwhadnych, konsoliduje wysitki wykonawcow i pobudza ich moty-
wacje do dziatania, ostatecznie umacniajec autorytet dowddcy w kolek-
tywie zodnierskim. Takie postepowanie dowddcy poprawia samopoczucie pod-
wtadnych, budzi Zaufanie i1 sprzyja ksztattowaniu pozedanego stanu morat"
no-politycznego dowodzonego oddziatu, pododdziatu,® sztabu itp. Taka pta-
szczyzna integracji jest podstawe sukcesdw w dziataniu zespotowym, ell-
minujec omyd4ki i bdedy w podejmowanych decyzjach,

28/ Zob.Cendrowski , SwebockiS., tamze, s. 193,.
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0cJ chwili podj(,*cio decyzji i przekazania Jej do wykonania w formie
rozkazu dowdédca ma prawo i obowigzek domagania aie bezwzglednego, Sci*
atego 1 terminowego Jej wykonania przez podwkadnych, Do obowigzkéw do-
wodcy nalezy tez sprawne kierowanie procesem tworzenia warunkéw nie-
zhedrjych podwtadnym do wykonania wydanego rozkazu. Podw#adni natomiast
se obowiezani do wykorzystania wszystkich swoich umiejetnosci i zdol-
nosci oraz dania z siebie maksymalnego wysitkg dla Jak najlepszego i
zgodtiego z intencje oraz wole dowédcy wykonania zadania,

W trakcie wykonywania decyzji, dowddca powinien w pore dostrzegac
nowe zjawiska w rozwijajecej sie sytuacji dziatania oraz w nastrojach
podwkadnych. Nowe zjawiska w rozwijajecej sie sytuacji szkoleniowej,

a w warunkach wojny sytuacji bojowej, pomegaje dowddcy dostrzegac po-
szczeg6lIni funkcyjni sztabu, kwatermistrzostwa, a w zakresie oceny
czynnika moralno-psychologicznego oficerowie polityczni, ktérzy se
przygotowani fachowo do realizacji tego zadania,

Ouz Fryderyk Engels pisat, ze "Cata organizacja i sposdb walki wojsk,
tym samym zas$ zwyciestwo i kleska, zalezy od warunkéw materialnych,tzn,
ekonomicznych, od materiatu ludzkiego i wojennego, czyli od jakosci
ludzi oraz od techniki"29/

Cztowiek i technika musze by¢ rozpatrywane w wojsku jako uktad-czio-
wiek - maszyna. Na wspétczesnym polu walki $ciste powiezanie tego ukta-
du stanowi o sile i1 gotowosci bojowej pododdziatéw i oddziatow. Wspdt-
czesnie czynnik techniczny zyskuje coraz wieksze znaczenie w dowodzeniu.
Dalszy postep"w usprawnianiu dowodzenia zaleze¢ bedzie od postepu w kon-
strukcji i wprowadzaniu do praktyki nowych generacji urzedzed w dziedzi-
nie automatyzacji i #ecznosci.

Najbardziej riawet automatyczne i1 samosterowane uktady, z chwile przer-
wania zasilania energetycznego, informacyjnego, impulséw-sterowniczych
bedz zuzycia sie jakiego$ zespotu lub elementu technicznego, predzej
czy po6zniej przestaje funkcjonowaé, Oedynie cztowiek moze usuneé prze-
szkody lub usterki techniczne uk#adu i przywréci¢ funkcjonowanie sys-
temu oraz wykonywanie zadan, 1 to wysuw” cztowieka na czodo systemu
dowodzenia.

Wykorzystanie technicznych mozliwosci maszyny zawsze zalezy od czto-
wieka, od wiedzy, umieje tn>3sci i1 sprawnosci dowddcy i specjalistow,kto-
rzy je obstuguje. Dzieki wszystkim zaletom maszyn, ktdre coraz skutecz-
niej wspomagaje dziatanie dowddcy i sztabu, cztowiek pomimo swoich "sta-
bosci” pozostaje ogniwem wyroé6znionym w uktadzie dowodzenia,

29/ Engels F. /ritydOhring, KiW, 1949, s. 168. n
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Do zalet, ktore wysuwaje cztowieka na czoto systemu dowodzenia na-
lezy nastepujace whasciwosci psychiczne:

- jest istote mySlece i potrafi tworzy¢ korzystne warunki do dzia-
tania :

- uczy sie, doskonali swe umiejetnosci, rozy*lja doswiadczenie, po-
trafi wykorzystac¢ doswiadczenie innych;

- potriifi przewidywa¢ przyszte zdarzenia, podejmowa¢ decyzje i pla-
nowa¢ w pewnym zakresie dziatania uprzedzajace;

- ma wkasciwos¢ wyuczenia sie umiejetnosci dziatania w nowych warun-
kach ;

- ze wszystkich elementéw systemu dowodzenia ma najwieksze zdolnosé
przystosowawcza do dziatania w zmiennych warunkach30/

0o negatywnych zjawisk, ktéro czynie czdowieka podatnym na oddziaty-
wanie pola walki i powoduje zmniejszenie jego wydajnosci twlrczej w pro«
Cesie dowodzenia, a nawet czynie najbardziej zawodnym ogniwem systemu
dowodzenia naleze :

- podatnos$¢ na zmeczenie, a przez to nawet wyteczenie funkcji psy-
chicznych ;

- popednianie bteddw, przeoczen, omytek, odwrécenie uwagi, zapomi-
nanie ;

- silnie reaguje na niebezpieczenstwo do usuwania sie z pola zagro-
zenia ; *

- przezywanie zagrozenia utrudnia prace umysdu;

- zachowanie obronne /ukrycie, ucieczka, panika/ moge by¢ zgubne w
walce ;

- Ograniczona mozliwo$¢ przyjmowania i zapamietywania informacji”/.

Wszelkie stabosci psychiki cztowieka moge by¢é ztagodzone przez zwiek-
szenie odpornosci psychiczriej zodnierzy i dowddcow, podniesienie #¥#xh
sprawnosci umystowej, zwiekszenie samodzielnosci 1 aktywnosci w jdziata-
niu a takze dostosowanie techniki do mozliwosci psychofizycznych czto-

wieka 1 Jego potrzeb spotecznych; -
/

Iritegracja oznacza wytwarzanie catosci z drobnych czesci. Najlep-
szym odpowiednikiem terminu ™integracja"™ w jezyku polskim bytby wyraz
"scalenie”™, w odré6znieniu od socjologii, ktéora pod pojeciem integracji
ujmuje procesy integracyjne w sensie makrospotecznym, w psychologii
przez integracje rozumiemy procesy integracyjne zachodzece w matych

mikrospCT+ ecznym,

30/ Cendrowski 0., Swobocki S., tamze, s, 196.
31/ Cendrowski D., Swebocki S., tamze, s. 196-197,
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iMiegrecJa spoteczna jest dynamicznym procesem powstawania nowych i
przeksztatcania sie istniejacych wiezi miedzy ludzmi, w wyniku ktdrych
powstaje nowa catos¢ ‘“* grupa spoteczna, integracja stanowi proces spo-
+eczny polegojecy na +eczeniu 1 organizowaniu Jednostei< w grupe spote-
czny, stanowiycy podstawe do uksztattowania sie zwartego kolektywu.

Czym jest grupa spoteczna? Prof. 3an Szczepanski podaje nastepujacy
definicje dla grupy: "*Bedziemy nazywali grupe pewne ilos¢ osob /naj-
mniej trzy/ powigzanych systemem stosunkéw uregulowanych przez insty-
tucje, posiadejecych pewne wspolne wartosci i1 oddzielonych od innych
zbiorowosci pewne .zasade odrebnosci“™M™.,

Prof. 3erzy Wiatr jest zdania, ze pie¢ kryteriow posiada ("onioste
znaczenie praktyczne w klasyfikowaniu grup spoteczr “h. Naleze do nich:
typ wiezi +*eczecej cztonkdéw grupy; stopien trwatosci tej wiezi; rozmia-
ry grupy; charakter cztonkostwa w grupie /dobrowolne, automatyczne/;
typ solidarnosci cztonkéw grupy~ .

Ola powstania grupy istotna jest organizacji wewnetrzna, tzn. insty-
tucje, formy kontroli i wzory dziatania; whasne wartosci na podstawie
ktorych rozwija sie specyficzne poczucie wspélnosci wyrazane stowem
"my". Ta Swiadomo$¢ "my™ jest wyrazem psychicznym wiezi +*eczecej czion-
kow grupy; wreszcie jest whasna zasada odrebnosci grupy od innych

W niniejszym opracowaniu p,rzyjmujemy, ze grupa spoteczna to trwaty
zesp6t ludzi poteczony bedz to organizacje, majece okreslony cel dzia-
tania, wzglednie kontaktami osobistymi lub warunkami zycia 1 narzucaje
swoim czdonkom pewne zasady postepowania. Vt/ojsko jako instytucja i Sro-
dowisko spoteczne o whasnym systemie uwarstwienia sktada sie z pewnej
ilosci mniejszych grup spotecznych. Réznie sie one miedzy sobe pod
wzgledem organizacji,” ilosci i typow wiezi zachodzecych miedzy tiimi.

Grupy formalne to grupy spoteczne o przewadze wiezi bezosobowych,
zorganizowane i dziatajece w oparciu o doktadnie sprecyzowane ustawy,
statuty, regulaminy, przepisy i zarzadzenia. W wojsku dla przyktadu za-
liczamy tu, druzyny, zatogi, plutony, kompanie, sekcje, wydziaty itp.
Grupy nieformalne to grupy spoteczne o przewadze V'/iezi osobowej powsta-
+e spontanicznie na tle takich stosunkéw osobistych jak: sympatia,
przyjazn, wsp6lne dazenie czy zainteresowania, nie regulowane przez
oficjalne przepisy lub regulaminy wojskowe. Zaliczy¢ tu mozna grupe
kolezennskg, koto zainteresowan, zespdét sportowy iItp.A™A™AL

32/ -Szczepanski 3,; Elementarne pojecie socjologii, PyjN, 1966, s. 136,
33/ Viiiatr 3,3.: Tipoteczenstwo, Wstep do socjologii systematycznej, F'W,
1968, s, 99.
34/ Zob, Szczepanski 3,, tamze, s, 137,
35/ Zob, Szczepanski 3. El™-nientarne pojecie socjologii, PWN, 1965,
S. 147-148.
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Kazde grupa spoteczna o strukturze formalnej posiada w sobie druge
strukture nieformelne, ktére przenikaje sie wzajemnie, splataje i aa
nierozerwalnie zwiezane ze sobe.

Sprawne funkcjonowanie struktury formalnej wymaga $cistego i Jasne*
go okreslenia miejsce, zadan i obowiezkédw kazdego oficera, chorezego,
podoficera i1 szeregowca. Temu celowi stuze przepisy regulaminéw t in-
strukcje ,, programy szkolenie, porzedek dnia, plany pracy oraz rozkazy
i zarzedzenia przetozonego. Formalnie organizacja me na celu koordyna-
cje wysitku catego stanu osobowego dla zabezpieczaijia wysokiego pozio-
mu 417yszkolenia i wychowania wszystkich zodnierzy orez sprawnosci 1 go-
towosci bojowej oddziatu, pododdziatu, sztabu itp. Jako catosci.

Zaden natomiast najdoskonalszy regulamin, instrukcja czy rozkaz nie
zamknie w swoich remach bogactwa relacji miedzyosobniczych wynikejecych
z zycie zbiorowego zodnierzy i ksztattujecych sie na tym tle wzajemnych
stosunkéw uczuciowych, wzajemnego wartosciowania i oceny nastrojow oraz
stanu moralno-politycznego.

Na trudnosci procesu integracyjnego, ktéry odbywa sie przede wszyst-
kim na drodze kontaktow miedzyosobniczych, maje wpdyw dwie grupy czyn-
nikow; pierwotne i wtdrne,

Do czynnikéw pierwotnych zaliczamy te, ktore wynikaje z roéznorodnych
indywidualnych cech osobowo$ci; w szczegélnosci za$ charakteru, tempera-
mentu, inteligencji i postawﬁoraz przyzwyczajen uksztattowanych w rézno-
rodnych warunkach przed przybyciem Zzodnierza do pododdziatu lub sztabu,

Do czynnikdéw wtornych zaliczamy te, ktéore ujawniaje sie w swoistych
postawach uczuciowych wobec innych ludzi, ktére wyraza sympatia, anty-
patia lub obojetnos$¢ uksztattowane w warunkach wspétzycia w Jednym pod-
oddziale lub sztabie,

W wyniku obcowania codziennego ze sobe w pododdziale lub sztabie po-
wstaje takze wzajemne lub Jednostronrie stosunki uczuciowe. Jak ; kolezen-
stwo i przyjazn lun obojetnos¢ i1 niecheé¢, Ludzie, ktérzy po wstepnym
zapoznaniu sie zajmuje wobec siebie pozytyv/ne postawy uczucioWe, przy-
"Ciegaje sie tworzec w ten sposob réznej wielkosci grupy kolezenskie zwa-
ne grupami nieformalnymi. Zazebiaje sie one i tecze poprzez udziat swych
cztonkédw w réznych grupach tworzec nieformaine, a wiec naturalne struk-
ture spoteczne pedoddziatu, sztabu itp, w oparciu o rdézne typy wiezi i
rézne postawy uczuciowe.

Przyczyne powstav'«ania grpp nieformalnych se pewne wspdlne potrzeby,
pt DDilienzia 1 dezenia. DHuzsze wzajemne oddziatywanie czdonkdw grupy na

~ nodziatu rol i uktadu stosunkéw w grupie. Tworzy sie
bietoi >lc ;11ii0ul, (.uia nieformalna oraz formuduje sie normy grupowe
przejawiajace sie w;
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- wydonieniu przywédcy lub przywddcow;

- Sciatym podziale rdél, zadan i pozycji poszczeg6lnych czdonkow;”

- nadawaniu nazw lub przezwisk cztonkom grupy;

- ustaleniu sankcji zwigzanych z przekroczeniami norm i praw grupy;

- wytworzeniu sie pewnych tajemnic grupowych.

Okreslenie roli i pozycji cztowieka w grupie powoduje popularyzacje
grupy na przywédcow i ich zwolennikéw, wytwarza elite zoinierzy /ofice-
réw/ popularnych i margines niepopl”~larnych, najczesciej odrzucanych.
Takie zroznicowanie ma duzy wpdtyw na przystosowanie sie do warunkow
otoczenia, uia zwartos¢ grupy oraz jej wartos¢ pod wzgledem wydajnosci
pracy, dyscypliny szkolenia oraz gotowos$ci bojowej. IVytwarzane se roz-
ne niepisane normy postepowania, bedece w roznym stosunku do zadan i
celdow grupy formalnej.

Zdarza sie, ze grupa nieformalna poprzez niewkasciwe uksztattowanie
sie norm i wzorcow grupowych utrudnia realizacje zadan szkoleniowo-wy-
chowawczych, VJowcza3 pojedyncze osoby staje wobec dylematu: co wazniej-
sze potepienie okreslonych czynéw swoich kolegéw, czy tez biernosc¢ w
obawie przed represjami ze strony grupy nieformalnej. Zdarza sie, ze
dla cztonka grupy wazniejsze jest zachowanie dobrej opinii wspotkolegéw
niz dobra ocend przetozonego.

Ze wzgledu na duzy wpdtyw grup nieformalnych na zachowanie pojedyn-
czych zodnierzy /oficerdow/ kierowanie procesami integracyjnymi wymaga
od dowoédcy i jego zastepcoédw bardzo doktadnej znajomosSci bezposSrednich
podwdadnych, stopnia ich popularnosci i pozycji w grupie, a szczegélnie
doktadnego rozpoznania przywédcéw nieformalnych,

"Stosunek miedzy przywdédce a grupe - podkresla 0O. Wiatr Jest w pew-
nym sensie zjawiskiem psychologicznym, jest on nim o tyle, o ile z obu
stron w gre wchodze pewne wyobrazenia, oceny, oczokiwania itp. Réwno-
czesnie jednak ta psychologiczna strona procesu przywodztwa wyrasta z
pewnej obiektywnosci sytuacji, w ktdérej grupa sie znajduje, Sktadaje
sie na nie cechy wewnetrznej organizacji grupy, jej stosunku z otocze-
niem, jej skdtad itp,*” A,

Znajomos¢ typoéw wiezi zachodzecych w tych grupach oraz przywddcow
nieformalnych, a takze odpowiednia praca wychowawcza stanowi¢ moze po-
moc dla dowddcy, ktéry nie jest uznany za przywdédce grup nieformalnych.

Po to by zostaé¢ nieformalnym kierownikiem zo#nierskiego kolektywu
dowédca musi zyska¢ zaufanie swoich podwhadnych i stara¢ sie Integro-
wa¢ pojedynczych ludzi w grupe spoteczne. Procesowi integracji podlega
zbiorowos¢ ludzka, w ktérej nie ma jeszcze organizacji nieformalnej,

36/" Wiatr J.D,, tamze, s, 134,
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nie ma stosunkdéw nadrzednosci i ,podwkadnosci, \J toku tego procesu
ksztattuje sie grupa spoteczna stanowieca podstawe zwartosci tego ko-
lektywu, w ktdrym istnieje, w zasadniczych sprawach, jednomy$Inos$¢,
panuje wzajemna zyczliwos¢ i wspétdziatanie,

Klerujec kolektywem zo#nierskim, bez wzgledu na jego szczebel dzia-
+ania w strukturze wojska, kazdy dowddca winien pamietac¢, ze jest wie-
le czynnikéw sprzyjajecych procesom integracji. Ze wzgledu na mozliwos¢
kierowania procesami integracyjnymi w pododdziale, oddziale, sztabie -
mozna te czynniki podzieli¢ na obiektywne i subiektywne,

0o czynnikéw obiektywnych integracji mozemy zaliczyc¢:

- wspélnote jezyka, kultury i tradycji narodowych;

- jednorodnos$¢ pochodzenia i potozenia spotecznego;
wyroéwnany wiek i poziom intelektualny;
wsp6lne zadania, cele i wykonywane obowiezki stuzbowe lub spote-

czne.
0o czynnikoéw subiektywnych integracji mozemy zaliczy¢;
- og6lnie dobre atmosfere w stosunkach miedzy przetozonymi a pod-
wtadnymi oraz miedzy roéwnymi sobie zodnierzami /oficerami/;
dobre wyniki uzyskiwane w szkoleniu i dyscyplinie oraz dobra opi-
nia danego kolektywu;

- wysoki poziom pracy wychowawczej w pododdziale, oddziale;

- troske o podwkadnych, o wkasciwe zabezpieczenie warunkéw material-
no-bytowych kadry i zodnierzy ;

's wsp6lnote zamidtowali, zainteresowan i pogledow;

- niedopuszczenie do powstawania konfliktow, a jesli juz do nich doj-
dzie, to sprawiedliwe 1 szybkie ich rozstrzygniecie.

Najwazniejsze jednak, decydujece role w integracji podwtadnych ma
do spetnienia dowddca, ktéry powinien pamietaé, ze osiegniecia i sukce-
sy integruje, a niepowodzenia 1 porazki w wielu przypadkach dezintegruje.
Przyczynami, ktore dezintegruje se konflikty o roéznym podtozu. Ich zna-
jomosé,- jak i sposob* przeciwdzi*atania im, jest bardzo waznym czynni-
kiem ksztattowania whasciwych stosunkéw miedzyludzkich w wojsku.

Zgrany, zintegrowany zesp6t jest czym$ znacznie wiecej niz sume je-
dnostek, ktdre do niego naleze. Wzajemne nieustanne oddziatywanie ludzi
zteczonych wspélne proce i1 wspolnymi zainteresowaniami, rgzbudza wartos-
ci intelektualne, psychiczno i spoteczne wszystkich poszczeg6lnych czdton-
kow zespotu. Dzieki temu wykorzystywane se wartosci juz uksztattowane i
tworze sie nowe, slonowiece o sile catej grupy”™™,

Inteyicicja ¢ospotu wymaga jednak spednienia nastepujecych warunkow,

2a S. typacewiczem

S, Kierownik i zesp6t. Warszawa 1973, s, 16,
38/ 2ob. typacewicz S., tamze, s. 16-17,
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« istnienia odpovjioclnlego klimatu wspotdziatania, ktory zalezy gtownie
od kierownika, dowodcy, szefa jako integralnej czesci zespotu,bez zaanga-
zowania ktorych integracja kolektywu zo#nierskiego praktycznie jest nie-
mozliwa ;

- poczucia wspolnoty celow: im w szerszym zakresie i gtebiej cztonko-
wie zespotu uswiadamiaje sobie wspolnosé¢ celdw, tym bardziej zwarty i
zintegrowany staje sie zespot;

- zaspokajania w ramach grupy indywidualnych potrzeb: chodzi o po-
trzeby natury psychicznej, spotecznej, a takze o zaspokojenie aspiracji,
dotyczecych np, pozycji spotecznej, mozliwosci wykazania sie inicjaty-
we 1 ZMartosciami osobistymi, podnoszenia kwalifikacji, otrzymania awan-
su i1 sposobnosci ponoszenia odpowiedzialnosci;

- wysokiego odczuwania prestizu grupy, czyli przekonania o tym, ze
zespO6t cieszy sie szacunkiem i uznaniem wsSréd innych zespodéw oraz w
opinii dowodztwa; -

- czestych oddziatywahn wzajemnych pomiedzy zo#nierzami w grupie mie-
dzy jednostke a innymi czdonkami kolektywu; do najsilniejszych wiezi
wzajemnych w grupie nalezy wykonywanie wsp6lnych zadan, ktére automa-
tycznie zmuszaje niejako do nieustannego porozumiewania sie i1 wspot-
dziatania ze sobe zodnierzy /oficeroéw/.

3,3, "~@efotdziagtanieri~gartnerstwo”w/grocesiedowodzenia

Pojecia wspotdziatania i partnerstwa moge by¢ réznie interpretowane.
Nas interesuje one jednak wytecznie w aspekcie psychologicznym, V/szys-
cy obywatele w ustroju socjalistycznym se réwni wobec prawa, sted pod-
wtadni nie powinni by¢ traktowani jako bezwolne narzedzia zalezne od
woli czy kaprysu dowddcy, kierownika lub szefa.

Podniesienie pozycji spotecznej obywateli, podwyzszenie poziomu wy-
ksztatcenia 1 kultury ludzi pracy w Polsce Ludowej spowodowaty, ze wy-
raznie wzrosty wymagania zodnierzy pod wzgledem poszanowania godnosSci
osobistej 1 sposobu ich traktowania w procesie dowodzenia, "Wymaga to
od dowdédcow duzego taktu i umiejetnosci znalezienia wspélnego jezyka,
znajomosci psychologii spotecznej i osobowos$ci, a przede wszystkim mo-
tywow jakimi ludzie sie kieruje. Dzisiaj kierownik powinien by¢ prze-
de wszystkim dobrym wychowawce. Kierowanie wspétczesnie jest ghoéwnie
czynnoscie motywowania do pracy i przekazywania polecen.

Stusznie zaktada sie w naszym ustroju socjalistycznym, Zze godna
cztowieka stuzba i praca zoinierska powinna odbywa¢ sie w warunkach
mozliwie najlepszych i dawa¢ najwieksze zadowlenie, W warunkach nowo-
czesnej techniki 1 organizacji zeda sie od wszystkich zodnierzy, aby
w pov~aerzone im zadania wktadali caty swéj wysitek umysdowy i psychicz-
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ny. Bez pednego zaangazowania psychicznegoT i intelektualnego wiele za-
dan nie moze by¢ wspotczesnie dobrze wykonanych. Azeby jednak kazdy -
zodnierz zechciat zaangazowaé¢ sie w stuzbie, trzeba mu daé¢ znacznie
wiecej, nie tylko zapewnienie dobrej atmosfery pracy, godziwych warun-
kébw pracy,uwzglednienie jego osobistych potrzeb i aspiracji, stworze-
nie wkasciwego klimatu w stosunkach miedzyludzkich. Trzeba mu stworzyc
poza tym mozliwosci oddziatywania na przebieg jego whkasnej pracy i pra-
cy jego zespodu, trzeb» mu udzielié¢ kredytu zaufania przy jednoczesnym
zedaniu jak najszerszej odpowiedzialnoécisg/

"typy 1 rodzaje zwiezkéw /sprzezen zwrotnych/
zachodzecych miedzy jednostkami lub grupami spotecznymi, dezecymi w tym
samym czasie do realizacji wspdlnego celu lub do wzajemnego uniemozli-
wienia sobie osiegniecla celdow rozbieznych

wkdtug kryterium celu encyklopedia organizacji i zarzgdzania rozréz-
nia trzy typy wspotdziatania: wspoédprace jako kooperacje pozytywne,
wspoétzawodnictwo Jako rywalizacje i walke jako kooperacje negatywne ™A,
Wspotdziatanie o charakterze wspédpracy jest itote i warunkiem konie-
cznym wszelkich zorganizowanych dziatan zespotowych i zorganizowanych,
nastawionych na realizacje wspolnego celu. Zoknierze wspédpracojecy
ze sobe powiezani sg roznymi posrednimi lub bezposSrednimi zaleznos$cia-
mi, ktore moge mie¢ charakter formalny albo nieformalny. Stosunki nie-
formalne w procesie dowodzenia czesto moge nie sprzyjac¢ realizacji pod-
stawowych celd6w organizacji. Stedw pracy kazdego dowddcy i oficera
sztabu trzeba mie¢ na wzgledzie powstawanie i dziatanie grup nieformal-
nych, o ktéorych byta juz mowa,

Vi/spotdziatanie miedzy zodnierzami musi by¢ uwzgledniane przez dowdd-
ce w procesie dowodzenia, Zwiekszenie roli podwkadnych, danie im
sposobnosci do podniesienia wkasnej osobowo$ci, dopuszczenie ich do
udziatu w podejmowaniu* a raczej przygotowaniu wazniejszych decyzji
kierowniczych zdecydowanie wptywa na wzmocnienie pozycji kierownika,
zwiekszenie jego autorytetu i polepszenie wynikéw jego pracy.Wyda sie
to dziwne tylko temu, kto nie moze pojeé¢, iz dzisiaj zasadniczymi ele-
mentami kierowania ludzmi nie se juz podkreslanie roéznic hierarchicz-
nych oraz komenderowanie z wysokosci swego stanowiska stuzbowego, ale
wspétdziatanie i zachecanie ludzi do okreslonego dziatania, czyli stwa-
rzanie sytuacji, w ktérych podwdadni nie z musu, lecz whkasnej woli i

checi wykonuje swe zadania"®/™M.
I"ob. typacewicz S. Kierownik i zespét. Warszawa 1973. s. 15,
40/ Encyklopedia organizacji i zarzedzania. PWE. 19B2, s, 590

41/ Encyklopedia, tamze,
42/ Zob, typacewicz S. Kierownik i1 zesp6t. Warszawa 1973, s. 78.
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v/ zacliodzecy w procesie stuzby wojshbowej tru™~
dzy dowddci;™ a Jego podwtadnymi zodnierzami obejmujijcy wspoélnote celdéw 1
wspOtuczestnictwo w ich realizacji. Partner bowiem to wspétuczestnik
/gry, rozmowy ilp,/, towarzysz, wspélnik

F>arterstwo dowddcy i wspoédpartnerstwo podwhadnych z dowddce jest wy-
razem wspélnoty celdéw: przekazu i zdobywania wiedzy i umiejetnosci, na-
wykéw 1 doswiadczen bojowych, ktéora spaja wiezami szacunku i kolezen-
stwa i daje prawo "... oczekiwa¢ od drugiego podania mu w potrzebie po-
mocnej reki, zyczliwego krytycyzmu, lojalnosci i solidarnosci', zgod-
nie 2 zasadami etyki zawodowej obowiezujecej w wojsSkunN*A"A,

Postawy partner3tvvd dowédcy i1 podwkadnego pobudzamy poprzez codzien-
ne, systematyczne identyfikacje z normami etycznymi , Najczulszy element
partnerstwa, przejawia sie w kulturze oceniania pracy podwtadnych i dzia-
+alnosci dowddcédw. Najwazniejszy jest stosunek do podwhadnych, i do rea-
lizowanych przez nich zadan.

Prawdziwe partnerstwo ze strony przetozonych i podwkadnych to kon-
sekwentne rozliczanie z zadan i obowiezkédw - oraz przeciwdziatanie
uszczuplaniu praw i przywilejow przystugujacych podwtadnym. Dest to
realizowana surowa wymagalnos$¢ potaczona z wyrozumietoscie dla wielu
podwktadnych i troske o stworzenie najlepszych warunkéw dl.a ich ~dzia-
+ania.

Partnerstwo i elastyczny styl dziatania dowédczego, stosowany w za-
leznosci od Indywidualnosci podwtadnych, przeciwdziatajacy bezmysSlknemu
mechanicznemu wykonastwu zadahn oraz wyzwalajacy inicjatywe i samodziel-
nos¢ stuchaczy, tworzy warunki sprzyjajace wzbogaceniu cech osobowosci
nie tylko podwkadnych, lecz takze samodoskonalenia kadry dowddczej,
szerzej ujmujac problem przetozonych,

3.4, Zagobie~tnieMi“rczwigz®wagniekonfliktow

Stowo konflikt pochodzi od #tacinskiego "coriflictus” 1 oznacza '"zde-
rzenie", "Konflikt jest to sytuacja, w ktdérej nastepuje zderzenie sprze-
cznych iriterraséw, celow, przeciwnych daznosci lub pogladéw jednostek i
grup spctecznych" Wielka Encyklopedia Powszeckttna wyrdéznia konflikty
w dwoch znaczeniach: w szerszym znaczeniu konflikt to zetkniecie sie
wszelkich sprzecznych dazen, a zwhaszcza wszelkich antagonizméw miedzy-
ludzkich; w wezszym znaczeniu sa to konflikty psychiczne 1 spoteczne.

Konflikt w sensie psychologicznym /psychiczny, wewnetrzny/ wyste-

Stow-nlk wyrazoéw obcych, i/iedza Powszeclma, Wyd. VI., 1970, s, 5b0.

44/ Zasady etyki ... uyd. MON. 1974, s. 12-13.
49/ Wactawek 0, Socjalistyczne stosunkiw zaktadzie pracy. 1970, s, 136,

29



.puje wtedy, gdy zaistnieje co najmniej dWwie potrzeby, ktorych cztowiek
nie jest w stanie zaspokoi¢ jednoczesnie oraz gdy na jednostke dziata-
je jednoczesnie sprzeczne motywy, pobudzajece i hamujece dziatanie je-
dnostki,

konflikt w sensie socjologicznym /spodtecznym/ wystepuje wtedy, gdy

zachodzi stosunek miedzy grupami lub klasami wynikajecy ze.zmniejsze-

nia szansy lub uniemozliwienia zaspokojenia zywotnych intereséw jednej

grupy

lub klasy przez druge; moze to takze by¢ stosunek miedzy jedno-

stkami nalezecymi do rdéznych grup spotecznych, majecy zrédda\ w sprze-
cznych ze sobe wartosciach i cechach uznawanych przez te grupy™ ™ .
Mozna rozrdézni¢ nastepujece typy konfliktow:

W

jest
kadre dowddcze, a wyzsze kadre dowdédcze. Przedtozony wobec podwiadnego
jest rzecznikiem i reprezentantem interesdow instytucji panstwa socjalis-
tycznego, jake jest wojsko, Reprezentujec interesy instytucji nie zaw-
sze moze on je w pedni pogodzi¢ z interesami osobistymi wszystkich pod-
wtadnych,

przetozonymi roéznych szczebli a podwtadnymi to konflikty, ktore mozna

W

konflikty wewnetrzjednostkowe ;

konflikty miedzy zo#nierzami;

konflikty miedzy jednostke a grupe;

konflikty miedzy grupami,

armiach socjalistycznych nie wystepuje podstawowy konflikt, jakim
rozbieznos$¢ interesow klasowych miedzy mase zodnierske i nizsze

+ ¢réclajKopfliknow

armiach socjalistycznych podstawowa wiekszo$¢ konfliktow miedzy

nazwa¢ konfliktami na tle dowodzenia. Mozna tu wyréznié¢ konflikty na
tle podziatu "débr rzadkich” np. urlopy, przepustki, nagrody rzeczowe
wazne dla zodnierzy oraz konflikty na tle etyczno-moralnym i kultury ™
wspétzycia obu stron,

U

podtoza wiekszosci konfliktow w wojsku miedzy przetozonymi a pod-

wtadnymi lezy subiektywne, a nie obiektywne pojmowanie przez nich zakre-
su zadan i1 obowiezkéw danego zodnierza. Czasem przyczyne konfliktu se
b#ahe powody, wskutek nieporozumienia, niejasnosci sytuacji, niedoméwien,
subiektywizmu w ocenie ludzi i1 zjawisk, plotek, pogtosek itp.

Najczesciej zrodiem konfliktdéw se nestepujece zjawiska:

- wzajemna niesprawiedliwos¢ w ocenianiu sie*

brak wzajemnego szacunku;
aroganck®! sposob odnoszenia sie do podwkadnych;

do podwdadnych, niewiara w ich lojalnos¢;

46/ Zob, Wielka Encyklopedia Powszechna, T. 5, PWN 1965, s, 795,
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- faworyzowanie Jednych kosztem drugich;

- obduda wzajemna i nielojalnos¢;

- klikowos$¢, nieliczenie sie z opinie og6tu i postulatami kolekty-
wow ;

- niewktasciwe hierarchizowanie potrzeb i wartosci, np, dla niekté-
rych dowédcéw sprawy ludzkie ae marginesem w porownaniu z ich troske
0 sprzet ;

- traktowanie wszelkiej krytyki jako elementu zggyoienia, podrywania
autorytetu i dopatrywanie sie w niej nielojalnosci

Czasem powodem konfliktow jest takze egoizm, zarozumiatos$é, bier-
nos¢, pozerstwo, insynuacja, plotki, a takze asekuranctwo, cwaniactwo,
istnienie kliki, biurokracja.

Jak z powyzszego wynika "zrédta konfliktu wynikaje w duzej mierze
z wad"wychowania spotecznego cztowieka, z niedostatkéw kultury wspod-
zycia, niskiej dyscypliny spotecznej, brakow w zakresie umiejetnosci
panowania nad sobe”48 ,

Konflikty moge takze powstawa¢ z ciezkich i nieunormowanych warun-
kéw pracy, z wadliwego kierowania ludzmi, a takze z powodu niemoznosci
osiegniecia celu, do ktorego sie dezy. Zroddem konfliktéw moge réwniez
by¢ zaburzenia na tle nerwicowym, co czyni take osobe bardziej skton-
ne do konfliktow, ,

Podsumowujec mozna stwierdzi¢, ze konflikty sprowadzi¢ mozna do na-
stepujecych probleméw:

- niegodnych sposobdéw regulowania sporu;

- negatywnych skutkéw spotebznych zachowania sie partnerow konflik-
tu, a czesto i 0s6b trzecich;

- niskich pobudek sk*aniajecych niektérych osobnikéw do zatargow;

- nieregulowania wielu waznych spraw dotyczecych zycia i pracy ze-
spotu ;

brakéw w zakresie pracy wychowawczej ;

- wystepowania norm moralnych niezgodnych z zasadami socjalistycz-
nego wspotzycia;

- liczby konfliktéw i ich rodzaju, i
U podwkadnych rodzi sie "konflikt sumienia™ i pytanie '"czy warto by¢
prawdoméwnym i pryncypialnym”?

2/ Skjj tEi_ koI pktow
Ujemne skutki dla oséb uwiktanych w konflikt nalezy rozpatrywaé przy-
47/ 2o0b,I(“ybrane zagadnienia socjologii wojska, Uyd. MON, 1969,s, 181-182,

48/ Cendrowski J,, Swebocki S, Psychologia walki i dowodzenia, Wyd.MON,
1973, s, 208,
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najmniej w trzech ptaszczyznach: zmian w $Srodowisku pracy, zmian w sta-
nie psychofizycznym i1 zmian w sytuacji osobistej oséb uwiktanych w kon-
flikt"e/.

Zmiany w S$rodowisku pracy objawiaje sie w postaci nastepujacych
skutkéw konfliktow:

- pogorszenia sposobu wykonywania pracy, a wiec uzyskiwanie gorszych
efektow szkoleniowych i wychowawczych;

- rozluznienia dyscypliny, a wiec zanizenie wymog6w, nieodpowiedzial-
ne i nieprzemyslane sposoby dziatania w tym zakresie, obnizenie autory-
tetu itp, ;

- wytworzenia sie niewktasciwej atmosfery a wiec wzajemna nieufnosc,
intrygi, obmowy, plotki, donosicielstwo i dezintegracja danej organiza-
cji wojskowej;

- pogorszenia funkcjonowania danej organizacji wojskowej, pododdzia-
+u czy oddziatu, a wiec ogélny batagan i niedowktad organizacyjny;

- zmniejszenia sie stopnia zadov.olenia ze stuzby - dazenia do prze-
fliesien z tej Jednostki do innej, a nawet do zwolenienia z wojska;

- obnizenia stanu moralno-politycznego i pogarszanie sie nastrojow
itd,

ptaszczyznie zmian stanu psychofizycznego oso6b bioracych udziat w
konflikcie skutki konfliktu moga przejawia¢ sie w nastepujgcej postaci:

- og6lnego pogorszenia stanu zdrowia, nabycia nowej choroby typu ner-
wicowego, obnizenia odpornosci psychicznej i1 fizycznej, pogorszeniu sa-
mopoczucia;

- wystepujacych zmian, osobowosSci wyrazajacych sie w zmianie stosunku
do pracy i ludzi; ogo6lnego zniechecenia, nieufnosci, podejrzliwosci i
niewiary w lojalnos¢ ludzka;

- zmiany motywacji do wykonywania obowigzkow, w zmianie stosunku do
samego siebie, a wiec w utracie wiary we whasne sity i1 mozliwosci, obni-
zeniu poziomu dotychczasowych aspiracji, a nierzadko w alkoholiZmie;

- w zmianie stosunku do sytuacji i1 jeJ skutkow; -

- w apatii lub agresywnosci werbalnej lub w dziataniu;
czasami tez w postaci zaburzen psychicznych,

W ptaszczyznie sytuacji osobistej osd6b uwiktanych w konflikt moga wy-
stepowa¢ nastepujgce zmiany w postaci;

- pogorszenia atmosfery rodzinnej, a wiec przenoszenia niepowodzen
i konfliktéw na teren rodziny, a czasem catkowity JeJ rozpad;

- nowych powigzanh pozastuzbowych, a wiec poszukiwanie nowych kregéw
kolezenskich, proby poszukiwania '"sojusznikoéow™ poparcia itp,

49/ Wybrane zagadnienia socjologii wojska. Wyd. MON 1969, s. 182-184,



rile wszystkie skutki konfliktu sg szkodliwe, a niek tore, wrecz po-
trzebne. Rywalizacja, walka o prymat, przodownictwo i wspoétzawodnictwo
w siuzbje i pracy to tez swoiste formy szeroko rozumianego konfliktu
spotecznego i nie tylko nie se szkodliwe, lecz wrecz potrzebne. Stano-
wie bowiem- istotny element postepu.

3/ Sposoby_

Przy rozwigzywaniu konfliktéw o charakterze destrukcyjnym, o ujem-
nych skutkach nalezy wnikliwie i wszechstronnie oceni¢ podtoze, cha-
rakter, przebieg i skutki danego konfliktu dla loséw jednostki i in-
tereséw spotecznych grupy, pododdziatu, oddziatu. Podstawowe zasade
jest indywidualne traktowanie kazdego konfliktu likwidowanie jego
zrodet, "tagodzenie tylko lub proby likwidacji czynnikéw drugorzednych
konfliktu powoduje czesto jeszcze bardziej ujemne nastepstwa.

Do najbardziej znanych sposobéw rozwiezywania sytuacji konflikto-
wych nalezy zaliczy¢; metode wycofania sie i metode proceduralnego roz-
wiezywania konflik

a/ Hetoda wycofania sie;

\Polega na tym, ze osoby lub strony uwikdtane w konflikt po prostu
oddalaje sie od siebie. Ze wzgledu na brak bezposredniego korttaktu
konflikt ustaje. Np. oficer, ktdéry nie znajduje mozliwosci wspotdzia-
tania w zespole prosi o przeniesienie stuzbowe, pary matzenskie roz-
wodze sie. Ten dystans nie musi by¢ tylko fizyczny, lecz moze miec
takze charakter spoteczny lub psychiczny, Np, wzajemne unikanie sie,
niedostrzeganie sie itp,

b/ Metoda proceduralnego rozwiezywania konfliktu:

Stosowana jest w sytuacji, gdy strony chce czy te”™ musze pozostawac
razem i1 wspotzy¢é ze sobe. W wojsku sytuacje tego. typu se nader czeste,
ze zoinierze uwiktarti w konflikt nie moge oddalié¢ sie od siebie ani
sie niedostrzegac. .* <

Rozrézni¢ mozna trzy g+#owne rodzaje proceduralnego rozwiezywania
konfliktow; porozumienie, kompromis i mediacje.

Porozumienie - moze mie¢ miejsce, gdy dezenia stron se jednakowe,

a konflikt dotyczy celdéw ubocznych. Wtedy odwotanie sie do wspélnego
celu podstavKOwego moze usune¢ zrodto konfliktu.

/ Kompromis - moze mie¢ miejsce, gdy kazda ze stron jest gotowa po-
przesta¢ na czym$ mniejszym w stosunku do wartosci optymalnych niz
rmA\a¢ w konflikcie, " n "

50/ Wybrane zagactnienie socjologii wojska, Wyd, MON, 1969, s. 184-185,

33



Mediacja, lub orzeczeriie strony trzeciej poleg.e na tym, ze obie stro-
ny pozostajece w konflikcie se gotowe zaakceptowa¢ werdykt mediatora,
W wojsku Jest to niezwykle czesta metoda rozwiezywania konfliktodw,
W przypadku konfliktu przetozony-podwtadny, mediatorem najczesciej
jest wyzszy przetozony, W innych przypadkach moge to by¢ osoby ciesze-
ce sie szacunkiem obu stron lub instytucji z sedem wkecznie,

W rozwiezy/janiu konfliktow zasadnicze role spednia przetozony, w
tym kazdy dowddca. Przedozony dzieki spotecznej pozycji, dojrzatosci
i uprawnieniom posiada najkorzystniejsze warunki podejmowania wieze-
cych decyzji. Nieprzypadkowo moéowi sie nawet, ze dowddca wystepuje w
roli arbitra bowiem czesto jemu w#asnie przypada w udziale godzenie
stron konfliktu, -

Polega ono aa wykrywaniu pojawiajecych sie symptoméw narastania nie-
zadowolenia i uprzedzen, "Oednym ze sposobdéw wykrywania zapowiadajecych
sie konfliktéw jest badanie riastrojow, zachowania sie 1 postepowania
ludzi. Rozpoznanie atmosfery pracy i wspodpracy, stosunkéw kolezen-
skich, interakcji miedzyosobniczych, stosunkéw miedzyludzkich moze
utatwi¢ wykrycie zrédet konfliktorodnych. WH#asciwe ustalenie tych zré-
det jest wazne dla pracy wychowawczej 1 organizacyjnej ; dzieki temu
tatwiej jest wprowadzi¢ wtasciwie dobrane oddziatywanie profilaktycz-
ne51/

Méwiec o umiejetnosci zapobiegania i rozwiezywania konfliktow nie
da sie niestety zaproponowa¢ schematu postepowania, ktory by pasowat
do kazdej sytuacji spotecznej w wojsku i dawat uniwersalne recepte na
zapobieganie konfliktom. Nie wydaje sie tez mozliwe catkowite wyelimi-
nowanie konfliktow z zycia wspotczesnego cztowieka; nie wszystkie tez
konflikty prowa¢Jze do zaburzenia wspotzycia w grupie spotecznej,

PODSUMOWANIE

Rozwazania zawarte w niniejszym skrypcj.e stanowie druge czesc¢ publi-
kowanego juz materiatu™*~. Przedstawiony temat jest nadzwyczaj istotny
w psychologii dowodzenia, Oego rdzehn stanowi Jednoosobowe dowodzenie i
stosunki wzajemne miedzy przetozonymi i podwkadnymi w wojsku. Wystepuje
tu wiele probleméw z pogranicza psychologii dowodzenia i psychologii
spotecznej.

Umiejetnos¢ dokonywania analizy przedstawionych probleméw psychblo-

51/ Cefidrowski 0., Swebockl S, , tamze, s.V 211,

52/ ZacharJasiewicz P, Dowodzenie i Jego funkcje w Swietle psycholo%ii,
ASO WP. 1983, rTr
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gicznych jest w zyciu dowédcy i oficera sztabu bardzo istotna. Zgtebie-
nie oméwionej problematyki sprawowania czynnosci dowdédczych i kierowa-
nie podwkadnymi poprzez stawianie zadah pomoze wHasSciwie rozumie¢ i
spednia¢ role przetozonego w procesie dowodzenia,

W uktadzie miedzy dowdédce a podwhadnymi oraz miedzy podwhadnymi wy-
stepuje sprzezenia o charakterze psychologicznym i spotecznym. Na tle
stosunkéw stuzbowych, realizowanych =zadali, obiegu informacji, warunkow
dziatania jak 1 potrzeb osobistych i spotecznych powstaje rdéznorodna
sie¢ wiezi spotecznych. WHhasciwie uksztattowane stosunki spoteczne stwa-
rzaje korzystne warunki dla sprawowania funkcji dowodzenia i dziatania
podwdadnych i odwrotnie.

Przedstawione style dowodzenia i obowlezujeca zasada jednosobowego
dowodzertia w wojsku, problemy integracji, przywédztwa w matych gru-
pach i partnerstwa wobec podwhadnych oraz umiejetnos¢ zapobiegania i
rozwiezywania konfliktow przez dowdédce w wojsku tvKorze korzystne wa-
runki spoteczne dia prawiddtowego procesu dowodzenia,

W rezultacie przedstawionych psychologicznych probleméw w procesie
dowodzenia g#ownym dziataniem dowddcy jest tworzenie takich warunkéw,
w ktoérych zadania i rozkazy staje sie bodzZzcami do dziatania podwhad-
nych, ldzie o to - by podwkadni nie tylko mieli odpowiednie wiedze i
umieli wykona¢ postawione zadania, ale by je rozumieli i chcieli te
zadania wykona¢ oraz mieli odpowiednie ku temu warunki i byli dobrze
kierowani w dziataniu realizacyjnym,
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