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Od autora

Jednym z bardzo istotnych problemdovsis\vchodzacych w
zakres psychologiczno-pedagogicznych ag|iektov» dowodzenia™
¢cjest zespot zagadnien dotyczacych autorytetu dowddcy.

Obserwacja procesu dowodzenia wykazuje, ze rezul—
taty uzyskiwane przez dowddce w kierowaniu dziatalnoscia
swoich podwladnych sg w powaznej mierze uzaleznione od stop-
nia autorytetu, jakim dysponuje dowodca wobec podwiadnych.

linchodzac z tego zalozenia autor niniejszego opra-
cowania opierajagc sie na analizie literatury przedmiotu
I wynikach witasnych badan, poczynit probe zmierzajgcg w
kierunku dokonania analizy pojecia autorytetu
jako kategorii pedagogiezno-psyohologicznej /Aw tym auto-
rytetu dowodcy/ i ustalenia czynnikébw deteminujgcych
autorytet dowddcy. Rownoczesnie zmierzat do sprecyzowania
warunkow funkcjonowania czynnikéw okre$lajacych autorytet
dowddcy.

Niniejsze opracowanie” stanowigce zarazem rozprawe
doktorskg,zostato napisane pod kierunkiem naukowym niedaw-
no zmartego prof. dr. Jana Barteckiego, ktory udzielat
autorowi wielce wydatnej pomocy, stuzyt owocnymi radami
I wskazowkami, byt bardzo wymagajacy a zarazem wysoce
zyczliwy.

Autor dziekuje ptk. prof. Edwardowi Perkowiczowi
I doc. dr. Marianowi Wac|lowskiemu za bardzo wnikliwe i
pouczajgce recenzje. Zawarte wnich uwagi bedg wykorzysta-
ne w dalszych badaniach na temat pedagogiezno-psycholo-
gicznych aspektéw dowodzenia.

Specjalne podziekowanie przekazuje autor pitk.
dr. Jerzemu Zakrzewskiemu, ktoéry jako przetozony sta-
rat sie stwarzaC takie warunki, ktére pozwalaty autorowi
w miare jego mozliwosci wywigza¢ sie z zadania, ktore
przed sobg postawit.

Rowniez autor dziekuje tym, ktérzy udzielili
mu wydatnej pomocy w organizacji i przeprowadzeniu
badan. Wsrod nich przede wszystkim byli: pptk mgr Stefan
y/asilewski, pptk mgr Edward Ruszel, pptk franciszek
Dziedzic i mgr Stanistaw LiszewskKi.



Oddanej do rgk Czytelnika pracy nie nalezy oczywiscie
traktowacC jako zupetnego wyczerpania i zamkniecia problemu»
Praca stanowi jedynie probe postaW|en|a,X| rozwigzania pro-
blemu. Jest zatem tylko jednym z przycz™nkow na drodze roz-
wig2sywania zagadnien dotjyczacych bardzo ztozonych, psycho-
logiczno-pedagogicznych czynnikéw autorytetu dowddcy.

autor



-5 -

*Kadra dowddcza jest zawsze czynnikiem
decydujacym o jakosSci wojska, jego
sile ideowej, zdolnosci do stusznego
dziatania i sprawnosci bojowej**

/Z przemoéwienia Ministra Obrony Naro-
dowej, Marszatka Polski Mariana
SPYCHALSKIEGO wygtoszonego w czasie
Uroczystego Slubowania Miodych
Oficerow na Placu Zwyciestwa w Warsza-
wie w dniu 12.X*1965 r./.

HOZDZIALM

Vst

Wojsko jako jedna z wielu instytucji spotecznych, pod
pojeciem ktdrej bedziemy rozumieli zhierarchizowany i zorga-
nizowany w pododdziaty# oddziaty oraz zwiagzki taktyczne i
operacyjne zespot ludzie ktérzy wraz z przydzielonymi mu
srodkami materialnymi jest przeznaczony do realizowania
zadali zwigzanych z obronnoscig kraju# opiera swoje funkcjo-
nowanie m.in. na zasadzie jednoosobowego dowodzenia. Istota
tej zasady polega na tym, ze dowodca skupia w swoich rekach
petnie wiadzy. Z uwagi na swoj stopien wojskowy i stanowisko
stuzbowe ma on prawo wydawania rozkazoOw i czuwania nad tym,
by podwiadni wykonywali je zgodnie z zasadami zycia wojsko-
wego tj. zgodnie z regulaminami, instrukcjami i zarzadze-
niami. Z tej tez racji dowodca dysponuje wieloma Srodkami,
ktorych stosowanie wobec podwiadnych utatwia nmJ spetnianie
swoich funkcji. Do Srodkéw takich m.in. nalezg wyroznienia
I kary. Z wyroznien dowodca korzysta woéwczas, gdy chce spra-
wi¢ podwtadnemu przyjemnos¢ za to, ze ten nalezycie wykonuje
swoje stuzbowe obowigzki i wten sposob zacheci¢ go do dalsze-
go nalezytego wywigzywania sie :ze swoich zadan. Natomiast
z kar dowddca korzysta woéwczas, gdy chce sprawi¢ podwiadnemu
nieprzyjemnos¢ za to, ze ten zaniedbuje sie w wykonywania
obowigzkéw stuzbowych lub zle je wykonuje. Chodzi “tym



wypadku o by ks2\tattowac  podwladnyn potrzebe niepopet—
niania czynow, ktore sa niezgodne z normami zoinierskiego
postepowania*

Jezeli tak, to mozna powiedzie¢, ze jedng z funkcji,
ktére dowddca spetnia w wojsku jest wychowywanie swoich pod-
wihadnych* OczywisScie, ze proces wychowania realizowany przez
dovjodce w stosunku do swoich podwiadnych nie ogranicza sie
tylko do stosowania wy3?6znien i kar* Oprocz tych, dowddca
dysponuje jeszcze wieloma Innymi Srodkami* Nalezg do nich np*
takie jaki systematyczna praca uswiadamiajgca realizowana
poprzez lekcje, gawedy, dyskusje, przemowienia oraz osobisty
przyktad dowodcy* Wrezultacie jMpsowania wyzej wymienionych
srodkéw dowodca ksztattuje- odpowiednie postawy, odpowiednie
przekonania swoich podwiadnych« Dlatego tez mozna mowic,
ze dowodca jest wychcwowog swoich podwiladnych*

Bardzo $cl§.0 z wychowawczg funkcjg dowddcy wigze sie
funkcja dydaktycrioasu Dowodca nie tylko wychowuje, lecz rowniez
naucza swoich p<-uwindych* wynika to z tego, ze oprocz ksztat-
towania odpowie hijo;h postaw swoich podwiadnych, co gtownie
osigga sie za pcsiegjTiictwem pracy wychowawczej, dowodca jest
zobowigzany nauczy¢ swoich podwladnych wojskowego rzemiosta.
W zakresie tym do jego obowigzkéw nalezy nauczyé swoich pod-
wiadnych postugiwania sie sprzetem wojskowym, wilasciwego za-
chowania sie wobec przetozonych i starszych stopniem, wykony-
wania zadan w czasie petnienia obowigzkow stuzbowych oraz
w czasie Cwiczen taktycznych a gdy zajdzie potrzeba wczasie
rzeczywistych dziataii bcjovych»

Na tej podstawie mowimy, ze dowodca jest nauczycie-
lem. Tak wiec dowoddca w stosunku do podwiadnych dwie
podstawowe funk:cje* Sg nimi funkcja wychowujgca i nauczajgca*
Z tego tez punktu widzenia dow-0dce nazwiemy wojskowym nauczy-
cielem-wychowawog« Nie znaczy to bynajmniej, ze okresSlenie
IInauczyciel-wychoiaw.rit ®ioze by¢ w wojsku uzywane tylko w
stosunku do dowodcow My de to ma bowiem o wiele szerszy
zakres, gMlyz oprocz dowodcdw moze ono byC uzywane w stosunku
doi
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i1 Zastepcow dowoddcow, ktdrzy sa bezposrednimi pomocnikami
dowodcow w zakresie szkolenia i wychowywania podwiadnych.
Realizujg oni wiele zadan wychowawczych i szkoleniowych
nakazywanych przez dowodce* Oprocz tego majg prawo i obo-
wigzek samodzielnego planowania i stosowania zabiegow
wychowawczych i szkoleniowych wobec podwiadnych* Dlatego
tez obejmujemy ich mianem wojskowych nauczycieli-Wycho-ih

2* N/ykadowcow pracujgcych w szkotach podoficerskich, oficer-
skich oraz pracownikow naukowo-dydaktycznych w wyzszych
udzelniach wojskowych typu akademickiego* Ich zadaniem
miedzy innymi jest wychowywanie i nauczanie kadry do-
wodczej od najnizszego do najwyzszego szczebla dowodze-
nia*

Niemniej jednak najwazniejszg role, gdy chodzi o przygotowa-

nie wojsk do ewentualnych przysztych dziatan bojowych odgrywa

pierwsza grupa wojskowych nauczycieli-wychowawcéow tj* dowodcy*

Y~konujg oni wszystkie podstawowe zadania zwigzane z wychowa-

niem i nauczaniem podwiadnych*

Wojskowe wychowanie i nauczanie majg bardzo bogota tra-
dycje lecz nie doczekaty sie jeszcze solidnego, wzglednie pet-
nego, naukowego opracowania* Zbyt mato jeszcze byto na szer-
szg skale zakrojonych badan, ktore dalyby moznos¢ wzgled-
nie wszechstronnego sprecyzowania prawidtowos$ci rzadzacych
procesami wychowania i nauczania wojskowego. Stad tez nie
zawsze w petni mozna okresli¢c role, jaka pod kazdym wzgle-
dem w wychowaniu i nauczaniu wojskowym spetnia dowodca
a przede wszystkim, jakim powinien by¢ dowddca, od czego
zalezy funkcjonowanie jego osobowosci, co podwyzsza a co
obniza jego powage w oczach podwiadnych itp* Sg to proble-
my, na ktérych peine rozwigzanie czeka spoteczne zapotrze-
bowanie* Zaspokojenie tego zapotrzebowania stwarza konicz-
nosc¢ prowadzenia naukowych badan procesow wychowania i naucza-
nia wojskowego* W zakresie tych l)iadan poczesne miejsce moze
zajaC problematyka dotyczaca osobowosci wojskowego nauczy-
ciela wychowawcy* Y/azno$¢ tej problematyki miedzy innymi
wynika stad, ze dowodcy wykazujg w tym kierunku wiele
zainteresowania* SzczegOlnie interesujg ich przyczyny
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powodujgce powodzenia i niepowodzenia w pracy wychowawczo-
dydaktycznej, czynniki od ktorych zalezy skuteczne funkcjo-
nowanie osobowosci dowodcy w pracy wychowawczo-dydaktycznej
oraz jaki majag one wplyw na ksztattowanie i podtrzymywanie
autorytetu dowddcy w stosunku do podwiadnych.

W zwigzku z powyzszym powstaje pytanie, jakie sg
przyczyny powodujace zainteresowanie dowodcow powyzszymi za-
gadnieniami?

I"daje sie," ze do przyczyn tych mozna zaliczy¢ nastepujacej

Ludowe Wojsko iPolskle jest armig robotniczo-chtopska.
Warmii tej nie chodzi o przygotowanie ludzi gotowych do
walki w obronie egoistycznych celow poszczegolnych klas
czy grup spotecznych. Przeciwnie, chodzi tu o przygotowa-
nie ludzi do walki w obronie celow catej naszej ojczyzny

a wiec w obronie wszystkich istniejgcych u nas sit spo-
tecznych, ktdére pragnag ciggtego postepu i wzrostu dobroby-
tu wnaszej ojczyznie. Znalazto to miedzy innymi swoje
odzwierciedlenie we wspomnianym juz przemowieniu Mnistra
Obrony Narodowej, ktéry stwierdzit, mi "Budujemy obron-
nos$¢ na takiej zasadzie, aby stata sie sprawa kazdego oby-
watela, aby stata sie powszechng, ludowg". Dlatego tez
armia nasza majac charakter socjalistyczny jest zarazem
armig ogolnonarodowsg. Z charakteru tego wynika koniecznosc,
by instytucja wojskowa ksztattowata nie tylko odpowiednie
postawy zoinierskie ale réwniez obywatelskie. Zotnierz -
obywatel oto ideat, ktory przewija sie przez caty proces
wychowania i nauczania wojskowego. Wcielanie w zycie tego
ideata w duzej mierze zalezy od roli, jaka wtej dziedzi-
nie spetniajg dowddcy, od tego jak organizujg i realizujg
przedsiewziecia wychowawczo-dydaktyczne, od tego jak wtych
przedsiewziecia™unK(cjonujg ich osobowosci, a w tym
gtdwnie od tego, jakim stopniem autorytetu dysponujg wobec
podwiladnych. Jest wiec sprawg oczywistg, iz z tego powodu
problemy te nie moga by¢ dowddcom obojetne. Oni je dostrzegaja
I kierujg ku nim swoje zainter”esowania.
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Dokonane i nadal dokonujgce sie  naszym kraju przeobra-
zenia spoteczne, ktére lezg a podstaw powstania armii no-
wego typu spowodowaty réwniez uksztattowanie sie wilasci-
wego im materiatu zotnierskiego. V/arunki zycia w Polsce
Ludowej zwigzane ze wzrostem dobr|ftiytu mas pracujgcychb,
szerokim ich dostepem do osSwiaty, spowodowaty stosunkowo
wysoki poziom intelektualny naszego zotnierza. Zjawisko
to z jednej strony ufatwia dowodcom tirace wychowawczo**dy-
daktyczna, gdyz wyzszy poziom intelektualny podwiadnych
pozwala na mozliwos¢ szybkiego nawigzania z nimi kontaktu,
ale z drugiej strony wymaga nalezytego przygotowania do-
wodcow do spetniania roli nauczycieli-wychowawcow, “maga
wiedzy i umiejetnoSci w zakresie doboru tresci oraz metod
I form oddziatywania wychowawczo-dydaktycznego przynaj-
mniej na miare swoich podwitadnych. Problem ten jest przez
dowodcow dostrzegany i zywo dyskutowany*

3* Nowoczesna_t.ectmikag _gojskowa

Armia nasza dysponuje najnowoczesniejszym sprzetem tech-
nicznym. Nowoczesna bron pancerna, artyleria, rakiety,
nowoczesne lotnictwo wymagajg od obstugujgcych je ludzi
gtebokiej wiedzy oraz roznorodnych umiejetnosSci. Procesem
przy|wajania tej wiiSdzy i ksztattowania umiejetnosci po-
trzebnych w obstugiwaniu sprzetu bojowego”kierujg dowaodcy.
Od stopnia przygotowania dowodcow wtej dziedzinie uzalez-
nione sg rezultaty ich dydaktycznej dziatalnosSci w zakre-
sie przygotowywania podwiadnych do obstugiwania sprzetu
bojowego. Nie jest wiec przypadkiem, ze dowddcy czesto
dyskutujg te problemy szukajgc najskuteczniejszych metod
nauczania swoich podwiadnych w dziedzinie techniki wojsko-
wej. Staraja sie znalez¢ dla siebie witasciwe pod tym wzgle-
dem miejsce.

Nowoczesne, sp.osoby walki

Charakter techniki wplywa na sposoby walki. JMlatego tez
wraz ze zmianami w sprzecie technicznym armii pojawiaja.'
cie zmiany w sposobach prowadzenia walki. Te z kolei
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okre$lajg cdpovviadnig role dowodcy w czasie przygotovsiyvya-
nia podwitadnych do v/alki, jak tez jego role wczasie walki#
Szczegblnie ztozona jest pod tym wzgledem rola dowddcow
ogolnowojskowychi, J}™orzy w czasie dziatan bojowych spet-
niajg role kierownikéw i koordynatorow dziatan przydzielo-
nych im wszystkich rodzajow wojsk« Zwraca na to uwyage gen*
ptk Solvi* Sztemienko piszac: **Dziataniami réznorodnych
wojsk dysponujacych skomplikowanym sprzetem musi kierowac
jeden dowoddca i to ogodinowojskowye Jemu muszg byC¢ podpo-
rzagdkowane nie tylko wojska wchodzace w sktad sit lagdowych,
lecz rowniez sity powietrzne i inne dziatajgce na korzysc
sit lgdowych*"m'™ Taki stan rzeczy wymaga umiejetnosci Sci-
stego wsp6tdziatar:-.ia dowodcy o0goInOftjOjskowego z dowddcami
réznych rodzajow broni i specjalnosci oraz wiasciwego kie-
rowania ich dziataliioScigj Sprawne i sprezyste wspotdzia-
tanie dowddcoOw miedzy innymi jest uwarunkowane wartoscig
I sposobami funkcjonowania ich osobowosci* Dlatego tez
jest to jedna z przyczyn powodujgcych zainteresowanie sie
dowodcow problematyka dotyczacg osobowosSci dowodey 1 jej
wphywem na proces dowodzenia. Przy okazji chcemy zaznaczyc,
ze pod pojeciem dowodzenia wojskami rozumiemy wszelkg dzia-
*ho$C dowodcy zwigzang z procesami wychowania i naucza-
nia podwiadnych, a wiec dziatalnoSC zwigzang z przygotowa-
niem podwladnych do dziatan bojowych, jak tez dziatalnosc
zwigzang z kiercv™aniem dziatalnoscig podwiadnych na polu
walki*

5* ¢ fury. dowpacze,,

Jedng z przyczyn, ktora znajduje sie u podstaw sukcesow
wychowavvCZc-*dyd?vktycziych dowodcow jest znajomosSC wiedzy
pedagogioziifrj 1 psyteologicznej. Trwajacy od niespetna
dziesieciu lat proces szerzenia wiedzy pedagogicznej i
psychologiozn:j w wojaku zostat nazwany procesem pedagogipU,-
cji* Procesom t/ra se objeci wszyscy oficerowie i podofice-
rowie, a wtym r-ttccle dowddcy I ich zastepcy do spraw po-
lity c znych* Htwyzszym celu do programow nauczania szkoéit
podoficerskicim cli-'reskich, kursow doskonalenia oraz aka-

X/ Krasna,l«», nr 13«
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denii wojskowych. wprov3adzoiio dziat zagadnieh pedagogie z*
nych i psychologicznych. Oprocz tego,w ramach nauczania do-»
skonalgcego kadry pracujacej w jednostkach wojskowych”pro-
wadzone sg wyktady I seminaria dotyczgce wyzej wymienio-
nych zagadnien.

Przedsiewziecia5o ktérych nmowa wywart8r duzy wplyw na
SwiadomosC 1 system pracy wychowawczo-dydaktycznej dowodcow
M7iaonym tego do#ollem jest to, ze procesy wychowania
I nauczania wojskowego w coraz wiekszym stopniu opierajg
sie na naukowych podstawach. Dowodcy majg moznos¢ wykorzystyw
wania osiggnie¢ nauk pedagogiezno”psychologicznych w ksztat-
towaniu swoich podwitadnych. RéwnoczesSnie majg moznoS¢ 0so-
bistego przekonania sie, jak wielkg role w wychowaniu i
nauczaniu podwladnych odgrywajg metody i formy pracy zale-
cane przez dziedziny wiedzy, za pomocg ktorych uskutecznia-
ny jest proces pedagogizacji. Rownolegle z tym zdajg sobie
sprawe z doniostej roli, jaka spetnia ich osobowos$¢ w proce-
sie dowodzenia, od czego zalezy jej funkcjonowanie, co
wplywa na wzrost jej powagi itp. Rowniez i ta okolicznosc
jest jedna z przyczyn powodujacych zainteresowanie dowddcow
problemem, ktéry zostat wyszczegdlniony wtytule niniejszej
pracy i nad ktérym beda snute rozwazania.

Pogcie_autory tetu

Wjezyku tacinskim stowo “auctoritas”, od ktorego po-
chodzi uzywany w polskim jezyku termin “autorytet* znaczy
tyle, co powaga, wplyw. Stad tez w literaturze mozemy
znalezé nastepujace definicje oznajmujace, ze "autorytet**
to: '

- "0g0lnie uznana czyjan powaga, wplyw, znaczenie, przewagae
mir lub cztowiek, instytucja, czynnik majacy ogodlnie
uznang powage, wptyw, znaczenie”™

- "powaga moralna i umystowa, uznanie i postuch u innych
'lub osoba, doktryna itp. cieszgca sie szczegllnym i petnym
uznaniem w pewnej dziedzinie lub wsréd pewnej grupy
ludzi**A»

- "powszechnie uznawany wphkyw i powazanie osoby lub organi—
zacjfi. w okreSlonej sferze zycia spotecznego””/

1/ Stownik jezl%ka olskiego t.I Warszawa 195S r.s.261-262.

2/ Mata Encyklopedia PowszechnaWarszawa 1959, s.56°
3/ Wielka Encyklopedia Powszechng t.lI. Warszawa 1962,s.~91*
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Z podanych definicji wynika* ze pojecia "autorytet’™ uzywa

sie w sensie ogoélnym i sacssegdtowym Aonkretnym/. Wtedy,

gdy wypowiadajac stowo “autorytet” mamy na mysli ogolnie uzna-
ny czyjas powage, wplywi znaczenie, przewage czy tez mir, uzy-
wany tego pojecia w sensie ogolnym# Natomiast wowczas gdy nmo-
wimy o autorytecie danego cztowieka, instytucji lub idei,
uzywamy pojecia autorytet w sensie szczegolowym# ?iynika z tego,
ze termin autorytet jest uzywany w stosunku do réznych obiek-
tOw, co nie pozostaje bez wplywu na jego wieloznacznos$¢# Za-
uwaza to K# Sosnicki piszgc: "Termin autorytet jest podobnie
jak wiele innych terminow, ktdére z jezyka potocznego przesz-
ty do nauki, wieloznaczny# Wsréd réznych jego znaczen istnie-
je jak gdyby pewien gtowny osrodek, pewien trzon znaczeniowy
dokota ktorego te rozne znaczenia sie skupiajg i ktory wsze-
dzie utrzymuje sie mimo réznych modyfikacji# Glownym trzonem
znaczenia terminu “autorytet” jest taki stosunek miedzy dwie-
ma osobami, w ktérym jedna z'nich uznaje wole drugiej, do tej
woli sie dostosowuje i ulega jej, a nawet stara sie jg uprze-
dza¢# Wtakim wypadku pierwsza z nich posiada autorytet, dru-
ga jest "postuszna” jej autorytetowi** #

Tak wiec K# Sosnicki dostrzega funkejonowanie autory-
tetu miedzy osobami, co na pewno jest stuszne. Wydaje sie jed-
nak, ze autorytet funkcjonuje nie tylk® w tym wypadku# Istnie-
ja przeciez instytucje spoteczne, w ktorych nikogo nie znamy
/brak jest stosunku miedzyosobowego/ a jednak sg one dla nas
autorytetem# Dlatego tez mozna chyba powiedzie¢, ze to, co
nazywa sie autorytetem moze przystugiwaé nie tylko stosunkom
miedzyosobowym# [°daj© sie, ze takie stanowisko reprezentu-
je Mieczystaw Ziemnowicz, ktory wyrdznia rozne autorytety,
zaliczajagc do nich: autorytet domu /autorytet matki i ojca/,
autorytet szkoty, autorytet kolegi,'autorytet osoby petnig-
cej stugoej autorytet przetozonego w pracy zawodowej, autory-
tet przedstawiciela wladzy panstwowej, czy okresSlonej insty-
tucji spotecznej, autorytet idei# 2/

1/ K# Sosnicki, Autorytet a wychowanie# Nowa Szkota 1958,
- nr 10, s#29*

2/ Por# ilieczystaw Ziemnowicz, Autorytet a wolnos¢ w wychowa-
. ~—niu# Krakéw 1928,
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Zatem "autorytet” moze przystugiwa¢ osobie, instytucji spo-
tecznej, Jak réwniez idei* Zarowno osoba, instytucja spotecz-
na oraz idea mogg byC przez kogos uznawane, moze sie Kktos
do nich. dostosowywac¢ i ulega¢ inm« Blatego tez M« Ziemnowicz
stwierdza, e "istotg autorytetu ws wszystkich wymienionych
przypadkach Jest pewna witadza, sita, Kktora zmusza do ulegtos-
ci, ktdéra narzuca sw4 Mole drugiemu, a zatem posiada egze-
kutywe” M

'Rowniez H* Rowid podkresla, iz "W zyciu spotecznym
spotykamy sie czesto z ukladem stosunkéw, ktore okresSlamy
stowem autorytet« Postugujemy sie tym wyrazem, gdy co
/podkr« M«S«/ dwie o0soby pozostajg do siebie w takim stosunku,
ze Jedna z nich, przypisujac drugiej znaczenie lub moznos¢
wplywania na tok zdarzeh, uznaje Jel wyzszo$¢ lub przewage
w danej dziedzinie zycia spoteczno-kulturalnego'"« | dalej:
"Autorytet istnieje tedy w roznych sferach zycia, np« w sto-
sunkach spotecznych, wgpolityce, wreligii, w dziedzinie no
ralnosci, w nauce, sztuce, filozofii, wychowaniu« Stad poje-
cie autorytet'*zawiera rozng poniekad tres¢ i rozne znaczenie«
Wsensie psychologicznym oznacza on stosunek dwojga oséb,
w ktorym Jedna wyzwala w psychice drugiej pewne stany poznaw-
cze i emocjonalne« Sady i twierdzenia pierwszej przyjmuje na
wiare 1 podporzadkowuje sie Jel rozkazom dobrowolnie/««««/.
W znaczeniu szerszym autorytet polega na posiadaniu Wiadzi™
ktora sktania pewng grupe ludzi do postuchu /««.«/i mozna
okresli¢ autorytet Jako pewna swoistg w|[asoiwos¢,'tkwigca
Immanentnie w osobie wzglednie w instytucji /podkr.M.S«/,
dzieki ktorej to witasciwosci podporzadkowujg sie Jel inne
osoby, instytucje 1 grupy spoteczne /ih"*»/”"M

Jest to wiec poglad “edilug ktorego autorytet moze
przystugiwac¢ nie tylko osobie ale rowniez instytucji
spotecznej. Jak tez idei«

autorytetu w ?ygi u_gpotge z*m

Rozne moze™ spotkaé poglady na role autorytetu w zyciu

1/ Op.cit. s«5«
2/ H« Rowid, Podstawy i zasady wychowania. Warszawa 1957,
s«205 i 257.



epotecEny.Ti a *'s:add rticb na*wet taki* kuory przeciv«staviia auto-
rytet autoaomil i zaklada™ zgi“o”ecia te wykluczajg sie.

W zvsi 'mK yfi F* ¢¢igals pisze? ™0d jakiegos czasu kilku
socJfixi stp\v rfowadzi prawdzi K r u ¢ jate przeciw temu, cO na-
zywa™a zas3adg autcrytetu. Sadza oni, ze w-

starczy okreS$lic to czy inne dziatanie jako autoryte -
ty wn e, zeby je potepi¢™ Za pomocg tej sumarycznej metody
tyle juz nabrojono, ze trzeba blizej rozpatrzy¢ te sprawe.
"Autorytet® w tym sensie, w jakim stowo to jest w danym wypad-
ku uzywane, oznaczat poddanie czyjej$ woli mojej woli. Auto-
rytet zaklada wiec z drugiej strony podporzadkowanie. Ponie-
waz zas oba te stowa majg niemite brzmienie, a dla strony
podporzadkowanej wyrazony w obu tych stowach stosunek nie
jest przyjemny, powstaje pytanie, czy istnieje jaki$ sposob
sprzatniecia tego stosunku ze sSwiata, powstaje pytanie, czy
w dan’Vch warimkach spotecznych mozemy stworzy¢é inny stan spo-
teczny, wktorym nie byloby juz miejsca na ten autorytet,
w ktorym wiec autorytet ten znikiby"~. Z kolei Engels pod-
kresSla, ze we wspoétczesnym nu spotecCzehstwie burzuazyjnym
stwierdza sie “tendencje do zastepowania izolowanej dziatal-
nosci jednostki potaczono dziatalnosScig wielu jednostek“2/4
| dalej: “Ale kto mowii “dziatalno$¢ potgczona“ - mow tez
organizacja“. Gzy jest wiec mozliwa organizacja bez autory-
tetu?“~N” Zdaniem Engelsa o0edli hy nawet “rewolucja spoteczna
zoeMiail.zowata kapitalistow, ktérych autotytet kieruje catg
produkcjg i podziatem bogactw to autorytet tylko zmieni swg
forme lecz nie zniknie. Znie$S¢ autorytet w wielkim przemysle
znaczytoby znie$¢ sam przemyst, unicestwi¢ przedzalnictwo
parowe, zeby wroci¢ do kotowrotka“*W edtug Bagolsa, autory-
tet niezaleznie od tego, kto go uzycza oraz podporzadkowanie
“to rzeczy narzucajgce sie nam niezaleznie od ustrOJu Spo-
tecznego wraz z materialnymi warunkami, WJak? produkujemy
dobra i puszczamy je w obieg“™MN Wrezultacie Engels konklu-
duje, iz: “Nonsensem jest wiec przedstawienie zasady autory-

1/ K.Marks Engels™ Dzieta wybrane t.l. ?/arszawa 1949
S.599»

2/ Tamze, s*597

5/ Tamze, s«597

V  Tamze, s.59S»

5/ Tamze, ~.599.
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tétu jako absolutnie ztej, a zasady autonomii - jako absolut-
nie dobrej. Autorytet i autoncimia to pojecie \vzgledne, a te-
ren icti dziatania zmienia sie z réznymi fazami rozwoju spo-
tecznego**™M Z rozwazan Engelsa wynika po pierwsze, ze dziata-
nie zasady autorytetu jest tak stare, jak stara jest ludzkoSc.
Zawsze z dotychczasowym jej rozwojem zwiazany ]|yt szacunek

I uznanie dla ludzi starszych, doswiadczonych, madrych

a nawet dla catych instytucjii spotecznych. Po wtore, ze auto-
rytet jako zjawisko spoteczne zmienia swojg forme. Jest on
**historycznie zmienng farmg podporzadkowania dziatalnosSci
poszczegblnych jednostek normom spotecznym i utrzy-
maniu dyscypliny spotecznej. Wraz z rozwojem zycia spotecz-
nego zjawisko autorytetu zmieniato forme wystepowania i
zakres oddzialywania’*2/-

Juz we wspdlnocie pierwotnej miato miejsce dziatanie
autorytetu przywddcoéw. Autorytet ten opierat sie na sile,
wiedzy i doswiadczeniu tych przywddcoéw. Powstanie takich
ustrojow klasowych jak niewolnictwo i feudalizm spowodowato,
ze pojawit sie “autorytet religii jako instytucji i ideologii
strzeggcej istniejgcego systemu wiadzy oraz panujacej hierar-
chii spotecznej**~, \~"stepujaca przeciwko feudalnemu porzadko-
wi ideologia rewolucyjnego mieszczanstwa, przeciwstawiata
autorytetowi rozum indywidualny. Byto to w okresie Odrodzenia,
Z kolei Oswiadenie przeciwstawiato autorytetowi Boga znajo-
mo$C racjonalnych praw, ldywidualistyczne i anarchistyczne
dziewietnastowieczne prady odrzucaty zasade autorytetu. Uwa-
zaty poddanie sie autorytetowi jak%/”przejaw ulegtosci sitom
zewnetrznym i biernosci umystowej** |, Dlatego tez Nietzehe
twierdzi, ze jedng z podstaw moralnosci niewolnikow jest
autorytet, Howniez wspoiczesna etyka mieszczanska reprezen-
tuje rozne podejScia do zagadnienia autorytetu, \"st|fpuja
wniej miedzy innymi koncepcje zarowno nie uznajgce wszelkie-
go autorytetu, jak tez takie, ktore postulujg koniecznosc
"umacniania autorytetu religii i panstwa, jako podstaw
£orz§dku’\S£o+ecznego” AN« N

(Tamze, s,599*
yrllelka Encgklopedla Powszechna t,1 Warszawa 1950 r, s,491*
amze
"/ Tamze, s./91*
5/ Tamze, s,’\91«
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Po trzecie, z przedstayyionego stanowiska Engelsa wynika,
ze autorytet i autonomia sg pojeciami wzglednymi, a w zwigzku
z tym nie wykluczajg sie lub przynajmniej nie musza sie wyklu-
cza¢. Moga one z sobg wspotistnie¢c. Ma to jak najbardziej
dobitne odzwierciedlenie w traktowania autorytetu przez etyke
marksistowska. **Etyka marksistowska wystepuje zarOwno przeciw-
ko biernemu postuszenstwu wobec uznanych autorytetow, jak przeciw
anarchistycznemu odrzucania jakiegokolwiek autorytetu. Bronigc
spoteczno-wychowawczych wartosci autorytetu, taczy to pojecie
z pojeciem swiadomej dyscypliny i wzajemnego zaufania kierow-
nikdw i podwiladnych w danej dziedzinie zycia spotecznego” NN

Hola, g™ntorytetu w wychowani

Biorac pod uwage rdzne koncepcje wychowania ostatnich
dziesiecioleci mozna wyrdzni¢ co najmniej trzy podstawowe
poglady na miejsce autorytetu w wychowaniu. Pierwszy z nich
to poglad dawnej szkoty /szkoty tradycyjnej/, zgodnie z kt6-
ra wychowanie powinno by¢ oparte \"yigcznie na autorytecie.

Z tym, ze szkota ta istote autorytetu sprowadzata do narzuca-
nia woli jednej osobie przez druga, ograniczania wolnosci

| stosowania przymusu w wychowaniu. Okres wszechwladnego pa-
nowania systemu wychowania dawnej szkoty nazwano “epokg autory-
tetu”2/

Poglad drugi, miedzy innymi zrodzony w Polsce w okresie
miedzywojennym pod wphywem idei tzw. “nowego wychowania“ po-
stuluje odrzucenie autorytetu w wychowaniu. ldee “nowego ww-
chowania“ zakladaty koniecznos$é zerwania z systemem wychowaw-
czym dawnej szkoty i zastgpienia go nowym vijychowaniem, ktore
powinno by¢ oparte nie na przymusie lecz na wolnosci, I™nika-
ta z nich tendencja do zastgpienia “epoki autorytetu“ epoka
wolnosci” ™M Wzwiagzku z tym Mieczystaw Ziemnowicz pisze, ze:
{MAutorytet jest narzuceniem swej woli drugiemu, ograniczeniem
swobody, jest wiec zaprzeczeniem wdlnosci, a zatem, jezeli
etykieta autorytetu stusznie zostata nadana szkole, to

1/ Tamze, s.4 91* S
2/ Mieczystaw Ziemnowicz, op.cit., s.p*
5/ Por. tamze, s.J.
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nowa szkota musi byé przeciwienstwem dawnej* Mimo pozornej
stusznosci tego twierdzenia budzg sie wnas watpliwosci, czy
w rzeczach wychowania mozna tak kategprycznie kwestie stawiac
I czy rzeczywiscie autorytet wyklucza wolnos¢, czy ny many

to do wyboru miedzy dwoma wytaczajacymi sie syatemami*M*
Rozwigzanie tej pozornej antynomii M¢ Ziemnowicz dostrzega

w tgczeniu zasady autorytetu z zasadg wolnosci £ dochodzi do
twierdzenia, iz "autorytet Jest istota wychowania, ze bez nie-
go nie ma wychowania’”™ V swietle tego sf?i®ia pytanle] **ak-*
zez wiec pogodzic tg prawdg hasto nowego wychowaniaj ktore
domaga sie wolnosci wwychowaniu, usuniecia autorytetu, ktore
w przeciwienstwie autorytetu widzi zbaw||enie ludzkosCi”
irzeba Jednak zaznaczyC, ze autorowi, o ktdrym mowa’™nie chodzi
0 wszelki autorytet* PodkresSlajac to, ze Jest koniecznosScia,
by wychowanie byto oparte na autorytecie zauwaza, iz autorytet
"moze by¢ narzucony lub uznany”* Autorytet narzucony Jest
wedtug niego pozbawiony gtebszej wartosci, a w zwigzku z tym
przemijajacy* Moze byC nawet tak, ze zabija on poczucie ludz-
NsiilEOdnosSci 1 Jest wtedy nawet iiiebezpieczny* Natomiast
autorytet uznany dobrowolnie to .taki, ktéry kryje w so-

bie okreSlone wartosSci i Jest zwigzany z uczuciem mitosci

1 wdziecznosci, Jest trwaly tk w zwigzku z?/tym pozadany* Stad
tez M Ziemnowicz pisze, ze: “Zanik wiary w moc autorytetu
damiego z jednej strony, potrzeba stworzenia nowego autoryte-
tu, odpowiadajgcego wiecej zmienionym warunkom zycia i nowo
odkrytej osobowosci cztowieka z drugmej strony, wywotuje uczu-
cie niezadowolenia z istniejgcego stanu rzeczy i pragnienie
radykalnej zmiany* Stad hasto odrzucenia autorytetu w wycho-
waniu w ogole a wprowadzenia zasac3y wolnosci* Narzucony auto-
rytet nie ma sity wychowawczej, twodrczej, zastgpi¢ go trzeba
wolnoscig dobierania i tworzenia autorytetu, gdyz tylko auto-
rytet oparty na wewnetrznym uznaniu ma site”™* N zwigzku

z tymM* Ziemnowicz podkre$la, iz: "prawdzie autorytet pow-
staje dopiero przez dobrowolne uznanie go i to wskutek Jego
1/ Tamze, s*5*

2/ Tamze, s*6*

3/ Tamze, s*6*
k/ Tamze, s*IN*
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wartosci wewnetrznej‘ﬂnt

Natem trzeci podstawowy poglad aa miejsce autoiytatu
w wychowaniu stoi na stanowiska tgaczenia w swoisty sposot
pojetego autorytetu z wolnoscig* Wtakim ujeciu zarowno autory-
tet, jak 1 wolnos¢ nie wykluczajg sie wzajemnie w procesie
wychowania, a przeciwnie wzajemnie sie przeplatajlest to
stcnoviisko, ktére wtej sprawie reprezentuje rowniez peda-
gogika marksistowska, |I“raza ona bowiem poglad, ze autorytet
I wolno$¢ w wychowaniu stanowig dialektycznag jednos¢* Z tym
jednak, ze pedagogika marksistowska opierajgc sie na zasa”™h
materializmu dialektycznego i historycznego przygmuje, iz
wolnos¢ to i"Swiadomiona koniecznosc¢*

Przeciwnikiem autorytetu opartego na przymusie jest
rowniez“H* Rowid. Pisze on> ze: 4Jznawanie autorytetu moze by¢
dobrowolne.; lub przymusowe. Atoli rzeczywisty autorytet polega
tylko na aobrowolnym uznaniu wartosci danej osoby czy znacze-
nia danej instytucji. Autorytet oparty wytgcznie na przymusie
fizycznym lub materialnym ma charakter problematyczny i prze-
mijajacy, uznawany tylko pozornie* Z chwilg zatamania sie
sity czynnikow autorytatywnych i ustania przymusu autorytet
rozpada sie i znika*”* WspomAiany auter stoi na stanowisku,
ze funkcjonowanie jakiejkolwiek grupy spotecznej jest niemoz-
liwe bez autorytetu, ktory uwaza za czynnik regulujacy i po-
rzadkujagcy wewnetrzne zycie zespotowe””™ Z tym jednak, iz
wyraznie dostrzega on, ze istnieje nié tylko jeden typ auto-
rytetu* Biorgc pod uwage intencje i motywy dziatania osoby
dysponujacej autorytetem wyroznia dwa zasadnicze typy autory-
tetu. Wzwigzku z tym wymienia autorytet ujarzmiajacy oraz
wyzwalajacy 1 stwierdza, ze te dwa typy autorytetéw mozemy
spotka¢ wsrdd nauczycieli* Z uwagi na to pisze: "Atoli spo-
tyka sie czesto nauczycieli, ktorzy swym autorytetem przytia-
czajg niejako ucznidw. Wymuszajg oni przy pomocy surow;ych kar
Slepe postuszenstwo i bezwzgledne podporzadkowanie sie wycho-
wankow, paralizujg ich wole budzac w ich Swiadomosci ciggty

1/ Tamze, s.lI* N
2/ 1. Rowid, op.cit*, s. 257*
3/ Tamze, s:272¢
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lek i obawe. Wnauczaniu ttlumig samodzielno$¢, samonzutno$é”
inicjatywe dziecka, nie dajac nmu moznosci swobodnego wypowia--
dania swych mysli, stawiania pytan w zwigzku z tematem lekcji*
Czesto narzucajg uczniom gotowe wzory, sady i wiasne poglady
/.../. Jest to wdziedzinie wycliowania autorytet ujarzmia-
jacy”, | dalej; ”"tylko autorytet wyzwalajacy petni¢ moze
istotng funkcje i wychowaniu. Polega ona na wyzwalaniu sit
duchowych ucznia, na pobudzeniu inicjatywy i ksztatceniu
samodzielnosci. Autorytet tego typu opiera sie na karnosci
wewnetrznej, ktoéra rozwija sie przez wyzwalanie w Swiadomosci
wychowankow poczucia wspotodpowiedzialnosci i zdyscyplinowanej
wolnosci. Nauczyciel o takim autorytecie sktania uczniow d©
postawy aktywnej w pracy szkolnej™ budzi wiare we wiasne
sity, zacheca do stawiania pytan i wdraza ich stopziiowo do
dyskusji, do wypowiadania wtasnych i niezaleznych sgdow w
zwigzku z przedmiotem i trescig nauki. Sg to nauczyciele
nowego typu, ktérzy budujg szkote tworcza i wychowujg twor-"
czego obywatela, zdolnego do doskonalenia wiasnej osobowosci
I wzbogacenia kultury wnowe wartosci. Ostatecznym celem
autorytetu w wychowaniu jest zatem u”<p|.olnienie wychowanka

do samoksztatcenia sie i samowychowania”ll.

Podobne stanowisko na temat omawianego problemu reprezen«*
tuje K. Sos$nicki. ?i/yszczegblnia on r6zne odmiany autorytetUs,
uzalezniajac je od "motywow, ktdére powodujg uleganie cudzej
woli”, Biorgc pod*uwage owe motywy wyrdznia trzy gtowne
typy'autorytetu. Pierwszy to autorytet zewnetrzny. Ma on
miejsce woweczas, gdy motywy ulegania drugiej osobie wynikajg
z jej wiadzy. Jest to autorytet przymusowy i oparty z reguty
na bojazni. Wedle K. Sosnickiego "rola tego autorytetu jest
jednak tylko przejSciowa, zardbwno’™wvi? wychowaniu rodzinnym,
jak wszkole. Przeksztatca sie on coraz bardziej w autory-
tet wewnetrzny” M. Stad tez drugi typ autorytetu to auto-
rytet wewnetrzny. Wystepuje on woweczas, gdy motywem spet-
niania cudzej woli jest "uznawanie, ze tres¢ tej woli ma pewng
warto$c"MN Z uwagi na té K.Sosnicki wyroznia dwa typy wartos-
ci. Sg nimi "dobro” i "prawda”. Dlatego tez w zakresie auto-
rytetu“wewnetrmego istniej,a_ dwid jego odmiany. Mianowicie,

1/ Damze, s.275-27"e
2/ K.Soénicki, op.cit. s.29*
3/ famze, s.31*

Tamze, s.29.
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"autorytet oparty o v9artosc dobra i autorytet oparty o Y.artoso
praYidy"~. % dziatalnosci pedagogicznej odnosza sie one do
dwoéch roznych dziedzin. Autorytety ktdérego podstawg jest wartosc
prawdy odnosi sie do poczynan dydaktycznych, a z kolei auto-
rytet opierajacy sie na wartosci dobra,do poczynan wychowaw-
czych* Zjawisko przeksztatcania sie autorytetu zewnetrznego
W autorytet wewnetrzny zawiera w sobie podstawe do uksztatto-
wania sie trzeciego typu autorytetu, ktéry K. SosSnicki uwaza
za |wyzszy rodzaj autorytetu". Wzwigzku z tym pisze: "W mia®
re tego, jak autorytet zewnetrzny przeksztatca sie coraz
bardziej w autorytet wewnfitrzny /podkr.
K.S./ nastepuje odrywanie sie “sartosci tresci woli posiadajg-
cego u nas autorytet od jego osoby””™. 7 ten sposOb powstaje
ow "wyzszy rodzaj autorytetu”. Stanowi go "autorytet samej
wartosci dobra i prawdy niezalezny od osoby, ktdora je wygta-
sza lub realizuje. Poszczegolne konkretne wypadki tych war-
tosci prowadzg do tworzenia sie ogodlnego pojecia dobra i prawdy,
do ogolnej idei /e=.../+ Pe odmiane autorytetu mozemy okreslic
jako "autorytet idei""M#'
?/yszczegolnione trzy'typy autorytetu uwaza £. Sos$nicki za ko-
lejne fazy ro.zwojowe w;\jstepujace w procesie wychowywania. Ko-
lejnosSC tych f*a2 jest nastepujaca: autorytet zewnetrzny prze-
ksztatca sie w wewnetrzny a ten w autorytet idei. Oprocz za-
sygnalizowanych juz réznic wystepujacych miedzy tymi trzema
typami autorytetu jest jeszcze takg, zgodnie z ktorg autory-
tet zewnetrzny i wewnetrzny sg "dwuczitonowe", natomiast auto-
rytet wewnetrzny jest "trojcztonowy". Dwuczionowos¢ autoryte-
tu zewnetrznego i weYinetrznego polega ha tym, ze opierajg sie
one "na stosunku: nauczyciel-uczen". ProjcztonowosS¢ autorytetu
idei wyraza sie wtym, ze "miedzy nauczyciela o ucznia wkracza
posredni element, jakim jest wiasnie warto$¢ zwigzana z idea.
Mamy tu wiasciwie do czynienia z dwojakim stosunkiem, w ktorym
idea stanowi czton posSredni. Jest to stosunek nauczyciela do

1/ Tamze, s.”O.
2/ Tamze, s, 630*
3/ Tamze, s.JO.
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idei | idei do ucznia. Ta trojcztonov»a vsiiez miedzy nauczy(feie'»
lem a uczniem przeksztatca sie wkoncu znéw w dwuczionowy sto«
suneks idea - uczen* Wtym przeksztatceniu uczen dorasta do
dojrzato$ci ideowej ArcU«/” ™ e

Z przytoczonychi powyzej rozwazan wynika, ze istniejg dwa
zasadnicze kryteria, na podstawie ktorych dokonuje sie kla-
syfikacji autorytetu na rdézne jego typy /rodzaje/. Jednym
z tych kryteriow sa wskazane przez H. Rowida "intencje i nmo
tywy dziatania osoby dysponujacej autorytetem; Ze wzgledu na
nie wyroznia sie dwa zasadnicze typy autorytetu, ktorymi sgs
autorytet przymusowy /narzucony/ oraz dobrowolny /rzeczywisty
lub uznany/. Drugie kryterium sformutowane przez K. Sosnic«
kiego dotyczy motywow ulegania cudzej woli”. Bioragc je za pod-
stawe mozna wyroznic: autorytet zewnetrzny™ autorytet wew
netrzny i autorytet idei.

Oczywiscie, ze nie mozna tych obydwu grup typow auto-
rytetu w schematyczny sposob od siebie oddziela¢. A to dla-
tego, ze w procesie wychowania mamy do czynienia z ich wspot-
wystepowaniem i wzajemnym warunkowaniem. Przyczyng tego stanu
jest wzajemny zwigzek motywow postepowania wychowawcy 1 wwy-
chowanka w procesie wychowawczym. Dlatego tez dysponowanie
autorytetem przez wychowawce, jak tez uznawanie tego autory-
tetu przez wychowanka jest Scisle uzaleznione od osobowosci
jednego i drugiego. SzczegdOlng jednak role w funkcjonowaniu
autorytetu w wychowaniu spetnia osobowos$¢ wychowawcy.

W/chowawca a “autorytet

Znane sg rozne kryteria wartosciowania ludzi. Dla przy-
ktadu stwierdzimy np., ze cztowiei? mozna wartosciowac na
podstawie jego pochodzenia spotecznego lub na podstawie tego,
co posiada, jak tez na podstawie jego waloréw osobistych,
czyli walorow osobowosci. Rzecz jasna, ze z powiedzenia, iz
mozna cztowieka wartosciowaC z punktu widzenia powyzszych
czynnikOw nie wynika, ze kazde z tych wartoSciowan jest d®
przyjecia wdzisiejszych czasach. Zwraca na to uwage H.

Rowid piszgc: "DziS wartosciujemy cztowieka nie ze wzgledu na
jegc pochodzenie ani tez wedtug tego, co posiada, ale wedtug

1/ Tamze s 31.
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'‘5Sbtlistycii walorévn, jego ctiarak-
teru, zdolnosSci i inteligencBioragc pod u\s)agejto, ze
charakter, zdolnpsci i inteligencja stanOv9ig sktadniki osobo-
vjosci cztovjieka povMSay, ze zasadnicza podstai/9 przy jego Var»
toscioyjaniu stanowi to jaka jest jego osobowosc¢

WartosSciowanie cztowieka z punktu widzenia walorow o0so-
bowosci szczegldlne ma znaczenie w procesie wychowania. Proces
ten po pierwsze miedzy innymi zaktada, ze za podstawe wartos-
ciowania wychowankow nalezy braC walory aktualnej ich osobo-
wosci | tylko na tej podstawie ich ocenia¢. Po drugie wproce-
sie tym wystepuje na zasadzie zwrptnego sprzezenia zjawisko
odwrotne. Polega ono na warto$ciowaniu wychowawcow przez wy-
chowankow. Co prawda nikt :&go wychowankom czyni¢ nie nakazu-
je, lecz jest to uwarunkowane ich wewnetrzng potrzebg i w
tym sensie zjawisko to mozna uzna¢ za zupetnie naturalne.
irzeba przy tym podkresli¢, ze i-sjychowankowie z reguty sg bar-
dzo wnikliwi i obiektywni w wartosciowaniu swoich wychowawcow
oraz to, ze prawie wytacznie wartosciujg swoich wychowawcow
na podstawie walorow ich osobowosci. Opierajgc sie na tym
typie wartosciowania, badz przypisuja, badZz tez odmawiajg
oni okresSlonego autorytetu, swoim wychowawcom. Wprocesie
tego wartosciowania szczegOlnie duzo zyskuje wychowawca
pod wzgledem pedagogicznym woweczas, gdy wychowankow tgczy
z nim uczucie mitosci i wdziecznosci. Wtakim wypadku wyste-
puje o duzym nasieleniu zjawisko psychologiczne zwane sugestiag
czyli *zjawisko poddawania komus w oparciu o wiasny autory-
tet i osobisty wplyw pewnych mysli, przekonan, nastawien,
nastrojow, postanowien lub dziatan~ S. Baley twierdzac,
ze w ramach wychowania w sktad dziatania autorytetu wchodzi
sugestia pisze: "Zaleznie od warunkow, w ktorych dziatanie
sugestii sie ujawnia, mowi sie juz to o sugestii wynikajacej
z pewnej sytuacji, juz to o sugestii opartej o witasciwosci
1/ H. Rowid, Op.cit., s.258-259»
2/.0préocz skkadnikow wymlenlonych psychologowie zaliczaja

1eszcze do osobowosci: temperament, zainteresowania i zami-

owania, ideaty#
3/ Stownik wyrazow obcych. V/arszawa 195", s.686.
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osoby sugerujacej; te drogg nazywajg sugestig ’prestizowg”*

W ramach, wychowania sugestia wchodzi zwykle w sktad dziata-
nia autorytetu; autorytet ma bowiem te wiasciwosé, iz w zet-
knieciu z osobowosScia 0 mniejszej odpornosci ostateia peing
kontrole jej Swiadomosci” M*

Rzeczywista wartos¢ osobowosci wychowawcy potaczona z
dziataniem sugestii ma istotny wplyw na postuszenstwo wycho-
wanka wobec autorytetu wychowawcy. Warto wobec tego zauwazy¢
ze tak, jak ~vystepujg rézne typy autorytetu, tak tez wyste-
puja rézne typy postuszenstwa. ROwniez tak samo, jak przypisa*
nie wychowawcy przez wychowanka okreslonego typu autorytetu
zalezy miedzy innymi od motywacji wychowanka, tak tez od no-
tywacji zalezy postuszenstwo. Biorgc pod uwage znajomo$¢ mo-
tywacji osoby zlecajgcej nam swoje postanowienia do wykona-
nia L. Blaustein wyszczegolnia trzy podstawowe typy postuszeir
stwa*™M Pierwszy z nich to "postuszenstwo dobrowolne”. Wyste-
puje ono wowczas, gdy motywacja tkwigca u podstaw zlecenia,
ktéra otrzymujemy od drugiej osoby, jest nam znana i gdy z
tg motywacjg zgadzamy sie. Wtakim wypadku zlecenie nie jest
dla nas ciezarem i jest dobrowolnie wykonywane. Stad tez
postuszenstwo nasze Widbec autorytetu osoby zlecajgcej posta-
nowienia do wykonania jest dobrowolne. Drugi etyp postu-
szenstwa to "postuszenstwo przymusowe”. Ma ono miejsce WOw
czas, gdy motywacja otrzymanych zlecen jest nam znana, lecz
my z tg motywacjag sie nie zgadzapiy, ale zlecenia wykonujemy*
Wtakim wypadku zlecenia te sg dla nas ciezarem i gdyby nie
dziatanie przymusu to bysmy ich nie wykonywali. Dlatego
wystepujace to postuszenstwo nazywamy przymusowym. Trzeci
natomiast typ postuszenstwa to postuszenstwo Slepe. Spoty-
kamy sie z nim woweczas, gdy osobie wykonujgcej zlecenia nie
jest znana motywacja osoby zlecajgcej, lecz mimo to zlece-
nia sa wykonywane. Biorgc pod uwage to, ze w tym wypadicu
osoba wykonujgca zlecenia jest postuszna, chetnie czy
tez wbrew swojej woli, L. Blaustein wyrodznia postuszenstwo

1/ S. Baley$ Psychologia wjrchowawcza w zarysie. IVarszawa

2/ L Blausteln rzyczynek do psychologii 1 pedagogqiki
karnosci* LV\D\N 9% Y PsY J P 909



Slepe chetne i postuszenstwo $lepe niechetne®

iyp postuszenstwa uzaleznia L« Blaustein od stosunku
uczuciowego”™ ktory (jest wyrazany przez osobe wykonujacg zlece=
nia do os:by zlecajgcej® Wechodzg tu wiec w gre uczuciaj ktory-
mi mczemy darzy¢ inne osoby, czyli uczucia heteropatyczne®
Przyjmujac je sa podstawe L® Blaustein wyszczegoOlnia dwie
przeciwstawne sobie grupy osob zlecajgcych postanowienia do
wykonania® Z kolei do kazdej z tych grup zalicza po trzy odi-
mienne typy o0sob® Omowimy wpierw pierwszg grupe, do ktdrej
nalezg osoby zyczliwe silniejsze”™ osoby zyczliwe rowne oraz
osoby zyczliwe stabsze® Wprawdzie L® Blaustein wyraznie nie
definiuje powyzszych okreslen ale biorgc pod uwage sens jego
rozwazan mozemy uczyni¢ to sami® Proponujemy, by pod pojeciem
"osoba zyczliwa sUr”iejsza" rozumieé takiego cztowieka, ktory
wartoscig swojej osob-owosSoi, a wiec przede wszystkim wartos--
cig charakteru, zdolnoSci i inteligencji przewyzsza poszcze-
golnych ludzi swojego otoczenia, ale bedac wroli kierownika
I nie tylk.o, wykorzystuje te wartos¢ przede wszystkim w inte-
resie otoczenia® Przewaga osobowosci nad ludzkim otoczeniem
a zarazem altruizm w stosunku do niego oto zasadnicze przy-
mioty osoby silniejszej zyczliwej® W stosunku do takich oséb
"zywimy uczucie czci i wdziecznosci"» Osooy te bardzo szyb—
ko potrafig sobie zdoby¢ wysoki, rzeozywisty autorytet w
otoczeniu* Bardzo tez ftatyjo uzyskuja postuszenstwa wobec
swojego autorytetu® ZauwazyC przy nalezy, ze ze strory
innych w stosunku do nich przewaza postuszenstwo dobrowolne®
Nie majg tez wiekszych trudnosci, g'ly zachodzi koniecznosc
wymruczenia postuszenstwa® Je $li wystepuje w stosunku do nich
postaszenstwo Slepe, to jest ono z reguty chetne» Pod poje-
ciem "osoba rowna zyczliwa" proponujemy rozumiec takiego
cztowieka, ktory wartoscig'swojej osobowosci jest réwny
poszczegOlnym ludziom swojego otoczenia i w sytuacji, gdy
przypadnie mu rola kierowania swoim ludzkim otoczeniem,
nie veykorzystuje danych nmu uprawnien worew otoczeniu lecz
W jego interesie® L® Blaustein stwierdza, ze "wobec zycz-
liwych réwnych odnosimy sie z przyjaznig i Szaounkuem,

1/ Tamze,
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tatwo wiec uzyskujg u nas takie osoby karnos$¢ dobrowolna,
niekiedy rowniez przymusowg lub Slepg**™N'~. Z kolei osoby
zyczliwe stabsze to wedlug nas takie Jednostki ludzkie,
ktore wartosciag swojej osobowosci nie doréwnujg poszcze*-
golnym ludziom swojego otoczenia a wsytuacji, gdy przy*-
padnie im rola kierowania swoim ludzkim otoczeniem, stara-
ja sie by¢ uczynne i unikaja czegokolwiek, co szkodzitoby
temu otoczeniu* Zgodnie z pogladem Blausteina **wobec zycz-
liwych. stabszych** kierujemy sie litosScig i ona'roOwniez

moze byC podstawag karnosCi**~* QOsoby zyczliwe stabsze

tez majg moznos¢ uzyskania'postuszenstwa dobrowolnego a
czasem nawet Slepego* Jest im natomiast bardzo trudno
uzyskaC osobiscie postuszenstwo przymusowe* Ale i to moze
mie¢ miejsce w zespole, ktorym przypadto im kierowac wtedy,
gdy miejsce ich osoby zajmie w stosunku do poszczegdlnych
Jednostek autorytet grupowy. Chodzi tu o uznanie wplywu i
powazanie zespotu ludzkiego /grupy ludzkiej/ przez Jednostki
nalezace do niego* Grupa ludzka moze uczyniC¢ to, ze wola
osoby stabszej ale zyczliwe]j moze sta¢ sie Swiadomg wolg
tej grupy i JesSli zajdzie potrzeba Jest ona wstanie zmusié
do ulegtosci osobe silniejsza osobie stabszej. Rzecz Jasna,
iz nie mozna twierdzi¢, ze autorytet grupowy funkcjonuje
tylko wtedy, gdy osoba stabsza zyczliwa wystepuje wroli
kierownika, lI™ystepuje on Jeszcze z wiekszg sitg, gdy w

roli tej wystepuje osoba silniejsza lub réwna zyczliwa.

O dziataniu tego rodzaju autorytetu S. Baley oznajmia, ze
**Fakt opierania pewnych zgdan o autorytet grupowy ma swoje
duze znaczenie takze i wtych wypadkach, gdy w gre wchodzi
niekoniecznie Juz etos stojacy niejako ponad grupg, lecz
Swiadoma wola grupy catej. tatwiej przeciwstawi¢ sie komus
Jednemu, niz giupiei to co pochodzi od catej grupy, posiada
Jak gdyby wiekszy ciezar, fu lezy dalszy powdd, dla ktérego jakas
reguta postepowania, przyjmujgca forme zadania catej grupy,
wieksze posiada szanse akceptowania przez dziecko /podwiad-
nego ~ przyp. M.S./, anizeli ta sama reguta dyktowana wprost
przez wychowawce /przetozonego - przyp. M.S./. **Bezosobowosé™*

1/ Tamze, s*5.
2/ Tamze, s.5*
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otosu grupowego usuwa punkt zaczepoienia protestéw i sprze-
ciwow* Nie ma tu bowiem tego, kogo mozna by wini¢ o ustano-
wienie odnosnych, regub**~" Z tego tez powodu powiemy, ze
autprytet grupowy utatwia spetnianie funkcji osobom zajmu-
jacym kierownicze stanowiska. Z tym jednak, ze jego uksztat-
towanie sie i funi”cjonowanie w duzej mierze zalezy od tego,
jaki jest stosunek kierownika /wychowawcy/ do grupy. Istnieja |
bowiem sytuacje, w ktérych brak jest autorytetu grupowego,
jak tez rzeczywistego autorytetu kierownika /wychowawcy/.
tatwo jest zrozumieé takie sytuacje na przyktadzie omoéwie-
nia drugiej grupy osob zlecajgcych postanowienia do wykona-
nia, w zakresie ktorej L. Blaustein wyréznia silniejszych
nieprzyjaciot rownych nieprzyjaciot i stabszych wrogow.
Zgodnie z trescig rozwazan L. Blausteina silniejszym
nieprzyjacielem mozemy nazwac¢ cztowieka, ktéry pod wieloma
wzgledami wartoscig swojej osobowosci przewyzsza poszcze-
golnych ludzi swojego otoczenia, ale bedac wroli kierownika
I nie tylko, wykorzystuje te wartoSC przede wszystkim w swoim
interesie, nie jest zyczliwy dla innych, gdzie tylko moze
szkodzi im. Nie jest wiec bez przyczyny to, ze “silniejszy
nieprzyjaciel budzi naszg nienawis¢, cztowiek silniejszy,
ktory nie odnosit sie do nas wrogo, czesto zawi$é. Haadko bedziemy
dobrowolnie postuszni takiemu cztowiekowi, nawet stusznie
umotywowane jego zalecenia bedg wydawany nam sie niestuszne.
Jednak bedziemy mu postuszni, jak diugo jesteSmy od niego
zalezni, jak diugo sie go obawiamy“z'/. Wwypadku tym mozemy
mowi¢ jedynie o0 autorytecie narzuconvnic przymusowym, a tym
samym o0 przewadze pos}uszeﬁstvﬁr%y%}gg\évgé)oz reguty niechet-
nego. Nie mozemy tu natomiast méwi¢ o istnieniu i funkcjonowaniu
autorytetu grupowego w inberesie kierownik™; stosunku do
poszczegoblnych jednostek grupy. Mozna byto jredynie méwic w
pewnym sensie o dziataniu autorytetu grupowego ze strony
grupy w stosunku do jej kierownika, \iiyrazem tego moze by¢
fakt wystepowania od czasu do czasu “buntu otwartego lub

1/ S.Baley, Psychologia wychowawcza w zarysie. Warszawa
1953, S.258. _
2/ L. Blaustein, op.cit., s.5*
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skrytego” ze strony grupy w stosunku do kierownika bedgacego
silniejszym nieprzyjacielem. Pocigga to za sobag b8dz koniecz
nos¢ zmiany kierownika, badz tez koniecznos$¢ zmiany'metod
jego postepowania. Wtym tez sensie mozemy mowiC o uleganiu
kierownika Av tym wychowawcy/ autorytetowi grupowemu.

Rownym nieprzyjacielem nazwiemy cztowieka, ktory wartos™*
cig osobowosci jest réwny poszczegdlnym ludziom swojego oto-
czenia ale wsytuacji, gdy wystepuje wroli kierownika wyko-
rzystuje wiladze przede wszystkim w swoim interesie i wwielu
wypadkach stara sie szkodzi¢ otoczeniu. SzczegOlnie czyni
to w stosunku do tych, ktorzy majg szanse w kazdej chwili
zajag¢ jego miejsce. Dazy do tego, by ze strony otoczenia, w
ktorym z reguty nie ma rzeczywistego autorytetu uzyskac pos’fuf
szenstwo przymusowe. ITapotyka pod tym wzgledem na wiele
trudnosci, gdyz "ma mato szans uzyskania karnosci - chetnie
z nim podejmujemy walke wobec szans zwyciestwa i okazania
sie wistocie silniejszym” /% Nie moze mu tez pomoc autorytet
grupowy, ktéry jesli ma miejsce w zespole, ktérym on kieruje
to z reguty uzewnetrznia sie nie wtedy gdy w gre wchodzg
interesy reprezentowane przez kierownika a wtedy, gdy w gre
wchodzg interesy ludzi zaleznych od niego. Manmy tu pod tym
wzgledem podobng, ale wystepujaca z wiekszym nasileniem
sytuacje jak w przypadku osoby bedagcej silniejszym nieprzy-
jacielem.

Wreszcie stabszym nieprzyjacielem nazwiemy cztowieka,
ktory wartoscig swojej osobowosci nie doréwnuje poszcze-
golnym ludziom swojego otoczenia, ale wsytuacji, gdy ww-
stepuje wroli kierownika za wszelkg cene stara sie pod-
kresli¢ swojg wartos¢, wydaje nmu sie, iz kierownikiem
jest dlatego, ze jest ze wszystkich najmadrzejszy, podej-
muje czesto nierozsgdne decyzje godzace w interes grupy
I jego samego. Dlatego tez budzi lekcewazenie, pogaiS™e
szyderczy Smiech i ironie. Nie okazujemy mu statego
postuszenstwa w zadnej formie, chyba ze domagaC sie tego
bedzie ktoS trzeci, silniejszy lub zyczliwy rowny”/",

1/ Tamze, s«5
2/ Tamze, s.5
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Tak wiec osoba bedaca stabszym nieprzyjacielem nie jest w
stanie dysponowa¢ jakimkolwiek autorytetem wobec swojego
otoczenia*

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze uznanie, powaga,
znaczenie, przewaga a wiec autorytet cztowieka /w tym wycho-
wawcy/ zalezy przede wszystkim od walorow jego osobowosci i
stosuiiku do ludzkiego otoczenia.

Autorytet dowddcy

Dziatalnos¢ dowddcy jako nauczyciela-wychowawcy jest
zwigzana z instytucjg wojskowa. Instytucja ta jako w wysokim
stopniu sformalizowana, powinna by¢ /i jest/ oparta na spre-
zystej organizacji, ktora nie jest mozliwa bez dziatania
zasady autorytetu* Majgce w wojsku miejsce inspekcje, odprawy
stuzbowe, dyskusje 1 luzne rezmowy miedzy dowodcami oraz ich
podwiadnymi wskazujg na‘to, ze jednym z najbardziej istotnych
czynnikow, ktory wywiera wplyw na sukcesy wychowawczo-dydak-
tyczne uzyskiwane przez pododdziaty i oddziatly jest autorytet
ich dowodcow*

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze uzyskiwane przez dowodcow osigg-
niecia w dziedzinie wychowywania I nauczania sg uzaleznione

od szczegb6lnego rodzaju autorytetu* Dlatego tez moéwigc o
autorytecie dowddcy wobec jego podwiadnych mamy na mysli nie
wszelkiego typu uznanie, powage, znaczenie itp* Uznanie,
N.po.wage, znaczenie daje dowddcy np* jego stopien i stanowisko”™/*j
Jednak nie mogg one da¢ dowoddcy rzeczywistego autorytetu, fedyz
- jak pisze M. Porwit - “podwiadni szukajg u dowoddcy nie ty-
tutu, nie nazwy stanowiska, ale cztowieka* Szukajg go, chcac
poznaé, zrozumieC, zgtebi¢””/* Analizujac psychologie zoinie-
rza - Normand Copeland pisze: “Kazdy dowddca, oprocz prestizu,
jaki nadaje mu stopien wojskowy i stanowisko, powinien posia-
da¢ swoOj wilasny, osobisty prestiz i to wihasciwego gatunku*” ™/

Reprezentowany przez Porwita i Gopelanda poglad jest
jak najbardziej stuszny. Praktyka bedgca najbardziej autorytatw-
nym sedzig wykazuje, ze dowodca u swoich podwiadnych moze
1/ Por* M* Porwit, Duch Zoinlerskl* Warszawa 1935»s*200-201*
2/ Tamze, s.201*

5/ Norman Copeland, Psychologla a zoinierz; Seria psychologii
- i pedagogiki wojskowej 1957i " 5i s7/*
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zdobyC rzeczywisty autorytet na podstawie swojego osobis-
tego prestizu, czyli na podstawie wiasnych walorow moralno-
intelektnalno-zawodowych. Natomiast na podstawie swojego
stoi>nia oraz stanowiska stuzbowego dowodca moze zdobyC jedy-
nie pozorny "autorytet” budawany z reguty za posrednictwem
strachu* V/ypowiadajac Sie przeciwko takiemu autorytetowi W
Szczerba piszei "Najbardziej blednym podejSciem jest po--
zorny "autorytet” zdobyty ttumieniem woli zoinierza, uzyska-
ny dzieki czynieniu zotnierza Slepym narzedziem w rekach
przetozonego” ™

Natomiast S* Garczynski piszgc o nielubianym dowodaly stwier-
dza, ze: "Autorytet budowany na strachu jest kruchy* Kazdy
czyha na okazje “ztapania” na btedzie i oSmieszania nielu-
bianego dowddcy* Takze oszukiwanie go jest przez grupe
aprobowana, a kto najlepiej potrafi mus sie wymigiwaé - ten
za najwiekszego tichodzi zucha* Grupa solidaryzuje sie nie

z dowodcg - jak by¢ powinno - ale przeciw nikemu”M*

Nie jest wiec przypadkiem, ze poruszajac problem auto-
rytetu dowddcy S* Boring zauwaza, iz: “Dowoddca zaczyna swg
dziatalno$¢ opierajagc sie na okreSlonym autorytecie* Daje
mu go wojsko i mundur wojskowy* Autorytet ma zasadnicze
znaczenie dla dyscypliny* Jest on podstawg catego dowodze-
nia* Jednak wiekszej czesSci tej sity moralnej, ktéra jest
potrzebna dowddcy, aby mdc dobrze dowodzi¢, nie otrzymuje
on z zewnatrz. Oficer sam musi zdoby¢ szacunek i lojalnos$¢
wobec swych zotnierzy, jesli chce, by wierzyli we wszystko,
co im powie* Musi prowadzi¢ ich za soba, nie popedzaé”™»

Tak wiec wszyscy cytowani autorzy wigzg autorytet'do-
wodcy wobec podwiadnych z jego osobistymi walorami* Stoja
na stanowisku, ze autorytet dowoddcy zalezy od wartosci jego
osobowosci*™ Nie znaczy to jednak, ze w literaturze
1/ ;//I]?/S\%gzerba, Zarys pedagogiki wojskowej* V/arszawa 1962«
2/ S.Garczynski, Lubiany dowodca* Wojsko Ludowe 1959» nr.6,

s*16-=21
5/ E.Boring, Psychologia* Warszawa 1960, s.572-575* _

Przez "wartos¢ osobowosciU rozumiemy tu st0ﬁ|er'1 rozwoju

. zdolnosci, inteligencji, pozytywnych cech charakteru,za-

kresu zainteresowan itp* Im wyzszy stopien rozwoju tych
sktadnikow, tym wyzsza warto$C osobowosci i odwrotnie*
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traktujgcej o dowodcy nie znajdziemy innego pogladu. Przy-
ktadem takiego jest ten, ktory przedstawit A. Gawet w "Sztuce
dowodzenia**. Yttymieniony autor stwierdza, co nastepuje:**Dowo”
dzenie jest bezosobowe /..../. Osoba nasza nie bierze udziatu
w stuzbie /<.*./. Im bardziej jesteSmy dowddcg bezimiennym,
bezosobowym - tym lepiej** ' Wydaje sie, ze z pogladem tym nie
nalezy sie zgodzi¢. Jak mozna sobie wyobrazi¢ proces dowodze-
nia /w tym proces wychowania i nauczania podwiadnych/ reali-
zowany przez dowddce, ktory wystepuje bezosobowo? Zresztg
chyba i sam Gawet nie potrafit sobie tego wyobrazi¢, co by-
to powodem jego niekonsekwencji wyrazajgcej sie w zdaniu:
**Nasza osoba jest niczym /w dowodzeniu - M.S./ nasze dziata-
nie jest wszystkim”. To chyba jakie$“nieporozumienie* Prze-
ciez dziatanie w procesie dowodzenia jest realizowane przez
konkretnego dowddce a stad przez konkretng osobe. Dlatego
tez rozumie sie samo przez sie, ze dowodzenie jako'zasadnicza
funkcja dowodcy nie moze mie¢ mnie ma bezosobowego charakteru.
JesSli by tak byto, to réwniez autorytet musiatby by¢ bezoso-
bowy. Zatézmy, ze w Swietle rozumowania Gaweta bedziemy mowi-
li o autorytecie dziatania. Skoro jednak stwierdziliSmy, ze
dziatanie jest realizowane przez konkretnego dowddce, to wo-
bec tego nalezy przypisa¢ auto2?ytet nie tylko dziataniu, ale
réowniez temu /i to przede wszystkim/, ktory jest jego inspi-
ratorem i realizatorem, a wiec dowddcy /jego osobowosci/.
Zatem budowniczym autorytetu dowddcy jest sam dowddca'|[™
Autorytet dowodcy zalezy od tego, jakim jest dowddca, 1™ 1it-
by sie jednak ten, ktory sadzitby, ze autorytet dowddcy lub
jego brak jest czyms statym. Dowddca moze zdobyC autorytet
ale tez moze go straci¢. Rowniez moze byC tak, ze dany dowod-
ca w pewnych warunkach nie cieszy sie autorytetem a podwiad-
nych, natomiast w innych warunkach moze zdobyC¢ zaufanie i sza-
cunek podwitadnych. Dlatego wydaje sie, iz stusznie zauwaza
B. Lewczuk piszac: ”Nie nalezy sie spodziewac, ze jezeli po-
siada sie autorytet to bedzie on trwacC ciggle* Nie nalezy

1/ A. Gawet, Sztuka dowodzenia. Warszawa 1926, 8"/
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tez sadzi¢, ze jeSli dany oficer autorytetu nie ma, to tak
bedzie zawsze” M*

JeSli tv«ierdzimy, ze autorytet dow»odcy zalezy od jego
osobowosci, to wobec tego powstaje pytanie, jakim dowddca
byC powinien, czym powinna sie charakteryzowac jego osobo--
wos¢, by jej funkcjonowanie powodowato autorytet dowddcy.
Udzielajgc odpowiedzi na to pytanie, autorzy wielu prac
pedagogicznych i psychologicznych traktujacych o instytucji
wojskowe] wyszczegblniajg réznorodne cechy osobowosci dowod-
cy, ktore ich zdaniem znajdujg sie u podstaw ksztattowania
jego autorytetu.

W, Szczerba pisze, ze: “Dowddca zdobywa autorytet dzie-
ki wzorowej stuzbie wiasnej, '‘ktora winna by¢é przykladem dla
podwitadnego oraz drogg subtelnego podchodzenia do podwiadnych.
Szczegblnego znaczenia w zdobywaniu autorytetu nabierajg in-
telektualne i moralne walory prze%ozonego“z'(- Nastepnie trak*-
tujgc o pedagogicznych stronach osobowosci oficera-dov(jodcy
zalicza do nich nastepujace:

1. Dobra znajomos¢ swego zawodu.

2, Jezyk i1 umiejetnoSC przemawiania.

3# Odpowiednie zachowanie sie, w zakresie ktorego wyroz-
nia kulture zachowania sie na codzien i wyglad zew-
netrzny oraz zgodno$¢ stow i czynow.

A. Bazanow do gtownych wymagazi stawianych radzieckiemu ofi-
cerowi, a ktdre moga byc¢ naé\yane czynnikami determinujacymi
autorytet dowodcy, zalicz/:

1. Przygotowanie wojskowe sprowadzajgce sie do wielo-
stronnej i gtebokiej wiedzy.

2. Wyksztatcenie marksistowsko-leninowskie.

3* Cechy moralne:

a/ oddanie ojczyznie, partii, narodowi itpj

b/ wykonywanie rozkazéw i nakazow stuzbowychf

1/ B.Lewczuk, Nietatwa sprawa autorytetu. Wojsko Ludowe
1961, nr k, s.28.

2/ \//.Szczerba, op.cit. s.I3™M

3/ Tamze, s.229-232. _

k/ A. Baszanow, Pedagogika. V/arszawa 1963» s. 19"-203*
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c/ inicjatyvsia, pomystowos¢, wyczucie nowego;
d/ czujnos¢, zdyscyplinowanie, prawdoméwnos$é, pryncy-
pialnos¢;
e/ uczciwos$é, wytrwatos¢, nieustraszono$¢ w walce;
f/ kulturalnos¢ taktownos$é, opanowanie, rycerskosé
w stosunku do kobiet, troskliwos¢ o rodzine.
Kultura pedagogiczna i mistrzostwo metodyczne.
5« ZdolnosSci organizatorskie.
6. Takt.
Paul Maucorps uwaza, ze doswiadczenie i obserwacja wska-

Zujg na nastepujace przymioty oficerami
Podstawowe przymioty wojskowe:

1.

1/

przymioty zwigzane z energig /”napiecie zyciowe*/,

stan fizyczny i fizjologiczny;»

stan umystowy wymagajacy wysokiego stopnia inteligencji
/umiejetno$¢ szybkiego mysSlenia | przystosowywania sie
do nowych okolicznosci/;

stan charakteru /réwnowaga emocjonalna/;

dyscyplina polegajgca na dobrowolnym przyjeciu zasad
regulaminowych i ich przestrzeganiu.

Specyficzne przymioty dowddcy:

ogolne umiejetnosci dzielgce sie na kwalifikacje wojsko*”
we /regulamin/, techniczne /specjalnos$¢/, administracyj-"-
ne /organizacja/ i pedagogiczne /ksztatcenie, szkolenie/.
Zdaniem Maucorps "a cechy,te sg "niewatpliwie najwaz-
niejsze ze wszystkich.,, jakie powinien posiada¢ dowod-
ca"}

szybkoSC oceaay i podejmowania decyzji}

tolerancja, elastyczny sposob postepowania, umiejetnosc
przystosowania sie do kazdej sytuacji;

odwaga fiizyczna i moralna oraz opanowanie strachu;
przymioty drugoplanowe. "Autorytet dowodcy mogg wzmoc
pewne czynniki o mniejszym znaczeniu: wyglad zewnetrzny,
umiejetnos¢ wystawiania sie, spolig™ i prezencja ruchéw”.

Paul Maucorjps, Psychologia wojskowa. Seria psychologii

pedagogiki wojskowej 1956> nr 6, s.56-58.
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SzczegoOlne przymioty dowaodcy:

- inteligencja spoteczna;

- lojalnos¢;

- grzecznos$¢, dobry humor, pogoda ducha;

- bezstronnos¢ i obielcbyv;;ii?;m;

~ umiejetnos¢ przyznawania sie do popetnionych bteddw,
Norman Gopeland twierdzi, ze dowoddca przede wszystkim pow/™v™
nien posiadaé N
1/ gruntowng wiedze o0go6lng w dziedzinie swego zawodu;

2/ powinien byé specjalista w okreSlonej gatezi;
3/ powinien mie¢ umyst o tyle gietki i pojetny, by umie

da¢ wyraz swoim zainteresowaniom w dziedzinach bezpos$“»

rednio nie zwigzanych z jego zawodem,

A. Aponowicz zastanawiajac sie nad problemem postuszen-»
stwa podwitadnych wobec przetozonych pisze: ”Nie ulega bowiem
watpliwosci, ze bedzie miat zawsze nalezyty postuch ten do-
woddca, ktdérego cechuje szlachetna postawa obywatelska, gte--
boka wiedza ogolna i wojskowa, poszanowanie godnosci osobis-™
tej podwiadnych i ludzki stosunek do ich spraw, cecltiy te o>
tgczone sg z surowym przestrzeganiem regulaminOw oraz spra*-
wiedliwoscig w ocenie postepowania i pracy podwiadnyotd™N' /'™

Z przeprowadzonych badan przez E, Frankowskiego wynika’,
ze podwiadni najbardziej cenig dowddcow charakteryzujacycd
sie takimi cectUami jak: "

—duza wiedza i dosSwiadczenie zyciowe,

- stanowczos¢, zdecydowanie;

“ wyrozumiatosc;

“ sprawjMinMsosé;

- takt;

- stownos¢, prawdomownosC¢ /trafiajg sie przetozeni, kte,
duzo obiecujg, ale nie dotrzymujg stowa/f,

- dbato$¢ o podwiadnych;

1/ Norman Gopeland, op.cit., s.67?,

2/ A* Aponowicz, Zagadnienia praktyki dowodzenia* 1*Tzes

Wojskowy 1957» nfr 11, s.21,

3/ S, Frankowski, Problem przystosowania sie zoinierzy »
sfuzby wojskowej. Wojsko Ludowe 1962, nr
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- opanovsanief
- energicznosch
- pogodne usposobienie, humory
- szczeros¢;
- ptynna wmowa.
Bazyli Lewczuk uwaza, ze autorytet ma oficer, Kktory: AN
- jest dobrym organizatorem;
- posiada gtebokag wiedze;
- jest zdyscyjplinowany;
- ma zamitowanie ,do stuzby wojskowej;
- jest wymagagacy/mozna by zaryzykowac twierdzenie - mowi
B. Lewczuk - ze oficer mato wymagajacy nigdy nie zdobedzie
autorytetu/. **Najlepszym Srodkiem zdobywania autorytetu
w tym wypadku'jest przykiad osobisty**.
Jozef Grudzien pisze o tak zwanych warunkach autorytetu
dowodcy, do ktorych zalicza nastepujqce:z"
- gteboka wiedza;
- charakter, wilasSciwe postepowanie;
- nalezyta wspotpraca z organizacjg partyjng i miodziezowsji;
- zamitowanie do zawodu;
- dobra praca i wzorowa'jej organizacja;
- bystro$¢ umystu i wyobraznia,
- znajomos¢ psychiki ludzkiej;
- odwaga, inicjatywa, wytrwatos¢, cierpliwosc;
- wiara wsiebie i skutecznos¢ stosowanych metod.
Helmuth Reinhardt do wymogow stawianych dobremu dowodcy
zalicza:
- charakter i umiejetnoSci;
- swobodne, twoércze mysSlenie i dziatanie oraz ryzyko,
Warto przy tym zauwazyC, ze swobodne, tworcze mysSlenie i dzia-
tanie uwaza za warunek podstawowy."
C. Vokes, mowigc o roli dowodcy wbitwie, stoi na stano’
wisku, ze dobrego dowoddce w bitwie powinny charakteryzowac AN
- osobista odwaga;
- wytrwato$¢ fizyczna i umystowa;
- optymizm;
Z Rorazki.__

|/:.3*Lewczuk, op.cit., s.28-29%#

2/ 16zef Grudzien, Rozwazania o osobowosci dowodcyWOJsko

- Ludowe 1961, nr ;} s.34# d

3/ Helmuth Relnharap Ausbildung zum LrupeufuhrerWehukunde
1967, nr 9
C~Yokes, Leadership in Battle. Canadian Army Journals

- 196", nr 2
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Horacy E. Tomsend podaje liste najbardziej wedtug niego
pozadanych, i charakterystycznych, cech osobowosci dowodcy

V/iedza lin“trzy matosé
Ocena Inicjatywa
Odwaga Zachowanie sie
PArosc SprfLwiedliwosc
Pewnosc¢ Entuzjazm

Takt Bezinteresownos¢

Valluy stoi na stanowisku, ze armia wymaga ludzi o roz-
nych uzdolnieniach. Przede wszystkim zwraca uwage na naste-
pujgce trzy kategorie oficerow; teoretycy, dobrzy organiza-
torzy, administratorzy. Ze stano”jiska, ktdre reprezentuje
Valluy wynika, ze Francuzi wymagajg od oficerow gtdéwnie
takich cech osobowosci jak: wiedza wojskowa, odpowiedni po-
ziom intelektualny, rozsadek, dosSwiadczenie, wartosciowy
charakter. Uwzgledniaja przy tym rodzaj stanowiska i szcze-
bel dowodzenia®A«

Tak wiec cytowani autorzy w odpowiedzi na pytanie, jakim
dowodca by¢ powinien, czym powinna sie charakteryzowac jego
osobowos¢, by jej funkcjonowanie powodowato autorytet dowoddcy
stwierdzajg, ze przede wszystkim decydujg o tym takie czynni-
ki, jak: zdolnoSci, inteligencja, wiedza i umiejetnoSci oraz
charaktero Sg to czynniki powtarzajagce sie wtej lub innej
postaci u wszystkich autorow*.

Najwazniejszym osiagnieciem wojskowych autoréw zajmuja-
cych sie zagadnieniem osobowosci dowodcy | jego autorytetu
jest to, ze z duzym naciskiem podkreSlajg fakt*wystepowania
winstytucji wojskowej dwoch rodzajow autorytetu dowddcy.
Jeden z nich daje dowddcy wojsko i mundun. Autorytet ten
mozna nazwac zewnetrznym i jest on traktowany jako przemi-
jsijacy. Drugi natomiast wyptywa z osobowos$ci dowodcy, czyli
autorytet rzeczywisty /wewnetrzny/, ktory jest autorytetem
trwatym i jak najbardziej w wojsku pozadanym.

1/ H.E. Townsend, The use of psychology by leaders. Military
- Review 19"> nr, /e

2/ Valluy, Le Corps des oficers devant la Nation. Revue Mi-
litaire Generale. Décembre
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Powaznym brakiem wiekszosci przedstawionych, stanowisk
jest to, ze pomijaja role postawy ideowo-moralnej jako jedne-
go z czynnikow wptywajacych, na autorytet dowddcy. Tylko
dwaj z wymienionych, autoréw, a mianowicie W Szczerba i A.
Bazanow podkreslajg role czynnika moralnego w autorytecie do-
wodcy. Wjakim$ sensie wtéruje im tez‘A. Aponowicz mowiac
o0 szlachetnej postawie obywatelskiej dowddcy.

Rowniez brakiem jest fakt, ze prezentowani autorzy trak-
tujgc o0 autorytecie dowddcy rozpatrujg go na tle stosunku do-
wodcy do podwiadnych w ogole. Obserwacja zycia wojskowego
wskazuje, ze nie wszystkie grupy podwiadnych w taki sam spo-
sob podchodzg do wyrazania uznania wobec swoich dovi;0dcow.
Zotnierze stuzby zasadniczej Av tym podoficerowie/ przy oce-
nie wartosci osobowos$ci dowddcy biorg przede wszystkim pod
uwage cechy jego charakteru, natomiast oficerowie zwracajg
gtownie uwage na wiedze i umiejetnosci. Dlatego mowigc o
autorytecie dowodcy wobec podwiadnych, nalezy zarazem udzie-
li¢c odpowiedzi, o jakiej kategorii podwiadnych jest mowa Brak
ten ma swoje zrodto wtym, ze omawiany problem, jak to przy-
najmniej wynika z dostepnej literatury, nie byt jeszcze win-
stytucji wojskowej przedmiotem gtebszych badan*. Autorzy woj-
skowi, ktorzy zajmowali sie tym problememezmierzali do ww-
korzystania osiggnieé, ktére zdobyly pedagogika i psychologia
na podstawie badan problematyki autorytetu w sferze zycia
cywilnego. Rola wojskowych autorow polegata na okreslonej
adaptacji powyzszych osiggnie¢ do stosunkéw, jakie zachodzg
miedzy przetozonymi i podwiadnymi w wojsku.

Zwréci¢ réwniez Swai”™ na to, ze autorzy ci pod-
kreslajg prawie ze wytgcznie tylko role samej osobowosci
dowoddcy. Uwazajg, ze ona sama jak gdyby automatycznie decy-
duje o jego autorytecie. Pozornie wydaje sie, ze stanowisko
to jest stuszne. Kryje ono jednak powazny zarzut przeciwko
sobie. Polega on na tym, ze stanowisko to w pewnym sensie
od’-rywa osobowosC dowodcy od warunkow wychowawczo-dydaktycz-
n)’Ch, w ktorych ona funkcjonuje. Tego natomiast raczej nie
nalezy czynic¢. Chodzi o to, ze wtym celu, by okresSlona o0so-
bowos$¢ dowddcy powodowatla jego autorytet muszg by¢ spetnione
pewne warunki wychowawczo-dydaktyczne. Na sprawe te zwraca
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uvjage jedynie W Szczerba, ktory oprocz pedagogieznychi stron
osobowosci oficera-dowodcy, formutuje jeszcze warfuniii icli
funkcjonowania. 17
Cytowani autorzy nie udzielajg tez odpov/iedzi na pytanie,
Ktore sposrod wyliczonych przez nich czynnikéw ksztattujacycii
autorytet dowodcy sg podstawowe /gtowne/. Nie uwzgledniajg
takze sytuacji historycznej, wktdérej autorytet dowoddcy jest
ksztattowany. A przeciez dosSwiadczenie wskazuje, ze Inne
czynniki ksztattujg autorytet dowddcy w okresie pokojowym,
a jeszcze inne w okresie wojennym. Rowniez wiadome, ze na
autorytet dowodcy ma wplyw polityczny charakter armii«
Problem badawczy

Uwzgledniajac wymienione uwagi pod adresem literatuj?y
przedmiotu mozna sformutowaC nastepujgcy problem badavsiczy»
Nakie sg podstawowe czynniki

oraz warunki i ch funkcjoncwanla
determinujagce wewnetrzny autory
tet dowoddcy czasie pckojowego
okresu wychowywania i nauczania

po dw ta”~dnyc h?

V/ewnetrzny autorytet dowddcy zostanie rozpatrzony wrelacjii

dowodca putku i dowddca batalionu a podwiadni oficerowie. Be--

dzie chodzito,© to, jakie czynniki w Ludowym V/ojsku Polskim
wptywajg na ksztattowanie autorytetu dowodcy putku i bataiio-™'
nu wobec podwitadnych im oficerow oraz jakie sa wara™iki faniiojd
nowania tych czynnikow*

Sformutowanie problemu badawczego wskazuje na to, zei

1. Werdd wielu czynnikow, ktére maja wplyw na autorytet do=
wodcy istnieja czynniki podstawowe, ktére gtdwnie decydujg
0 powadze dowodcy wobec podwitadnych, a jego uznajoiu.

2. Uznanie, powaga dowodcy zalezg miedzy innymi od tego, na
jakim szczel™iu dowodzenia dowodca speinia swoje funkcje
wychowawczo-"dydaktyczne oraz jaka grupa podwiadnych dowo-
dzi. Stad tez nasze rozwazania postaramy sie skoncen-
trewaé¢ tylko wokot problematyki autorytetu dowodcy putku

1/ W. Szczerba, op.cit,
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I batalionu. Rowniez dlatego nie beda brane pod uwage
wszystkie grupy ich podwiadnych, a tylko podwitadni im ofi-
cerowie, Nie jest tez przypadkiem, ze zostali wybrani do-
wodcy tego szczebla dowodzenia. UczyniliSmy tak dlatego,

ze aczkolwiek do szczebla oddziatu wojskowego o powodzeniu
kazdego oficera decyduje samodzielnos¢ w mysSleniu i dziata-
niu, to w wypadku dowodcy batalionu i putku samodzielnosc
ta ma szczegblne znaczenie. Dowoddca putku i batalionu sta-
nowig dwa zasadnicze ogniwa dziatania na szczeblu oddziatu,
od ktorych przede wszystkim zalezy jego funkcjonowanie.
Podstawowe czynniki determinujgce autorytet dowddcy, pod
pojeciem ktérych rozumiemy gtowne sktadniki osobowosci do-
wodcy same przez sie nie budujg autorytetu. Czynniki te
powodujg autorytet dowddcy, wowczas, gdy sg speinione pewne
okreslone warunki. Nazwalismy je warunkami funkcjonowania
czynnikow determinujgcych autorytet dowddcy « P od ic h

pojeciem rozumiemy przyczyny
zalezne od okolicznos$Sci, w kto-
rych dziata dowodca, jak tez
0dcy owoduj
2e s "~ wobec
czynnikow, ktore
znajdu sie u podstaw
t owan i autorytetu Chodzi o to, ze dany

sktadnik osobowos$ci dowddcy wtedy tylko ma wplyw na autory*-
tet dowodcy wobec podwiadnych, gdy ci dostrzegajg go, a wiec
wtedy, gdy uzewnetrznia sie w dziataniu dowodcy z podwihadny-
mi, Uzewnetrznianie to jest uzaleznione od pewnych przyczyn
I te wiasnie nazwaliSmy warunkami funkcjonowania czynnikéw
determinujgcych autorytet dowddcy.

TresC¢ czynnikow determinujgcych autorytet dowoddcy i warunki
ich funkcjonowania sg uzaleznione od politycznego charakte-
ru armii oraz od sytuacji, wktorej dowddca spetnia swoje
funkcje wychowawczo-dydaktyczne. Dlatego tez zostato pod-
kreSlone, ze chodzi o rozpatrzenie autorytetu dowocpy w Lu-
dowym Wojsku Polskim podczas pokojowego okresu wychowywania
I nauczania podwiadnych.
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Hipoteza robocza

Ha podstawie obserwacji dziatalnosci dowodcow putkéw i
batalionOw oraz wyrazanego do nich. stosunku ze strony podwiad-
nych im oficerow nasuwa sie hipoteza zaktadajgca, ze p od st <
wowymi czynnikami de'terminujagcy -
mi rzeczywisty autorytet dowoddcy
putku i ba'talionu wobec podwtad-
nych oficerodow sg.:postawa ideowo -
moral*na, wiedza oraz stosunek do
podwitadnych. Czynniki te wptywajg na ksztattowanie
| istnienie autorytetu dowodcy wowczas, gdy okolicznosci,

w ktorych dziata dowodca oraz jego osobista postawa powoduja,

ze czynniki te rHzewnetrzniejg sie wdziatalnosci wychowawczo-

dydaktycznej dowddcy z podwAadnymi#

Rozwigzanie problemu badawczego i wykazanie stusznosci
hipotezy roboczej postulujg potrzebe- zrealizov™ania nastepuja-
cych zadaA,;

1. Ustalenia podstawowych czynnikéw znajdujacych sie u zréodet
ksztattowania autorytetu dowodcy#

2. Z badania przejawiania sie /uzewnetrzniania sie/ tych czyn-
nikow w dziatalnosci \"chowawczo-dydaktycznej dowodcow
putkow i batalionéw#

5# Na podstawie rezultatow badan dokonania analizy tych czyn-
nikbw i zarazem sformutowania warunkéw ich funkcjonowania#

Metody zbierania i opracommwmania materiatow

Wcelu zebrania materiatdw, na podstawie ktérych mozna by
wykazaC¢ stusznoS$C przyjetej hipotezy roboczej zastosowane
byty nastepujgce metody:

1# Badanie opinii o dowddcach putkéw i batalionéw ze strony
podwiadnych im oficeréw. 7% ramach tej metody byty stosowa-
ne: wywiad ustny indywidualny /rozmowy indywidualne z ofi-
cerami/, wywiad ustny zbiorowy'/dyskusje w grupach ofice-
row/ oraz badania ankietowe#

2, Analiza dokumentow personalnych przodujgcych dowddcow put-
kow i batalionow#

3# Obserwacja dowodcow w warunkach pracy koszarowej oraz w cza-
sie Cwiczen taktycznych.
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Eksperyment majacy zadanie udzieli¢ odpowiedzi, jaki typ
dowddcy jest najbardziej aprobowany przez podwiadnych..
Badania byty oparte nie na jednej lecz na kilku metodach
dlatego, gdyz chodzito o stworzenie mozliwosci weryfikowania
materiatow uzyskanych za pomocg jednej metody materiatami
uzyskanymi za posrednictwem innych metod. Wten sposéb mozna
byto zapewnié¢ jak najbardziej obiektywna warto$¢ danych uzyska-

nych wtrakcie badan. .

W opracowaniu materiatdw zastosowane byly nastepujace
metody:

1. Metoda opisowo-wyjasniajgca.

Polegata ona na opisowym przedstawianiu stwierdzonych w
trakcie badan faktéw i1 zjawisk a zarazem wyjasnianiu ich
charakteru, przyczyn itp.

2. Metoda liczbowych zestawien porownawczych i ich analizy.
Zastosowanie tej metody wynikato przede wszystkich z faktu
wykorzystywania w badaniach materiatow ankietowych. Pole-
gata ona na liczbowym poréwnywaniu uzyskanych wynikow i
ich analizie. Uzyskany na podstawie analizy zestawien po-
rownawczych materiat stanowit podstawe do syntezy i wniosko-
wania, a wtym do odkrywania tego, co dawato mozliwos¢ roz-
wigzania problemu badawczego i wykazania stusznos$ci hipotezy
eroboczej.,

Organizacja badan

Badaniami, prowadzonymi w latach 1962-1965 objetych byto
2970 oficerow bedacych podwiadnymi dowddcow putkow i batalio-
now oraz 100 oficeréw petnigcych funkcje dowddcow putkow
I bataliondw. Badania koncentrowaly sie wtrzech zasadniczych
osrodkach, a to w jednostkach dwdch okregow wojskowych oraz
w-jednej z akademii wojskowych. Wjednostkach dwodch okregow
wojskowych celem badan byta gtownie obserwacja dziatalnosci
dowodcow putkow i batalionow w pracy koszarowej i wczasie
¢wiczen taktycznych oraz wywiady ustne z ich podwiadnymi.
Natomiast badania prowadzone w jednej z akademii wojskowych
miaty na celu tylko zbieranie opinii oficerow o dowodcach
putkbw i batalion6w. Badanie tych oficerow miato miejsce
tuz po ich przyjsSciu ha studia, a wiec wtedy, kiedy wich
Swiadomosci nie byly jeszcze zatarte fakty zwigzane z ich pra-
ca jako podwiadnych dowddcéw putkow i batalionéw. Sytuacija,



¥ ktorej byli oni badani miata pewne szczegdlne znamie.
Polegato ono na tym, ze wypowiadali oni anonimowo swoje
sagdy o0 icb poprzednich dowddcach juz jako ludzie od nich
niezalezni* Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze wptywato to
na jak najbardziej swobodne i obiektywne dawane przez nich
wypowiedzi i1 oceny*

Biorgc pod uwagejto, ze wymienieni oficerowie wywodzili
sie ze wszystkich okregow wojskowych na terenie kraju,
nasuwa sie mysl, ze w zasiegu badan znalezli sie prawie
wszyscy dowodcy putkdéw i batalionOw naszego wojska* |

Oprécz tego w jednym z wojskowych osrodkow szkoleniowyéh
Sredniego typu zostatl przeprowadzony eksperyment* Wzieto
wnim udziat oSmiu oficerow rezerwy wroli dowddcdw oraz
179 ich podwiladnych, bedacych réwniez oficerami rezerwy*
Wsumie badaniem byto objetych 3257 ofiaeréw*

PROCES PHZYGOIOWAHIA 1 ZiBIERAHIA

Wrozdziale tym zostanie przedstawiona szczegétowa cha-
rakterystyka metod i technik badawczych, ktore byty wykorzy-
stane wtrakcie badan*

Badanie_,opinii_o dowodcach putkéw i”batalionow strony

podwiadnych im oficerow

Juz w poprzednim rozdziale zostato stwierdzone, ze
w ramach tej metody byty stosowane: wywiad ustny indywidualny
/rozmowy indywidualne/, wywiad ustny zbiorowy /dyskusje w
grupach oficerow/ oraz badania ankietowe* Potrzeba badania
opinii podwladnych wynikata stad, ze przedmiotem dociekan
byt autorytet dowddcy w stosunku do podwiadnych* Przyjete byto
zatozenie, ze najwiecej materiatu badawczego mogg dostarczyc
oficerowie, ktorzy przez wiele lat stuzby wystepowali wroli
podwladnych* Zastosowanie badania opinii wpostaci wywiaddw
ustnych i ankiet pozwolito objg¢ badaniem stosunkowo duzg
liczbe podwitadnych dowddcoéw putkow i batalionéw, a tym sa-
mym uzyska¢ materiat dotyczacy pokaznej liczby badanych*
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Ponizej przedstavyione sg szczegbtowe dane dotyczace wywiaddw
I badan ankietowych*

\il/wiad ustny I ny
Uczestniczyto wnim 100 oficerow, wtym: 20 dowodcow put-
kow, 50 dowodcow batalionéw, JO dowddcow kompanii i 20 ofice-

row pracujacych w sztabach putkow* Jego,przedmiotem byty za-

gadnienia dotyczgce pracy wychowawczo-dydaktycznej dowodcow

putkdw i batalionéw z podwiladnymi oficerami 1 jej wplywu na
autorytet dowodcow putkow oraz batalionow. Zagadnienia te by-
ty podzielone na dwie grupy. Pierwsza grupa zagadnien odnosi»-
ta sie do wywiadéw z dowddcami putkéw i batalionow. Obejmowan-
la ona nastepujace podstawowe pytania:

# Jakie V/aszym zdaniem przyczyny gtownie decyduja o sukce-
sach wychowawczo-dydaktycznych dowddcy putku lub batalio-
nu z podwtadnymi oficerami?

2. Co Y/aszym zdaniem, biorgc pod uwage doswiadczenie, jakim
dysponujecie, przede wszystkim wplywa na autorytet dowddcy
putku lu”™ batalionu wobec podwiadnych oficerow?

5. Co sami czynicie by mie¢ autorytet u podwiadnych-ofice-

row?
Co wedtug Was wptywa na obnizanie autorytetu dowddcy put-
ku lub batalionu u podwiadnych oficeréw?

Druga grupa zagadnien byta przedmiotem wywiadow z oficerami

bedacymi podwiadnymi dowodcow putkow i batalionow. Obejmowa-

ta ona elementy pytan kierowanych pod adresem dowodcow put-
kow 1 batalionow w tym celu, by mie¢ mozliwos¢ weryfikowania
materiatow uzyskanych od dowodcow putkdéw, batalionow i ich

podwiladnych oficerow oraz odwrotnie. Oprocz tego nalezaty tu
pytania majace na celu uzyskanie opinii podwitadnych oficerow

o ich obecnych dowddcach putkow i bataliondéw. Podstawowe py-

tania wtym zakresie brzmiaty:

1. Co wedlug Was decyduje o autorytecie dov™odcy putku i bata-
lionu wobec podwiadnych oficerow?

2. Co wedtug Was wplywa na ob|\izanie autorytetu dowodcy put-
ku i batalionu wobec podwladnych oficeréw?

3. Jakie sa zasadnicze przyczyny powodujgce Sukcesy wycho-
wawcz/N-dydaktyczne, ktére uzyskuje Wasz dowddca putku lub
batalionu wpracy z podwiadnymi oficerami?
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4+ Jakim wedtug Was powinien by¢ dowodca putku, batalionu,
jesli cbce mieC autorytet?

5* Go i dlaczego zmienilibyscie w stylu pracy Waszego dowod*
cy putku lub batalionu gdyby wyznaczono ?/as na to stano-
wisko?

Wczasie badan uwaga zwrdcona byta na to, by przedmiotem oce-

ny podwiadnych, oficerow byli gtdwnie dowodcy putkow i bata“

lionOFj, ktérzy zgodnie z opinig swoich przetozonych ciesza

sie autorytetem u swoich podwiadnych* Chodzito o to, by

zgromadzi¢ jak najwiecej materiatu o dowddcach putkow i batalio-
now, ktérzy moga by¢ wzorem dla innych* Rdéwnocze$nie takie po-
traktowanie sprawy pozwalato gtebiej wnikng¢ w czynniki
determinujace autorytet dowddcy i ustali¢ warunki ich fun-
kcjonowania.

Oprocz przygotowania odpowiednich pytan kierowanych pod
adresem badanych wystepowata daznos¢ do wytworzenia w miare
mozliwosci wiasciwej atmosfery wywiadu. Wtym celu, gdy chodzi-
to o podwiadnych wywiady nie odbywaty sie w stuzbowych
pomieszczeniach, gdyz sa one zwigzane ze szczegdblng kategorig
przezy¢ zwigzanych z ptaszczyzna stuzbowag a to nie ulega
watpliwosci krepuje swobowde mysSlenia i wypowiadania sie*

Za najlepsze miejsca do prowadzenia wywiadéw o tym wypadku

zostaty uznane Swietlice i Kkluby*

Poczatek wywiadu miat zawsze charakter ogolny. Dotyczyt
warunkow pracy badanego, zamiaréw osobistych itp. Po stwier-
dzeniu, ze rozmowca poczut sie swobodnie osoba prowadzaca
wywiad oznajmiata cel spotkania. Wzwigzku z tym stwier-
dzata, ze wramach pracy naukowej interesuje ga praca wycho-
wawczo—dydaktyczna dowddcow putkéw i batalionow* Ddatego tez
ma zyczenie wymieniC¢ poglady na ten temat. Wtym liiiejscu
zadaw™a badanemu pytanie, czy wyraza na to zgode. Nie byto
wypadku, by kto$ odpowiedziat przeczgco. Nastepnie badajgcy
informowat, ze wtrakcie rozmowy beda poruszane pewne zagad-
nienia dotyczace pracy przetozonych badanego i dodawat do te-
go, iz nie nm potrzeby dawania btednych informacji, gdyz roz-
mowa nasza stanowi obopdlng tajemnice”™ a w zwigzku z tym
nikt nie dowie sie od badajgcego zadnych jej konkretnych
danych. W zwiazku z tym pod adresem badanego byta kierowana
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prosba o jak najbardziej obiektyvs/ng postawe. Nastepnie bada-
jacy inicjowat rozmowe koncentrujac sie wokot przygotowanych
uprzednio pytan. Dazyt przy tym do tego, by nie stawiacC py-
tan wprost, lecz tak inicjowa¢ wspolng dyskusje, aby intere-
sujace go problemy niejako same wyptywaty z rozmowy. Wtrak-
cie trwania wywiadu badajgcy nie sporzadzat zadnych notatek.
Czynit to dopiero po jego zakonczeniu wyrazeniu podziekowa-
nia i odejSciu badanego. Kazdy wywiad trwat przecietnie

od 20 do 40 minut. tacznie byto przeprowadzonych 100 wywiadow.

Wywiad ustny zbiorowy

Uczestniczyto wnim tacznie 2000 oficeréw bedacych pod-
wiadnymi dowodcéw putkow i batalionéw. Byli to zarazem czion-
kowie Kot Wiedzy Wojskowej, z ktorymi badajgcy spotykat sie
w ramach popularyzacji wiedzy pedagogiezno-psychologicznej w
jednostkach wojskowych. Kazde spotkanie byto poprzedzone
j~prelekcjg, ktorej temat byt przedmiotem wspolnej dyskusiji,
'‘wszystkie prelekcje dotyczyly roli dowodcy w pracy wychowaw-
czo-dydaktycznej z podwiadnymi. Byt to temat ogdlny. Nie byto
w nim sprecyzowane o0 jakiego szczebla dowddce chodzi oraz o
jakich chodzi podwitadnych. Prelegent méwit O ogolnych wskaza-
niachj, ktore powinny byC przestrzegane w pracy wychowawczo-
dydaktycznej dowddcy. Prelekcje byty przemys$lane tak”™ by przed”
stawi¢ na ten temat rézne poglady, gtéwnie te, ktore sg
kontrowersyjne. Pogladéw tych prelegent nie oceniat pozosta-
wiajgc to uczestnikom spotkania. Na zakonczenie prelekcji
byty podawane te zagadnienia, ktore przede wszystkim wy-
magajg przedyskutowania. Z reguty przedmiotem dyskusji byty
nastepujace?

1. Warunki, ktérym powinien odpowiada¢ dowddca jako nauczy-
cle 1-wychowawca-.

2. Rola postawy id™owo-moralnej dowoddcy w jego dziatalnosci
wychowawczo-dydaktyc znej

3. Rola wiedzy dowddcy w jego dziatalnosSci wychowawoz©-dydak-
tycznej.

4. Ozym powinien sie charakteryzowacC stosunek dowo<€™ do
podwitadnych?

5. Od jakich warunkéw zalezy skuteczne funkcjonowanie osobo-
wosci dowodey i jak wplywajg one na jego autorytet?



Kazdy z uczestiaikow dyskusji miat petne prawo do yYyyponki,
dania wiasnego sadu# Obowigzywato jedynie jadno ogranie zenn
Nie mozna byto ocenia¢ pracy wychowawczo-dydaktycznej tyck
dowddcowy ktorzy byli aktualtiymi przetozonymi uczestnikéw dy-
skusji# Mozna byto natomiast i to byto wskazane, by wydawaé
oceny /oczywiscie anonimowo/ o poprzednicii przetozonych# B
dajacy, ktory byt zarazem kierownikiem dyskusji w czasie jej
trwania sporzadzat notatki lecz nie pytat o nazwiska wyste'=
pujacycti. Dyskusja konczyta sie krotkim podsurdwaniem jej
rezultatow. tacznie odbylo sie 60 dyskusji, a kazda z nich
trwata od 5 do ~ godzin.

Badania ankietowe

Badania ankietowe byty zastosowane miedzy ilimyraf axabegvij
ze umozliwiajg one zachowanie jak najdalej idgcej tajemnicy*
Badany wypetniajgc ankiete anonimowo czyni to w przekonaniUj
ze yjydana przez niego ocena /w naszym wypadku o jego przetO=
zonym/ nie moze byé wykorzystana na ptaszczyznie stuzbowej
przeciwko przetozonemu, a tym bardziej przeciwko vyypetniajg-"
cemu. Obawa ta natomiast, mimo zapewnien wysteiDuje zawsze
wowczas, gdy mamy do czynienia z wywiadem ustnym*

Byty jeszcze  jak juz wspominaliSmy « wazniejsza- powody
odpowiadajace celowos$C wykorzystania ankiet, Sproyiiad.zaty sre
one do te\io, ze jaa posrednictwem ankiet mozna w krotkim czac
sie dotrze¢ do wiekszej liczby badanych oraz objg¢ badaniem
stosunkowo duza ilo$¢ zagadnien* OczywisScie zawsze brane
byto pod uwage to, ze metoda aiikietowa kryje wsobre wiele
brakow. Zwraca na to uwage Jan Bohucki piszgcs “Metodzie
empirycznej czyli ankietowej nauka zarzuca wiele braK:éw.

ITa pierwszym miejscu przypisuje sie jej duza subiektywn-S¢.
zawartg w wypowiedziach osob badanych* Drugi zarzu™

iISre na x.akcxe, iz w pewiiywiu Wyparikaci.i 0so-oa oadana iia
zaaane pytanie, o0 jej czy czyje$S wiasciwosci psychiczna,
nie moze daC wyczerp/ijagce”™ odpowiedzi, gdyz sama ich

nie zna, a nawet wowczas, gdy jest ich Swiadoma - juua

“YYie ujawnué* Zarzut trzeci, jakoby ne<0dtS mikrejov™a.
posiadata pewnego Srodka ciezkosci w wielkuej iloSci ceun
0 Howyoti, jest czesciovjo nresrusnuy’, A2e.usda fluo
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mniejsza waga przypisywana przez badanych. pos.”*czegélnym wias-

ciwosciom, uwidacznia sie dopiero wczestotliwos$ci wystepo-

wania” M. Pod tym wzgledem nalezy sie zupeinie z wymienionym
autotem zgodziC 1 rownoczesSnie akceptowacC nastepne jego

zdanie stwierdzajgce, ze: "Pomimo tych niewatpliwie stusznych

zastrzezen, z braku doktadniejszych sposobow badania osobowos-

ci ludzkiej, metoda wypowiedzi ankietowych jest nadal najczes-
ciej stosowanym narzedziem pracy przy ustalaniu wielu zagadnien
spotecznych, liarodajnos$¢ jej wynikow bedzie tym skuteczniej-
sza, im lepiej i trafniej skonstruowane beda pytania, ktorymi
sie postugujemy, im odpowiedzi badanych beda szersze i pet-

niejsze” A"

Dlatego tez przy opracowywaniu ankiet byty przestrzegane
zasady, ktore pozwolityby ograniczy¢ do.minimum niebezpieezen«-
stwa, jakie czekajg na ba%?cza postugujgcego sie tg metoda.

Sg to zasady nastepujace;*

1. Troska by uzyte w ankiecie stowa byty dla wszystkich ba-
danych z}( ¢lUmiate#

2. Zwracanie uwagi na to, by pytania odnosity sie do spraw,
ktére badanym sg na pewno znane.

3# Unikanie pytan "metnych, niejasnych, formutujacych problem
wieloznacznie” .

Unikanie sformutowan ”stronniczyeh, sugUtUujacych z gory
pozytywna lub negatywna odpowiedz” .

5« Unikanie pytan, na ktére "odpowiedzi” sg oczywiste”.

6. Wmiare mozliwosci staranie sie, by ankieta nie obejmowata
nadmiernej ilosci problemow.

Powyzsze zasady byty réwniez brane pod uwage przy formu-
towaniu pytan do wywiadéw ustnych.

V/ badanti' . wykorzystane byty trzy rodzaje ankiet:

1. Ankiety nieskategoryzowane /otwarte/, to jest takie, ktora
zadaja od badanego odpowiedzi opisowej, wktorej zasadni-
czg sprawg jest uzasadnienie tego, 0 czym nas badany
informuje.

2. Ankiety bedace potaczeniem elementow skategoryzowanych

1/ Jan Bohucki, Osobowos¢ nauczyciela w Swiadomosci mtodziezy.

Katéwioe 1965, s.H.

2/ Tamze, s.15. _ _ o
3/ Por. Zygmunt Bauman, Socjologia na codzieh. Warszawa 3.962,

- s.14 3"15»
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I nieskategoryzowanych. Chodzito wnich o to, by badani
nie tylko udzielali odpowiedzi w postaci "tak", "czescio-
wo tak"”, "nie" itp., lecz by réwniez podawali uzasadnie-
nia swoich pogladow.

Ankieta skategoryzowana /zamknieta/, to Jest taka, ktora
zada od badanego odpowiedzi wpostaci "tak", "czesciowo
tak", "nie" itp. Badany w tym wypadku nhie Jest proszony
O uzasadnienie swojej odpowiedzi

Ankietjf nieskategoryzowane™

TresC pytan ankiet nieskategoiyzowanych byta taka, by na

podstawie uzyskanego za ich posrednictwem materiatu mozna by-
to weryfikowa¢ materiat uzyskany w ramach wywiadu ustnego.
Zawarte w nich pytania dotyczyly nastepujacych zagadnien:

1.
2.

Pojecie autorytetu dowddcy w opinii badanych.

Przyczyny powodujace autorytet dowodcy putku i batalionu
wobec podwiadnych oficeréw z wyszczegolnieniem anonimowych
przyktadow dowoddcow putkéw i batalionow, ktorzy mieli auto-
rytet u podwladnych oficerow oraz opisaniem charakterys-
tycznych przejawdw ich dziatania w zakresie stosunku do
podwladnych oficerow oraz stopnia znajomosci wiedzy woj-
skowej .

Przyczyny powodujace brak autorytetu dowddcy putku i bata-
lionu wobec podwAadnych oficerow na podstawie konkretnych
anonimowych przyktadow.

I*oJecie postawy ideowo-moralnej dowodcy oraz pozytywne

1 negatywne przyktady dotyczace postawy ideowo-moralnej
dowddcy putku i batalionu z uwzglednieniem ich wphwu na
autorytet dowodcy.

Zakres wiedzy dowodcy putku i batalionu pod wzgledem woj-
skowwm, technicznym i ogoélnym.

Przyktady wphywu poziomu wiedzy dowddcy putku i batalionu
na wzrost lub obnizenie autorytetu.

Prace badawcza wokét tych zagadnien miata na celu porow-

nanie przyjetej hipotezy roboczej z opinig badanych oraz da-
zenie do ustalenia czynnikow, ktdre przede wszystkim wplywajg
na_autorytet dowodcy.

1/ Zob. aneks| 1.
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Po zakonczenia tychti badan i dokonaniu ich analizy
zostaty opracowane dwie nastepne ankiety bedace potgczeniem
elementow skategoryzowanych i nieskategoryzowanych*

MInkiety bedaee..potgczeniem elementow, skategoryzowanych
1«SIESNSENS2E220wanych

Jedna z tych ankiet™ byta opracowana na podstawie wzo-
ru zamieszczonego w pracy» Z, Pietrasinskiego pt: JSprawne
kierownictwo” . Kazdy z badanych byt proszony, by"wybrat so-
bie jednego przodujgcego dowddce putku lub batalionu aktual-
nie mu znanego i wydat o nim ocene zgodnie z pytaniami za-
mieszczonymi w ankiecie. Pyt™ania dotyczyly stopnia znajomosci
wiedzy przez dowddce, uksztattowania cech osobowosci itp.
oraz potwierdzenia lub zaprzeczenia wystepowania okreslonych
objawow dziatalnos$ci ocenianego dowodcy. Oprocz tego po udzie-
leniu odjjowiedzi na dang grupe pytan, wypetniajgcy byt
proszony o przedstawieniu uwag dotyczacych podanych przez nie-
go odpowiedzi. Wuwagach tych chodzito gtownie o to, by badany
uzasadnit, dlaczego udzielit takich a nie innych odpov;iedzi.

Podstavaowe zagadnienia omawiane] ankiety dotyczyty:
| . .Stopnia znajomos$ci zawodu wojskowego przez dowoddce putku
lub batalionu.

Umiejetnosci postepowania z podwiadnymi.

5* Sposobéw kontaktowania'sie z podwiadnymi,

Stopnia uksztattowania okreslonych cech osobowosci.
Umiejetnosci tworczego mysSlenia.

Umiejetnosci przemawiania przed duzym audytorium.
Umiejetnosci dostosowywania sie do zmienionych warunkow.
Taktowanego i inteligentnego postepowania.

Zachowania sie z chwilg pojawienia sie jakiej$S nowej szansy.
10 Zachowania sie wnagtych i wyjatkowych sytuacjach.

1. Przejawiania sie ambicji.

N

© o~ U

1/ Zob, aneks 2. _ _
2/ Z.Pietrusinski, Sprawne kierownictwo. Warszawa 1962,
» §.199-206.
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Poviiyzszy uktad zagadnien byt podyktowany nie tylko tym,
by mie¢ mozliwosé¢ weryfikacji materiatu ussyskanego na pod-
stawie wywiadu ustnego lecz réwniez, by stworzyé mozliwosc
weryfikowania poszczegoélnycti materiatdw uzyskanych za pos-
rednictwem jednej 1 tej samej ankiety#

Po dokonaniu analizy zebranych materiatdbw na podstawie
omowione] sinkiety, zostata opracowana nastepna ankieta ¥ «
Miata ona w stosunku do poprzedniej charakter bardziej
szczegotowy# Dotyczyta bowiem konkretnych zagadnien pracy
dowddcy putku'lub batalionu oraz przejawow jego dziatalnosci#
Chodzito wniej gtébwnie o przedstawienie funkejonowania 0so-
bowosci ocenianego dowddcy. Bylo to potrzebne w tym celu,
by powstata mozliwbs¢ chociaz czeSciowego sformutowania
warunkow, od ktorych zalezy funkcjonowanie czynnikéw deter-
minujacych autorytet dowodcy#

Proces badania za posrednictwem tej ankiety byt taki sam
jak wwypadku poprzedniej# Wszystkie jej zagadnienia dotyczy-
ty funkcjonowania osobowosci dowodcy putku lub batalionu
w pracy z podwdadnymi oficerami# Na tej podstawie zaistniata
mozliwo$¢ zbadania problematyki zwigzanej ze stosunkiem do-
wodcy do podwiladnych i tyle, ile to byto mozliwe odpowiedzenia
na pytanie, jak stosunek dowodcy putku lub batalionu do pod-
wladnych wphywa na jego autorytet#

Glowne zagadnienia omawianej ankiety byly nastepujace:

1. Organizacja pracy przez dowoddce putku lub batalionu

z podwdadnymi oficerami#

2t Zachecanie podwladnych do pracy#

3# Ocenianie podwAadnych#
Wytwarzanie przyjacielskich stosunkow z podwitadnymi
/fraternizacj a/#

5% Ksztattowanie poczucia kolektywizmu wsréd podwiadnych
/integracja/#

6# Kontalctowanie sie z podwdadnymi /komunikatywnosc/#

?¢ Reprezeiitowanie podwtadnych na zewnagtrz /reprezentacja/#

Inicjowanie aktywnosci wilasnej i podwladnych /inicjatywa/#

Tendencja do przewagi nad podwiadnymi /dominadja/#

1/ Zob#k%rtleks 3 Ankiete te udostepnit autorowi Z#Pietra*
sinskKi
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W zwigzku z tym, ze wielu badanych, podkreslato, iz na
ksztattowanie pozytywnych cech osobowosci dowodcy duzy wphyw
majg C¢wiczenia taktyczne z wojskami, postanowiliSmy opraco-
wat jeszcze jedna ankiete o charakterze skategoryzowanym”™
I zbada¢ nig opinie 64 oficeréw z dwoch zwigzkow taktycznych.
Badanie opinii miato miejsce tuz po zakonczeniu c¢wiczen.
Uzyskany ta drogg materiat pozwolit zwrocic uwage na role
¢wiczen taktycznych w ksztattowaniu tych cech osobowosci
dowodcy, ktore podwyzszajg jego autorytet.

tacznie badaniami ankietowymi byto objetych 970 oficerow.

AnaliM_doki“entow”~Eersona2”~ch_2rzcduj 8cyGh ~dowdodgow™u|™M"

Dzieki zapewnieniu absolutnej dyskrecji a zarazem uprzej-
mosci czesci badanych udato sie ustali¢ nazwiska 50 dowodcow
putkéw i MO dowddcow bataliondw, ktorzy w opinii badanych
mieli ocene pozytywng, byli braktofani jako dowddcy przodujacy
a tym samym cieszacy sie autorytetem wsrdod podwiadnych. W
zwigzku z tym wystgpita mozliwo$¢ skorzystania z ocen osobowos-
ci wyzej wymienionych dowodcéw, ktore wystawili ich przetozeni
w postaci opinii stuzbowych. Kazda z opinii byta szczegoétowo
analizowana i na tej podstawie byty formutowane cechy osobo-
wosci dowodcow przypisywane im przez ich przetozonych. Na
podstawie ogodlnego zestawienia tych cech, a gtdwnie czesto-
tliwosci ich powtarzania sie byly ustalcie te czynniki,
ktore gidwnie decyduja o autorytecie dowoddcy. Brane byty
przede wszystkim pod uwage te osobowosci dowaodcy,
ktore gtownie uzewnetrzniajg sie w jego dziatalnosSci z pod-
wiladnymi. Rownoczesnie zaistniata mozliwos¢ porownania ocen
wydawanych o tych samych dowddcach przez ich przetozonych
oraz podwiadnych.

Obserwacja dowodcow w warunkach pracy koszarowej oraz w
czasie”¢wiczen”~taktycznych

Obserwacja dziatalnosci dowoddcow putkdéw i1 batalionow
byta gltdwnie prowadzona przez ich przetozonych, jak tez

1/ Zob. aneks 4.
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przez autora niniejszej pracy« Oprocz tego szczegolnie cen-

nego materiatu dostarczyli stuchacze jednej z uczelni wojsko-

wych, ktorzy odbywali praktyki dowoddczo-sztabowe w jednostkach
liniowych. Przed wyjazdem na praktyke otrzymywali zadanie
dotyczace naukowej obserwacji dowodcow oraz weryfikacji
niektorych tez ustalonych wczasie dotychczasowych badah,

a wydajacych sie byC watpliwymi«

Przedmiotem obserwacji i weryfikacji byty zagadnienia doty-

czgce postawy ideowo-moralnej, wiedzy i stosunku dowoddcow

putkdw oraz batalionow do podwdadnych® Bylo tak dlatego,

gdyz dotychczasowe wyniki badan wskazywaty, ze sg to glowne

czynniki wplywajgce na autorytet dowodcy wobec podwiadnych-

oficerow«
Uzyskane tg droga wyniki okazaty sie szczegdlnie cenne,

a to dlatego, ze obserwacja dowodcow w tym wypadku byta prowa-

dzona przez samych Miato to niewatpliwie duzy wplyw

na proces obiektywizacji uzyskanych wynikow badan.
Przedmiotem obserwacji byta praca dowddcow putkow i ba-
talionow w warunkach koszarowych oraz w warunkach ¢wiczen
taktyc znych.
Obserwacja dowddcy w warunkach pracy koszarowej obejmo-
wata nastepujace zagadnienia;N/N

» \1™niki, jakie osigga dary dowddca w dziatalnosci wycho-
wawczo-dydaktycznej z podwdadnymi oficerami oraz ich
przyczyny®

2B ZnajomosC wiedzy przez dowddce i jej przejawianie sie
w praktycznej dziatalnosci.

5% Stosunek dowodcy do wykorzystywania stanowiska stuzbo-
wego dla celéw osobistych, do pijanstwa oraz naukowego
Swiatopoglagdu®
Stosunek dowodcy do podwdadnych oficeréw w zakresie
oceniania wartosci ich osobowosci, rezultatow dziatal-
nosci oraz interesowania sie ich sprawami stuzbowymi,
rodzinnymi i osobistymi jak tez dopuszczania podwitadnych
do udziatu w podejmowaniu przez.dowodce przynajmniej
niektorych wazniejszych decyzji.

1/ Zob* aneks 5*
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Natomiast obserwov»anie dowodcéw w warunkacti ¢wiczen
taktycznych dotyczyto zasadniczych ich czynnoSci w poszcze-
golnych sytuacjach taktycznych.~A” Zadaniem obserwatora byto
gtdwnie zwraca¢ uwage, jak w danej sytuacji przedstawiat sie
proces powziecia decyzji przez dowddce i wplyw dowodcy ha
jej realizacje. Dziatajacy wczasie Cwiczen dowodcey byli
przedmiotem obserwacji w nastepujacych sytuacjach taktycznych:
1. Organizacja obrony /putku, batalionu/.

2. Kierowanie walkga obronng /putku, batalionu/.

5. Organizacja i prowadzenie'dziatan opozniajgcych przez
putk, batalion.
Organizacja przeszkody wodnej przez putk, batalion.

5. Organizacja natarcia-z forsowaniem przeszkody wodnej
przez putk, batalion.'

6. Kierowal-ie walkg wczasie natarcia przez putk, batalion.

Obserwacja obejmowata dziesieciu dowddcow /Aw tym 2 do-
wodcow putkéw i 8 dowoddcdw batalionow/, ktorych osobowosci
bylty przedtem przedmiotem badania ng podstawie analizy
ich dokumentéw personalnych. 7 ten sposéb mozna byto poréw-
na¢ uzyskany o tych dowddcach materiat od ich przetozonych
I podwiladnych z materiatem, ktorego dostarczyli obserwato-
rzy. Pozwolito to rowniez na wzajemng weryfikacje jednego
I drugiego materiatu®

Wczasie prowadzonych obserwacji dowddcow zardwno
warunkach koszarowych, jak tez na ¢wiczeniach uwydatnito
sie stosunkowo nasilone wystepowanie bardzo istotnego,
gdy chodzi o deformujacy wplyw na wyniki obserwacji, czyn-
nika psychologicznego.

Mianowicie chodzi o to, ze obserwowani dowodcy staraja
sie tak postepowac, by jak najlepiej zaprezentowac sie. Nie
zawsze jednak udaje sie im to osiggnhacC. Bywaja bowiem wypad-
ki, ze niektérzy dowodcy z jednej strony zdajac sobie spra-
we, ze sa obserwowani a z drugiej dazac do tego, by dziatac
jak najlepiej, wykonujg zadania ponizej swoioh mozliwosci.
\"daje sie, ze zjawisko to ma czasem miejsce dlatego, ze
dziatanie dowodcy wtedy, gdy jest on obserwowany niewatpliwie
nalezy do zadan trudnych. Moze to by¢ przyczyng tego, iz

1/ Zob. aneks 6.
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mimo wystepowania silnycti czynnikéw motywacyjnycti zmierzaja-
cych wkierunku uzyskania jak najlepszych wynikéw, mozliwos-
ci skutecznego dziatania dowodcy sg w pewnym stopniu ogra-
niczone. Bardzo trafnie zwraca na to uwage Xymena Gliszczyn-
ska\ piszac, ze “zrodiem bledow przy wykonywani®™ zadan trudnych
moze by¢ nadmierna motywacja w kierunku uzyskania dobrych
wynikéw, podczas gdy ta sama motywacja z reguty poprawia wy-
niki zadan tatwych”

Tak wiec nalezy pamietac¢.”*0 tym, ze sama obecnoSC obser-
watora moze wptywa¢ niekorzystnie na dziatanie obserwowanego,
a tym samym na uzyskane wyniki. Majac to na wzgledzie stara-
liSmy sie stwarza¢ mozliwosci weryfikowania materiatdow uzyska-
nych za pomocg jednej metody materiatami uzyskanymi za pos-
rednictwem inn”'ch metod.

Eksperyment

Analiza danych uzyskanych w wyniku badania opinii pod-
wiladnych o dowoddcach, badania dokumentéw personalnych dowddcow
oraz ich obserwowanie w warunkach pracy koszarowej i w czasie
cwiczen taktycznych wskazywata, ze jednym z bardzo istotnych
czynnikdw wptywajgcych na autorytet dowodcy jest jego stosu--
nek do podwiadnych. Okazato sie w zakresie tego stosunku
decydujaca role odgrywa dopuszczanie podwiadnych do udziatu
W podejm.owaniu przez dowodce gtownie vvazniejszych decyzji e
By sie przekonac, czy tak jest rzeczywiscie, zostat zorganizo-
wany eksperyment,zadaniem» ktdérego byto sprawdzenie powyzsze-
go przypuszczenia.

Byt to najtrudniejszy problem. Warunki zycia wojskowe-
go i konieczno$¢ wykonywania pracy zawodowej nie pozwolity
nam na eksperymentowanie w jednostce liniowej. Dlatego tez
trzeba byto skorzystaC p okazji przeprowadzenia eksperymen-
tu w jednym z wojskowych osi®odkovj szkoleniowych. Przedmio-
tem badania i1 oceny byli oficerowie rezerwy odbywajacy
przesz|on'~<NiNie wojskowe. Niektdrzy z nich petnili zarazem
dowddcze funkcje. Bytlo to odstgpienie od zasady rozpatrywania

1/ X. Gliszczynska, Udziat cztowieka w powstawaniu wypadkow
przy pracy. Warszawa 1965j
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autorytetu wrelacji dowddca putku, czy batalionu a podwiadny-
oficer. Z tym jednak, ze uzyskany materiat tyle, ile to byto
mozliwe zostat zweryfikowany w warunkach jednostki liniowej.

Ha podstawie obserwacji dziatalnosci dowodcow oraz
wzmianek w literaturze przyjeliSmy, ze istniejg roézne style
kierowania /dowodzenia/ podwdadnymi przez przetozonych. W za-
leznoSci natomiast od stylu dowodzenia nanty do czynienia z
okre$lonym /wiekszym lub mniejszym/ wspotudziatem podwdadnych
w podejmowaniu decyzji przez dowoddce.

Formutujgc powyzsze tezy oparlismy sie gtownie na pracy
Z. Pietrasinskiego traktujgcej o problematyce kierownictwa* "
Wpracy tej Z. Pietrusinski pisze, ze: "Ze wzgledu na sposob
uzyskiwania przez kierownika postuchu i'stopien wspotuczest-
nictwa cztonkow grupy w wykonywaniu funkcji kierowniczych,
mozna z grubsza wyrdozni¢ dwa biaguaowo typy kierowania: Kie-
rownictwo autokratyczne i demokratyczne. Pomiedzy tymi bie-
gunami istnieje wiele form posrednich| splatajg sie wnich
i przenikajg wzajemnie rozmaite elementy obu skr*?*jnych typow.
Kierowanie autokratyczne opiera sie gtownie na sile* Charak-
teryzuje je ostry podziat na kierujacych i kierowanych,
rzgdzacych i rzadzonych, tych ktorzy przewodzg i tych, ktorzy
majg wytacznie stuchac* A wiec wladza kierownicza jest skon-
centrowana w jednych rekach, kierownik stoi wysoko ponad
swojg grupa*

Kierownik autokrata sam wyznacza zadania i Sposoby
postepowania, okresla kto z kim musi wspotpracowac, nie do-
puszcza cztonkéw grupy do udziatu w podejmowaniu decyzji*
Stara sie um$Cnia¢ swgq whadze drogg monopolizowania informa-
cji oraz inicjatywy /..../*

Inaczej wyglada demokratyczny typ kierownictwa, stano-
wigcy jaskrawe przeciwienstwo autokratyzmu. Nie ma tu katego-
rycznego podziatu na tych, ktorzy rzadzg i tych, ktorzy
stuchajg, choC czesto istnieje podziat zadan na kierownicze
I wykonawcze. Cztonkowie grupy posiadajga tu praktycznie prawo
udziatu w podejmowaniu decyzji, okreslajacych cele 1 sposoby

1/ Z.Pietrasliski. Sprawne kierownictwo. Warszawa 1962*
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postepowania grupy* Majg wieksza samodzielnoSC 1 szersze pole
do przejawiania inicjatywy, wykonajg sami czeS¢ tych funkcji,
ktore autorytatywne kierownictwo rezerwuje wytacznie dla sie-
bie. Kierownik liczy sie tu ze zdaniem grupy, pobudza jej
inicjatywe, wywiera wplyw przede wszystkim droga perswazji,
dyskusji, akcentowania wspoélnoty interesOw* taczy go wiec
silna wiez z grupa i stosunek wzajeranej zaleznoSci /*e*e/*
Mozemy mowi¢ o stosowaniu przez kierownikOw na codzien badz
demokratycznego, badz autokratycznego typu kierowania albo’
tez tgczenia elementow jednego i drugiego typu**/ ",

Z rozwazan Z* Pietrasinskiego wynika wiec, ze oprocz
dwoch skrajnych typow kierowania;™ to jest kierowania auto-
kratycznego 1 demokratycznego, istniejg jeszcze typy po-
Srednie. Obserwacja dziatalnosci dowodcow wskazuje.na to,
ze rowniez wsrod nich mozemy spotkaé zarowno typy skrajne,
jak tez posrednie. Brak jest jednak danych eksperymentalnycnt
na podstawie ktorych mozna by pov~iedzie¢, ktory z tych typow
jest w wojsku najbardziej aprobowany przez podwiadnych a w
zwigzku z tym, ktory z nich przede wszystkim zdobywa sobie
autorytet* OdpowiedZz na to pytanie byta szukana na drodze
eksperymentu*

Organizacja eksperymentu byta oparta na twierdzeniu,
ze wsrod dowodcdw mozemy wyrozniC cztery nastepujace pod-
stawove typy:

- autokratycznyl

- demokratyczny;

- autokratyczno-demokratyczny;

- demokratyczno-autokratyczny'*

W zwigzku z podziatem dowddcow na wyzej wymienione typy

wytonit sie problem kryteriow padziatu. Punktem wyjscia

dla ich ustalenia byto wziecie pod uwage sposobu kierowa-

nia przez dowoddce dziatalnoscig wychowawczo-dydaktycang

podwiadnych oficerow* Biorac to pod uwage byty ustalone

dwa zasadnicze kryteria podziatu dowddcow na powyzej

wyszczegolnione typy:

1* Dopuszczanie podwiadnych do ustalania zadan wychofawczo-
dydaktycznych, ktore majg wspodlnie z dowddcg realizowac*

1/ Tamze, s*N3-/5,
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2» Zezvi/alanie podwiladnym na samodzielno$¢ w rozwigzywania za-
dan wyctiowawczo-c3ydaktycznycti#

Stosujac te kryteria wytoniliSmy oSmiu dowddcdw i osiem
eksperymentalnych, grup oficerow, ktore byly podporzadkowane
tym dowddcpm. Wkazdych dwoch grupach wystepowali dowddcy tego
samego typu* Kazde dwie grupy roznity sie od pozostatych do-
wobdcg okresSlonego typu* Przedstawia to ponizsza tabela:

----tr

Jj Ip 1 Numery grup 1Liczba oficerow Typy dowodcow
] podwiadnych 1

o A B N autokratyczni

12 >, 111 i IV 14N + demokratyczni

*iv I VI - : '1’\2 autokratyc zno-

b : ' demokratyczni

x4 VIL i VIII 1 i| .. demokratyczno-

Grupy eksperymentalne byty jak najbardziej zblizone do
siebie pod wzgledem wieku, wyksztatcenia, doswiadczenia oraz
pochodzenia Srodowiskowego i spotecznego* Héwniez bardzo istot-
ne byto to, ze ze wszystkimi grapami realizowano ten sam pro-
gram wychowawczo-dydaktyczny.

Oficerowie peinigcy funkcje dowodcze zostali poinformo-
wani 0 tym, na czym polega ich rola i systematycznie a zarazem
szczegptowo byli instruowani, jak majg w poszczegélnych sytu-
acjach postepowac* Kazdy z nich otrzymat specjalng, pisemng
instrukcje okreslajagcg gtowne zasady postepowania dowodcy
w zaleznosci od typu, ktory reprezentowat* TreSC instrukcji
dla poszczegodlnych dowoddcow byta nastepujgca:

Dowddca autokratyczny

1* Okresla wedtug swojego mniemania zadania i sposoby wykony-
wania rozkazoéw. Nie dopuszcza do tego, by podwiadni wyko-
nywali je swoimi sposobami*

2* Wyznacza wspoOtpracujace ze sobg zespoty nie pytajac o zda-
nie ich cztonkow.

5» Za niepowodzenia pododdziatu win$.. tylko i wylgcznie pod-
wiadnych*
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O kazdym najdrobniejszym wykroczenia dyscyplinarnym
m/MNduMe wyzszym przetozonynu

Nis dopuszcza do jakichkolwiek dyskusji na temat wyz«
szych przetozonych«

Wobec podwiadnych jest oschty uczuciowo«

Na kazdym kroku podkresla swojg waznoSc«

Wszystkie decyzje podejmuje sanm

Stojagce przed pododdziatem zadania 1 sposoby wykonywania
rozkazéw omawia /dyskutuje/ z podwiladnymi. Dopuszcza do
tego, by podwiladni wszystkie stawiane przed nimi zadania
wykonywali swoimi sposobami«

. Sktad wspotpracujacych ze sobg zespotdw wyznacza na pod«

stawie wylgcznie zyczen podwiadnych.

Za niepowodzenia pododdziatu wini przede wszystkim siebie.
Nie melduje o zadnych wykroczeniach dyscyplinarnych wyz-
szym przetozonym. Stara sie by wszystko zostato zatatwios-
ne miedzy nim a podwiadnymi.

. Nie jest przeciwnikiem dyskusji na temat wyzszych przeto-

zonych. Chetnie sam wigcza sie do tych dyskusji i pozwala
sobie na krytyczne uwagi.

. Wobec podwiadnych w miare wymagajacy i bardzo taktuwiMy«

Na kazdym kroku podkresla tylko i wytacznie waznosc
podwiadnych, jako pododdziatu.

Kazdg decyzje /nawet mniej istotng/ podejmuje po uprzednim
porozumieniu sie z podwiadnymi.

Wiekszo$C zadan i sposobow wykonywania rozkazow uscala ~am
osobiscie. Tylko niektore z nich /z reguty mniej wa 7/
omawia /dyskutuje/ z podwladnymi i tylkc niektdore /réwniez
mniej istotne/ pozwala wykonywaé podwladn™m ich wilasiicymi
sposobami.

Wyznaczajac sktad wspotpracujgcych z sobag zespotéw uwzgled-
nia zyczenia podwiadnych ale ‘ljylko niektorych. Y stosunku
do wiekszoSci decyduje sanmk



3, Za niepowodzenia pododdziatu winnymi czyni gtoéwnie pod-
wihadnych ale czasem siebie rowniez»
Melduje przetozonym jedynie o tych wykroczeniach dyscypli-
narnych, wktorych nie ma zadnego udziatu jego osoby.

5« Jak najbardziej stara sie ograniczy¢ dyskusje na temat wyz-
szych przetozonych.

6. Wobec podwiladnych jest wymagajacy, stara sie byC sprawied-
liwy lecz czasem jest oschty uczuciowo.

7» Wiece] mowi 0 znaczeniu i powadze swojej osoby ni‘/i podod-
dziatu.

3. lylko niektore decyzje /czasem nawet mniej istotne/ podej«*
muje w porozumieniu z podwiadnymi.

Dowodea_demokratyczno-autpkratyczny

1. V/iekszos¢ zadan /gtownie wazniejszych/ 1 sposobow wykonywa-
nia rozkazoéw ustala wspdlnie z podwiadnymi, liniej wazne
zadania i sposoby ich wykonywania ustala sam. Pozwala pod-
wladnym nawet wazniejsze jego decyzje wykonywaC wihasnym
sposobem.

2. ?7znaczajac sktad wspotpracujacych z sobg zespotow, w wiek-
szosci uwzglednia zyczenia podwiadnych i tylko w niektdrych
wypadkach g~ zyczenie podwiladnego wedtug niego nie jest
uzasadnione, decyduje sam.

5* Za niepowodzenia pododdziatu czyni winnymi zaréwno podwiad-
nych, jak i1 siebie.

Melduje przetozonym ale tylko o powazniejszych wykroczeniach
dyscyplinarnych nie baczac na to, czyj interes przede wszyst'«
kim bedzie zagrozony.

5* Specjalnie nie popiera krytycznych dyskusji na temat wyz-
szych przetozonych, ale gdy juz do nich wjego obecnosci
dojdzie, to stara sie ich przede wszystkim usprawiedliwic.

6. Wymagajacy w stosunku do podwiadnych, jest sprawiedliwy,
jak trzeba surowy ale taktowny /jedna z jego zasad brzmi: 1
**Nie ponizaj godnosSci osobistej podwiadnegol’/.

7* Zawsze podkresla znaczenie pododdziatu, jako zespotu, ale
przy tym czasem swoje rowniez.

8. Wsprawie wszystkich wazniejszych decyzji konsultuje sie
s podwiadnymi i1 liczy sie z ich gtosem.
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Podwiladni oficerowie wyzej wymienionychi dowodcow ni®. o
eksperymencie nie wiedzieli™ Icti reakcje, sposoby zaclaowania
sie ze wzgledu na stosowane wobec nicti zabiegi byty obserwo-
wane* »

Eksperyment, w ktorym wzieto udziat 187 oficerow trwat
szesSC tygodni, gdyz taki byt czas przeznaczony na przeszkole-
nie zespotu oficerow, w ramach ktorego byty wytoniona ~spo-
rymentalne grupy*

By udzieli¢ odpowiedzi na pytania, ktory typ dowodcy
jest najbardziej przez podwiadnych a probowany oraz osigga
najlepsze rezultaty wychowawczo-dydaktyczne, a w zwigzku
z tym cieszy sie najwiekszym autorytetem wsréd podwiadnych,
na zakonczenie eksperymentu byty dokonane nastepujace przed-
siewziecias
1* Zostato zorganizowane badanie opinii podwiadnych oficerow

0 ich dowddcach* Badani oficerowie udzielati pisemnej

odpowiedzi na pytanie: "Czy aprobujecie styl postepowania

Waszego dowoddcy wobec podwiadnych i dlaczego”?*

2* Dokonane byto podsumowanie i porownanie wyréznien oraz
kar w poszczegblnych grupach eksperymentalnych*

5 Woziete tez byly pod uwage osiggniete przez poszczegOllne
grupy wyniki wnauczaniu. Wtym celu wytoniona byta jedna
komisja egzaminacyjna, ktéra na podstawie tego Ssamego
zakresu materiatu nauczania i przestrzegania tych samych
kryteriow oceny”przeprowadzita egzamin we wszystkich
«<ksperymentalnych grupach. Gzt@Jkowie komisji wiedzieli,
ze sg to grupy eksperymentalne, lecz nie wiedzieli do-

ktadnie na czym eksperyment polega oraz jakiego typu

dowodcy sa w poszczegdlnych grupach* Sytuacji taka
spowodowalisray w tym celu, by wykluczy¢ jakgkolwiek
tendencyjnos¢ ze strony cztonkow komisji egzaminacyjnej*

ITa podstawie uzyskanych powyzszymi drogami materiatéw
sformutowane byty wnioski dotyczgce tego, ktory typ dowodcy
przede wszystkim i dlaczego cieszy sie autorytetem wsrod
podwitadnych oficeréw.

Biorgc pod uwage to, ze eksperyment byt przeprowadzony
w osrodku szkoleniowym, uzyskany wynik zostat poddany wery-
fikacji za posrednictwem badania opinii oficerow w jednost-
kach Inniowych, Wtym celu zbadano opinie JOO oficeréw



-6 0 -

podwiadnych, dowodcow putkéw 1 bataliondow w dwodch okregach
wojskowych. Oficerowie ci byli podzieleni na grupy liczace
od 25""0 osOb. Badanie ich opinii kazdorazowo byto poprze-
dzone charakterystyka poszczegolnych typéw dowodcow, ktorzy
brali udziat w eksperymencie z tym, ze nie byty podaw™ane jego
wyniki. Opierajgc sie na tej charakterystyce, biorgcy udziat
w badaniu na podstawie swojego doswiadczenia wyrazali pisemnie
aprobate lub dezaprobate w stosuuku do okreSlonych typéw do-
wodcow. Pewna' istotna nowos$¢ w stosunku do eksperymentu pole-
gata na tym, ze brany tu byt pod uwage problem aprobaty lub
dezaprobaty typu dowddcy putku i batalionu przez podwiadnych
oficerow nie tylko w warunkach pokojowych. Wzwigzku z tym
byto pytanie sondujace opinie badanych wtej sprawie na
wypadek wojny.

Uzyskany w ten sposob wynik zostat poréwnany z rezul-
tatem przeprowadzonego eksperymentu.

X X X

Zebrane materiaty umozliwity ustalenie pojecia autory-
tetu dowddcy w opinii badanych, sformutowanie podstawowych
'G zynnikow determinujacych autorytet dowddcy putku i batalionu
wobec podwiladnych oficerow oraz dokonanie ich analizy. Wysta-
pity natomiast trudnosci ze sformutowaniem waruhk:ow funkcjono-
wania czynnikéw determinujgcych autorytet dowddcy. Istotna przy-
czyng tkwiaca I\ podstaw tych trudnosci byto to, ze wczasie
pracy badawczej uwaga byta bezposrednio zwrdcona gtéwnie
na odk.rycie czynnikdOw determinujacych autorytet dowodcy,
a warunki ich funkcjonowania byty szukane posSrednio. Chodzi
o to, ze w zasadzie nie byty formutowane pod adresem bada-
nych pytania, ktore umozliwityby bezposrednie uzyskanie
odpowiedzi dotyczgcej tego, jakie sa warunki ffunkcjonowania
poszczegollnych czynnikéw determinujacych autorytet dowddcy.
Rowniez proces obserwacji dowddcow, analiza ich dokumentow
personalnych, jak tez eksperyment bytly gtéwnie nacelowane
na ustalenie czynnikéw determinujacych autorytet dowaodcy.
Wwyniku tego zaistniata koniecznos¢ formutowania
warunkow funkcjonowania czynnikow determinujacych autorytet
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dowodcy na podstawie uzyskanego materiatu, ktoéry w zasadzie
bezposrednio ich nie dotyczyt. Jednak na podstawie analizy
uzyskanych materiatdw oraz procesu wnioskowania, a wiec
posredniej drogi postepowania istniata mozliwos¢é rozwia-
zania interesujacego nas problemu. Brak jest jedriak zupet-
nego przekonania, ze udato sie w maksymalnym stopniu
ustrzec osobistych, subiektywnych nastawien.

Ankiety zawarte w aneksie 5 i ™ okazaty sie zbyt obszerno.
Poruszaty one za duzo zagadnien 1 w zwigzku z tym byty wypad’
ki, ze nie wszyscy badani podeszli do ich wypetnilnia z catg
sumiennoscig. Czes¢ badanych w miejscu przeznaczonym na
uwagi respondenta nie podata uzasadnienn swoich odpowiedzi.
Stad bytly trudnosci w ustaleniu motywacji, ktora znajdowata
sie u podstaw odpowiedzi udzielonych przez te grupe bada-
nych. Nie jest wykluczone, ze brak tych uzasadnien byt mie-
dzy innymi spowodowany zbytnig obszernoscig ankiet. Jedynym
usprawiedliwieniem jakie tn mozna poda¢ byto to,izbchcielis-
ny aby byta nie tylko mozliwos¢ weryfikowania uzyskanych ne
teriatow za posrednictwem jednej, materiatami uzyskaiiy™
mi za posrednictwem drugiej metody, lecz by rowniez byta
mozliwos¢ wystepowania procesu weryfikacji materiatu uzy-
skanego w ramach tej samej metody. Wzwigzku z tym zacho-
dzita koniecznos$C powtarzania wielu pytan przy pozostawie-
niu ich istoty a zmianie formy. Wptynelo to niewatpliwie
na objetos¢ omawianych ankiet.

“<ly|Gbodzi o proces obserwacji dowddcoOw majacy miejsce
w czacie Cwiczen taktycznych, to byty powazne trudnosci
z doktadnym Sledzeniem wszystkich sytuacji taktycznych, w
licorych dziatali obserwowani dowodcy, gdyz tempo zmian w
czasie Cwiczen jest takie, iz wymaga ono, by czynnosci
jednego dowodcy byty przedmiotem zainteresowania nie
jednego a dwoch lub trzech obserwatoréw.

Rowniez powaznym ograniczeniem procesu zbierania
materiatow byto to, ze ze tosowany w badaniu eksperyment
trwat tylko szesC tygodni. Czas ten jednak, jak juz
byto lispomniane, nie byt zalezny od organizatorow ekspe-
rymentu. Trwanie eksperymentu byto uwarunkowane czasokre—
son przeznaczonym na przeszkolenie oiicePOW]j kl™orzy braii
whnim udziate
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Badania wykazaty, ze w ocenie autorytetu dowodcy putku,
czy batalionu pod pewnymi wzgledami roznig sie miedzy sobg
przetozeniltychi dowddcow i podwtadni* JednC i drudzy podkres-
lajg, ze na autorytet dowddcy putku, czy b/atalionu majg duzy
wptyw. postawa ideowo-moralna i wiedza. Natomiast roznica
w icb pogladachti sprowadza sie do tego, iz przetozeni dowodcow
putkdw 1 bataliondbw majg niejako sz-ersze niz podwiadni spoj-
rzenie na czynniki determinujgce autorytet dowddcy. Wynika
to z ocen, j&kie wydawali4;f*i dowddcom putkow 1 batalionow*
Wskazujg one, ze przetozeni dowodcow putkow 1 batalionow
oprocz wyzej wymienionych, czynnikéw uwzgledniajg jeszcze inne
I wzwigzku z tym uwazajg, ze na autorytet dowodcy putku,
czy batalionu majg tez wphkyw. poziom intelektualny, stoaanek
do swoich obowigzkow, stosunek do samego siebie oraz stosunek
do swoich przetozonych*

Mamy tu wiec do czynienia z faktem mdwiacym o tym, ze
kazdy zespot ludzi ocenia innych w swoistym uktadzie odnie-
sienia. I"stgpienie tego faktu przekonato nas o tym, ze
postgpilismy chyba stusznie rozpatrujac autorytet dowodcy
putku, batalionu w Scisle okreSlonej relacji* lliyrazato sie
to wtym, ze badaliSmy problem autorytetu dowodcy putku,
batalionu w stosunku do podwiadnych oficeréow*

W zwigzku z przedstawionymi uwagami pod adresem procesu
zbierania materiatdbw powstaje bardzo istotne pytanie. Miano-
wicie, czy uzyskan# .materiaty majg reprezentatywny
charakter. Odpowiedz na to pytanie jest oczywiscie bardzo
trudnai ‘M - “Na uzasadnienie tego
przypuszczenia mozna podac, ze badani oficerowie, od ktdrych
byt uzyskany materiat reprezentowali:

- wszystkie podstawowe szczeble dowodzenia w ramach putkow

I batalionow”

wszystkie podstawowe specjalnosci w zakresie dowodczo-

sztabowymi

bardzo bogate doswiadczenie pedagogiczne, a stad sadzic

nale”, skrystalizowany poglad na temat tego, co wphwa

na ksztattowanie i1 funkcjonowanie autorytetu dowodcy*
Jezeli doda¢ do tego, ze rekrutowali sie w zasadzie ze wszyst-
kich okregdw wojskowych, to mozna chyba przypuszczaé, ze ich
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poglady M Interesujgcym nas problemie mogg by¢ UBnan» m
reprezentatywne.

ROZDBIAL 111
ANALIZA ZBBRAirrCH MAOERIALOW

Pojecie autorytetu doy™odcy y opinii 'badarc7cli

Uzyskane od dadanycli oficerow odpowiedzi na pytaniSi

co to jest autorytet dowodcy| mozna podzieli¢ na dwie

grupy:
1. Odpowiedzi o ctiarakterze ogoélnym* W odpowiedziacti iTycd

badani nie brali pod uwage szczegotowych, relacji™ w jas-

kich autorytet dowddcy moze wystepowaC i starali sie

okreS$li¢, co to jest autorytet dowddcy jako kategoria
pedagogie zno-psycliologie zna. Przyktadami odpowiedzi
tego typu moga by¢ nastepujace:

- "Autorytet dowodcy to wiara w stusznoSC jego poczynan,
to szanowanie jego o0soby z punktu widzenia jego po-
stepowania"

- "Autorytet dowodcy to zespdt cech psychicznych posia-

przez danego oficera, ktore w sposob dodatni
wyrédzniajg go z otoczenia i powodujg, ze dany oficer
wykorzystujac go moze narzucac¢ swojg wole, poglady i
plany".

- "Autorytet dowodcy jest to zespoOt osobistych waloréw
ksztattujacych pozytywnag opinie wspotpracujgcego z nim
zespotu ludzi”.

Powyzsze odpowiedzi aczkolwiek nie p<S)awione stusz*"
nosci kryja w sobie bardzo istotny brak. Polega on na
traktowaniur,"otoczenin dowddcy”, czy "zespotu ludzi”,

z ktorymi dowodca wspotpracujejako czegos jednolitego,

niezroznicowanego. A wiadomo przeciez, ze dowodca w

swojej pracy wychowawczo-dydaktycznej ma do czynienia

z otoczeniem ludzkim skiladajgcym sie co#hajmniej z

trzech grup ludzi. Sa to: przetozeni, podwiadni i kole-

dzy. Dlatego tez moéwigc o autorytecie dowddcy trzeba

bra¢ pod uwage redlacje, wktorej on wystepuje. Jest m

to uwarunkowane tym, ze kazdy konkretny zespot ludzi
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pojmuje autorytet poszczegélnych jednostek ludzkich
swoisty sposob#

2# Odpowiedni uwzgledniajgce relacje, wktéiych autorytet do-
wodcy moze wystepowaé. Czes¢ badanych brata pod uwage to,
ze mozemy moOwiC o autorytecie dowddcy w stosunku do prze-
tozonych, podwiadnych i kolegéw, czesC¢ natomiast, ze o
autorytecie dowddcy mozemy mowi¢c w stosunku do przetozo-
nych i podwladnych. Byli rowniez tacy, ktérzy dostrzegali
mozliwo$¢ funkcjonowania autorytetu dowddcy tylko wrelacji:
przetozon”-podwitadni.

Oto przyktady odpowiedzi, z ktorych wynika, ze autorytet

dowodcy moze wystepowac w stosunku do jego przetozonych,

podwiadnych i kolegow:

- "Autorytet dowodcy jest to uznanie stuszno$ci jego poste-
powania przez podwiladnych, przetozonych i kole||ow oraz
petne zaufanie dd niego w kazdym rodzaju dziatalnosci
wojskowej**, oo

- **Autorytet opinia przetozonych, podwiad- .
nych i kolegéw, jaka sobie zdobyt /zaskarbit/ swojg praca**.
A teraz przyktadodpowiedzi, ktore sg wyrazem stano-

wiska przyjmujgcego, ze autorytet dowddcy wystepuje tylko w

stosunku do przetozonych i podwa3:adnych:

- "Autorytetem dowoddcy nazwatbym stopien zaufania, szacunku
I mitoSci do danego dowodcy ze strony jego podwiadnych jak
I przetozonych”.

- "Autorytet dowodcy to wyrobione o nim pozytywne zdanie, Wy
soka ocena jego postepowania w stosunku do swoich podwiad-
nych, wysoka ocena jego zachowania sie w stosunku do swoich
przetozonych”.

- "Autorytetem dowddcy nazywamy jego opinie wyrobiong u pod-
wihadnych 1 przetozonych codzienng praca, postawg i o0golnym
zdyscyplinowaniem” .

- "Autorytet dowddcy to catoksztatt dodatnich cech psychicz-
laych i fizycznych pozwalajgcych wyrobi¢ sobie wysokie zaufa-
nie i szacunek u przetozonych oraz podwiadnych”.

- "Autorytet dowodcy to jego wartoS¢  oczach swych przetozo-
nych i podwtadnych”.
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- "Przez autorytlet dov“dcy rozumiem wyrobienie sobie nalezy-"
tego szacunku u podwiadiiyod i przetozony”oh"#

A oto przykitady odpowiedzi zaktadajace wystepowanie
autorytetu dowddcy tylko wrelacjlj™ przetozony  podwiadnis
"Autorytet dowodcy jest to zespoOt czynnikow warunkujacych
wykonywanie przez podwitadnych rozkazéw, zarzadzen i pole-
cen dowodcy".

- "Autorytet dowodcy jest to sposOb jego postepowania oraz

zachowania sie w stosunku do podwitadnych™.

- "Autorytet dowddcy to szereg czynnikow dodatnich sktada-
jacych sie na osobowo$¢ danego dowddcy a przejawiajacych
sie wcatoksztatcie jego dziatalnosci i majgcych uznanie
wsrod podwiadnych™.

- "Autorytet dowodcy to zaufanie i szacunek, jakim sie cieszy
on wsrod podwiadnych®.

~ "Autorytet dowddcy jest to pozytywny, uczuciowy stosunek
podwiadnych wobec swego dowddcy”. DarzyC dowodce auto-
rytetem tzn. mieC do niego szacunek, przyjmowac bez za-
strzezen jego polecenia, wierzy¢, ze kazda jogo decyzja
jest przemyslana i stawia¢ sobie za cel zblizenie sie do
niego swoim postepowaniem w codziennym zyciu".

- "Przez autorytet dowddcy rozumiemy taki stosunek miedzy
przetozonym a podwiadnymi, w ktérym podwiadni uznajg
wole dowodecy, dostosowujac|: sie do niej, ulegajg jej™
a nawet starajg sie jg uprzedzac".

- "Dowddca cieszgcy sie autorytetem to taki, ktéry catg
swpja dziatalnoScig kierowniczg, organizacyjng, swoim
postepowaniem zarowno w stuzbie jak i wczasie zajeC prywat-
nych oraz wiedzg, zdobedzie catkowite zaufanie swoich
podwitadnych".

I"rzytoczone wypowiedzi Swiadczg o tym, ze badani ofi-
cerowie stojg na stanowisku, iz u podstaw autorytetu dowddcy
znajdujg sie pozytywne walory /pozytywne cechy/ jego o0so-
bowosci. Na podstawie opinii o tych cechach ksztattuje sie
autorytet dowddcy. Badani pojmujg cechy osobowosci dowoddcy
ksztattujgce jego autorytet nie w sposob statyczny le™\z
dynamiczny, ddy méwig o ich ocenie, to biorg pod uwage ich uzew-
netrznianie sie na tle dziatalnosSci dowodcy, a wiec w jego
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pestepov,ianiU| zactioy”aniu sie” czym dostrzegajg wpiy®
na autorytet dowodcy nie tylko jego postepowania, zachowania
sie \j dziatalnosci stuzbowej lecz réwniez pozastuzbowej* Yfy-
chodzg z zatozenia, ze autorytet dowddcy wyraza sie w szano-
waniu jego osoby, zaufaniu, a nawet w mitosSci ze strony tych,
ktérzy darza go autorytetem* Gdy chodzi o podwiadnych, to
autorytet dowddcy rodzi wnich wiare w stusznoS¢ jego poczy-
nan* Autorytet dowddcy warunkuje dobrowolne, szybkie, sprawne
I spre/yste wykonywanie rozkazéw, zarzadzen i polecen dowodcy
przez jego podwiladnych* Dowddca cieszacy sie autorytetem pod-
wiadnych jest dla nich wzorem osobowym godnym nasladowania#
Podwtadni podpatrujg takiego dowddce, starajg sie wzorowac
u J ego postepowaniu, zachowaniu sie wtym celu, by zbli*¢
sie do jego doskonatosci lub nawet osiggna¢ te doskonatosSc*

Bioragc pod uwage wypowiedzi badanych, mozna tez powie-
dzie¢, ze autorytet dowddcy wystepuje w rdéznych relacjach*
Do podstawowych naleza:

- autorytet dowddcy u swoich przetozonych;

- autorytet dowodcy u swoich kolegoéw;

- autorytet dowodcy u swoich podwitadnych*
V/obec powyzszego nasuwa sie przypuszczenie iz postgpiliSmy
chyba stusznie postanawiajac rozpatrywacC autorytet dowoddcy
putku, batalionu wscisle™ okreSlonej relacji, to znaczy,
wrelacji dowbdca - podwiladni* Pozostato wobec tego udzielié
teraz odpowiedzi na pytanie, co nalezy rozumie¢ pod pojeciem
autorytetu dowodcy,wobec podwiadnych*

Uzyskany w badaniach materiat dat podstawe do skon-
kretyzowania nastepujacej definicji autorytetu dowddcy wobec
podwiadnych;

Autoryte W wobec podwitad
ny ch to wystfpujagcyc
miedzy n ch pod-
stawa je Zaraze
uznany p stopie
wartos$ci 6dcy ora
j e] f unk Wania iatalnoscl

wychowa w o-dydakty j *
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Podsta’™yoiie ¢
batalionu

W prowadzonych badaniach majacych na celu ustalenie
czynnikow determinujacych autorytet dowddcy zostata wybrana
nieco inna droga niz ta, ktorg spotykamy w publikacjach
dotyczacych tego problemu. Cytowani wrozdziale piengszym
autorzy, wymieniaja czynniki wptywajace na autorytet do-
wodcy starajg sie wyszczegolni¢ jak najwiecej pozytywnych
cech jego osobowosci* Whnaszym przypadku zostata obrana
inna droga postepowania badawczego. Polega ona na tym, ze
poszukujgc czynnikéw determinujacych autorytet dowodcy
nie dazy sie do ustalenia jak najwiekszej ilosci pozytyw-’
nych cech jego osobowosci lecz zmierza sie do uchwycenia
podstawowych ich zespotdw, a wiec ustalenia podstawowych
elementow osobowos$ci dowodcy. Jest to zresztg zgodns
z ta zasada metodologiczng materializmu dialektycznego,
ktora mowi o wzajemnym warunkowaniu sie przedmiotéw |
zjawisk. Przenoszac te zasade na grunt naszych rozwazan
powiemy, ze cechy osobowosci dowddcy ksztattujgce jako
autorytet nie funkcjonujg w oderwaniu od siebie lecz sg
Scisle z sobag powigzane, wzajemnie warunkujg sie, Dlatego
tez ksztattowanie jednych cech warunkuje zarazem ksztatto-
wanie drugich i odwrotnie. Mozna wobec tego powiedziec,
ze osobowosC dowddcy, jak zreszta osobowosC kazdego czto-
wieka, stanowi funkcjonalng catos¢. WcatosSci tej mozna
wyrozni¢ jej podstawowe elementy, ktdére w naszym przypadku
zostaty nazwane podstawowymi czynnikami determinujacymi
autorytet dowddcy.

Ustalone one byly wten sposob, ze w pracy badaw-
czej yjpierw szukaliSmy tych cech osobowosci, ktére wptywaja
na autorytet dowodcy a nastepnie tgczyliSmy je w zespoty.
V/ ten sposdb zamiast rozpatrywaé¢ oddzielnie wplyw kazdej
poszczegodlnej cechy osobowos$ci dowddcy na jego autorytet
stworzona byta mozliwo$¢ rozpatrywania wphywu na autory-
tet dowodcy podstawowych zespotow cech jego osobowosci.

liV\daje sie, iz taki sposéb postepowania jest chyba
stuszny rowniez i z innego powodu. Mianowicie chodzi o to,



68 -

ze ostatnio coraz czesSciej ® zagadnieniach dotyczacych pro™
blematyki kierownict\9a mozna sie spotka¢ z vjieloma krytycz-
nymi uvifagami pod adresem tak zwvanej teorii cech* W zwigzku
z tym podkresla sie, ze reprezentfetlCitl- ueorii cech zmierzali
do "wykrycia i doktadnego scharakteryzowania ~(?e<?i"0lS?0TOSci
przywodcy, kierownika"/~'e Uwazali oni, ze wten sposob beda
mogli opracowaC system, na podstawie ktdérego bli;dzie. mozna
rozstrzyga¢ o przydatnosSci lub nieprzydatnosci kandydatow
na stanowiska kierownicze, jak tez ustalaC¢ racjonalne metody
przygotowania ludzi na kierownicze‘stanowiska oraz ich dosko-
nalenie. Préba ta nie powiodta sie. **Uzyskane materiaty okaza-
ty sie bardzo niejednolite. Jedni badacze wykryli kilka cech,
inni kilkanascie lub wiecej. Go gorsza jednak okazato sie,
ze listy cech ustalone przez réznych autorow niezbyt sg ze
sobg zgodne, podajg wiele odmiennych cech, a czasbii nawet
cechy przeciwstawne"z'/. Wedlug Z. Pietrasinskiego badania
w tej dziedzinie okazf™My sie btedne. "Blad polega na zato-
zeniu, jakoby gtébwne warunki okreSlajace, ktdé zostaje przy-
woOdca czy kierownikiem, jak sie zachowuje, warunki determi-
nujgce powodzenie lub niepowodzenie przywodcy, tkwity wnim
samym, sprowadzaly sie do jego osobistych witasciwosci
psychicznych lub fizycznych".A'™A
Tendencja do unikniecia powyzszego btedu spowodowata

powstanie wieloczynnikowej koncepcji kierownictwa™* Jedno
z je] zatozen sprowadza sie do stwierdzenia, ze nie ma
typu osobowosci "przywodcy w ogoélej*M”. Koncepcja ta wychodzi
z zatozenia, ze dla zrozumienia i wyjasnienia procesoéw
kierowania grupa trzeba uwzglednia¢ i badacdj
1. Grupe spoteczng jako cato$¢ z uwzglednieniem jej dzia-

talnos$ci, struktury, wzajemnych stosunkéw jej cztonkow,

jej spoistosci i dazen.
1/ Z.Pietrusinski, op.cit., s.29* Podobny problem porusza

tez Myles L. Mace Wprac%/_: "Doskonalenie kadry kierowniczej
w amerykanskich przedsiebiorstwach przemystowych. Warszawa
1964, s.34-39 i Inne.

2/ Tamze, s.29i

3/ Tamze,

4/ Tamze, s.33*



2. Cechtiy indywidualne poszczegolnych cztonkéw grupy» ich
- postawy, przyiel*ycmajenia, zdolnosSci, umiejetnosci eto«
3. Rodzaj 1 stopien trudnosci zadan, wykonywanych przez grupe™'
Zewnetrzne warunki dziatania grupy, zarowno fizyczne, jak
I ~iynikajace z jej powiazali z imiym\i grupami#
'0. Zachowanie sie 1 osobowo$¢ kierownika#
6, Wzajemne oddziatywanie na siebie wymienionych czynnikdéwi
wtym rzedzie kierownika na pozostatych cztonkéw grupy
I odwrotnie” Ve
Na pewno'takie potraktowanie omawianego problemu jest
jak najbardziej stuszne i zgodne z marksf\;,ow3kg metodologig
badania spotecznych procesow. \“daje sie jednak, ze wielO*
czynnikowa koncepcja kierownictwa bynajmniej nie wyklucza
ustalenia cech osobowosci kierownika Av wojsku dowddcy/#
Przeciwnie, na f e podstawie tez moz?ay i ze wzgledow prak-
tycznych chyba musimy, ustala¢ cechy osobowos$ci wymagane od
ludzi na stanowiskach kierowniczych /dowddczych/# Mozna
sgdziC, iz zasadnicza wartos¢ wieloczynnikowej koncepcji
kierownictwa polega nie na tym, ze zupeinie wyklucza celo-
wosC ustalenia cech kierownika /dowodcy/ lecz na tym, iz
zwraca uwage na przejawianie sie tych cech, na sposoby
ich funkojonowania w zalezno$ci od konkretnych warunkow,
w ktorych dziata kierownik /dowddca/# Uwzgledniajac te
warunki mozemy ustalac¢ cechy osobowos$ci dowddcy lecz nie
powinniSmy raczej ustala¢ zbyt szczegétowych cech, a tylko
podstawowe ich zespoty#
Tak tez czytiliSmy ustalajgc podstawowe czynniki de-
terminujace autorytet dowodcy#
W jednym z badan ankietowych, wktorym wzieto udziat
200 ofiaeréw podwiadnych dowodcow putkéw i batalionéw
bylo postawione pytanie; "Jakie czynniki podstawowe odgry-
wajg najwazniejszg role w ksztattowaniu i podtrzymywaniu
autorytetu dowddcy putku, batalionu wobec podwiladnych
oficerow”?

1/ Tamze, s.3>-547
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3* Stosunek- do podwitadnyoho

Po™MIad taki podzielali wszyscy badanie Podkres$lali oni®
ze czynniki te odgrywajg najwazniejszg role w ksztattowania
| podtrzymywania autorytetu dowddcy putku czy batalionu
wobec podwiadnych oficerow*

Zblizone do przedstawionych wyniki byty uzyskane
na podstawie analizy dokumentow personalnych Zopinii stuz*»
bowych/ przodujgcych dowodcow putkdw i batalionow. Jednej
z przyczyn powodujacych, ze wyniki te nie byty takie same
jak poprzednie lecz tylko zblizone do nich nalezy szukaé
wtym, ze bedace przedmiotem analizy opinie stuzbowe wy?
razaty oceny wydane o dowodcach putkovii i batalionow przez
ich przetozonych. Podczas, gdy w poprzednim przypadku
mieliSmy do czynienia z wyrazaniem pogladéw przez podwiad*-
nych dowodcow putkéw i batalionow, obecnie bedziemy miec
do czynienia z inng kategorig oceniajacych, s tym samym
z innym ukfadem odniesienia.

Dokonane zestawienia wynikéw uzyskanych z analizy
opinii stuzbowych przodujgcych dowodcow batalionow przed-
stawia sie nastepujac os

1lp Poszczegdlne czynniki ALiczba powtarzania ®
® 2 ssie w 70 opiniach §
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“it Mo N o4 "M
u u-. - "
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e |, leteiwo$o __o* 62 i
«9_ 1 Piliwse ..., L .60 ..
®M “ PuBlctoalnos¢ * 60
».U N got”e zaeiifwanie sit poza stuzba, , 55 :
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Dobry wyglad wewnetrzny, ., . . 17
141 Koleztoskosc S =

Z przedstavuionychi zestawien wynika, ie bezpoSredni
przetozeni dowodcow batalionéw oraz bezposSredni przetozeni
dowddcow putkow zwracajg uwage na te same cecby osobowosci
dowodcow batalionow i putkdbw* Hozpatrujg je w powigzaniu z ®s4
dziatalno$cig dowodcow. Dlatego tez moz;na powiedzieé, iz przy
ocenie wartosci osobowosci omawianych, dowddcow bierze sie
pod uwage cechy osobowosci oraz ich funkcjonowanie w dziata-
niu.

Zgodnie z przyjetg zasada tgczenia cech. osobowosci
dowodcéw w zespoty zauwazmy, ze wymienione w obdywu zesta-
wieniach cechy osobowos$ci przodujacych dowddcow batalionow
I putkédw obejmuja?

1. Postawe ideowo-"moralng dowodcy.

2. Wiedze dowddcy*

3. Poziom intelektualny dowddcy, np: inteligencja, podejmowa-
nie samodzielnljrbh, szybkich i uzasadnionych decyzji, tatwos¢
W przyswajaniu wiedzy itp.
Stosunek dowodcy do swoich obowigzkow, np: inicjatywa,
pilnosc¢, punktualnos¢, dbatos¢ o mienie wojskowe, dobra
organizacja pracy, pogtebianie wiedzy, systematycznosc,
przestrzeganie tajemnicy, doktadnos¢, pryncypialnosc,
osigganie dobi?ych i bardzo dobrych wynikéw w nauczaniu
podwiadnych itp.

5. Stosunek dowddcy do podwiadnych, np: wymagalno$¢, uczci-
wosC, stanowczosC, sprawiedliwos¢, taktownosSc itp.

6. Stosunek dowodcy do swoich przetozonych, np: zdyscyplino-
wanie, prawdomdéwnosC, szczero$c¢ itp®
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7* Stosunek dowoddcy do samego siebie, np: ambicja, poczucie
godnosci osobistej, odwaga, dobre zacbowanie sie poza
stuzbg itp.

Pod powyzszymi wzgledami jednakowe sga wymagania ze
strony przetozonych, zarowno w stosunku do dowodcow batalio«»
now, jak i putkdéw. Nie znaczy to jednak, ze wymagania te sg
jednakowe pod kazdym wzgledem. Bo oto np. porownujac przed-
stawione zestawienia stwierdzimy, ze sg takie czyimiki,
ktore nie wystepujg w zestawieniu dotyczacym dowodcow ba-
talionow, a wystepujg w zestawieniu dotyczacym dowodcow
putkow. Naleza do nich:

1. DbatoS¢ o poziom wyszkolenia kadry.

2. Proska o zaspokajanie potrzeb bytowych kadry.

5. Systematyczne kontrolowanie podwtadnych®

Stan taki wynika stad, ze chodzi tu o sprawy nalezace
przede wszystkim do kompetencji stuzbowych dowodcow putkow®
Dowddca putku kieruje nauczaniem kadry oficerskiej i jest
za nie odpowiedzialny. ROwniez dowddca putku jest tym, ktory
z racji swojego stanowiska podejmuje decyzje dotyczace zaspo”
kajania potrzeb bytowych kadry oficerskiej® Pewna watpliwos¢
zjawia sie w zwigzku z tym, ze obowigzek systematycznego
kontrolowania odnosi sie tylko do dowodcow putkbw® Brak
jest zatem tego w odniesieniu do dowodcow batalionOw® Rezul-
tat taki mozna ttumaczy¢ chyba jedynie wten sposéb, ze
dowddca batalionu w zasadzie zawsze dziata wbezposrednim
otoczeniu swoich podwiadnych /szczegodlnie gdy chodzi o
podwiadnych oficerow/, stad tez pracujac wspoélnie z nimi
zarazem sprawuje kontrole nad ich dziataniami® Natomiast
dowodca putku z reguty rzadko dziata wbezposSrednim oto-
czeniu wszystkich podwiadnych nmu oficeréw* Pym ~ez chyba
mozna ttumaczyC potrzebe przypominania nmu o obowigzku
kontrolowania swoich podwiadriych.

Trudno natomiast jest wytlumaczy¢ fakt, ze *Matwe
dostosowywanie sie do nowych okolicznos$ci” uwzglednione
zostato tylko w analizowanych opiniach dov™odcow putkow.

Co prawda moze kto$ powiedzie¢, ze dowddca batalionu

wchodzacego w sktad putku wtedy, gdy putk znajdzie sie

w nowych okolicznoSciach otrzyma zawsze od dowddcy putku
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zadanie, z ktorego vi)ynikaC bedzie sposéb dostosowania sie
do nowychi warunkow* Ale przeciez trzeba paaietac|O tym, ze
we wspotczesnych warunkach szczegolnie, gdy chodzi o sytu-
acje wojenng nie zawsze bedzie tak, iz batalion bedzie dzia-
tat wsktadzie putku* Wiele bedzie sytuacji /jesli dojdzie
do zbrojnego konfliktu/, ze batalion bedzie wykonywat zada-
nia samodzielnie. Oprocz tego w czasie pokojowego okresu
wychowywania i nauczania podwiadnych wwojsku, tez jest bar-
dzo duzo takich sytuacji, wktérych dowodca batalionu nma do
czynienia z wieloma nowymi okolicznosciami, do ktérych musi
sie dostosowywa¢ na podstawie decyzji wilasnych a nie dowoddcy
putku.

Dlatego przy ocenie wartosci dowodcy batalionu nale-
zatoby tez bra¢ pod uwage, czy potrafi on tatwo dostosowywacsie
do nowych okolicznos$ci. A witasciwie mozna chyba bez przesady
powiedzie¢, ze nalezatoby ten czynnik bra¢ pod uwage przy
ocenie dowddcy kazdego szczebla dowodzenia.

vyymienione czynniki uzyskane na podstawie analizy
opinii stuzbowych przodujgcych dowodcow batalionow i putkow
mozemy traktowaé jako czynniki determinujace ich autorytet.
Mozliwos¢ taka istnieje dlatego, ze nieodtgczng cechag przo-
dujacych dowodcoéw jest posiadanie autorytetu w swoim otocze-
niu. Ich autorytet jest budowany przez te same czynniki,
ktére znajdujg sie u podstaw uznania tych dowodcow za przo-
dujacych. Stad tez dowddca przodujgcy to zarazem dowddca
cieszacy sie autorytetem*

Poréwnujac wyniki uzyskane na podstawie udzielonych
odpowiedzi oficeréw - podwtadnych”*dowodcow batalionow i
putkbw w zwiazku z pytaniem: *jakie czynniki odgrywajg naj-
wazniejszg role wksztattowaniu i podtrzymywaniu autorytetu
dowoddcy putku, batalionu wobec podwiladnych oficeréw” oraz
wyniki uzyskane na podstawie analizy oponii stuzbowych
dowodcow putkow i batalionow mozna stwierdzi¢, ze istniejg
takie czynniki autorytetu dowodcy, ktdére sg wymieniane za-
rowno przez podwiladnych i przetozonych oraz czynniki wymie-
niane tylko przez przetozonych*

Do czynnikow wymienionych przez podwitadnych i prze-
tozonych naleza:
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1* Postawa ideowo-moralna dowddcy.

2. Wiedza dowodcy.

3. Stosunek do podwiadnych.
iNTatomiast do czynnikow nie wymienionych przez podwiadnych
a wymienionych przez przetozonych naleza:

1. Poziom intelektualny dowaddcy.

2. Stosunek dowddcy do swoich obowigzkow.

3. Stosunek dowoddcy do swoich przetozonych.

Stosunek dowoddcy do samego siebie.
Poréwnanie przedstawionych wynikdw wskazuje na podobienstwo
I réznice w pogladach przetozonych i padwladnyoh™ a doty-
czacych autorytetd dowddcy. Rownoczesnie przekonuje nas
chyba o stusznos$ci rozpatrywania autorytetu dowodcy w Scis-
le okreSlonej relaciji.

Dlatego tez zostanie jeszcze zwrdcona uwaga na wyniki
uzyskane w jednym z badan ankietowych, w ktorym podwiladni
dowodcow putkow i batalionéw oficerowie mieli zadanie wy-
dania oceny o dowddcach batalionéw i putkow, ktorzy
szg sie autorytetem wsrod podwiadnych. Kazdy z badanych oce-
niat jednego dowodce putku™ub batalionu. Zestawienie wyni--
kow badan wskazuje na nastepujgce rezultaty w poszczegol-
nych dziedzinach:

1. Wdziedzinie znajomos$ci zawodu wojskowego:

Ip Stopien znajomosci za- LLiczba odpoV«iedzi na 170 *
u wojskowego przez badanych.

dowodcow putkow 1 ba- i .
tllonow majaoyeh auto-  DIUP Gl prze- L maly 1brglc

1 eopmi 1a

rytet u podwtadnych ) ]
oficerow: ékz)gr ry/ « M. *Eeocsg | xa
dobryi *stat. ny/ !
IV zakresie przedmio- N _ t.
Nowtaktycznych i i I
W zakresie techniki 60 ' 110 b
“wojskowej i 1
\V/ zakresie organiza- 137 1 38 - = L
zacji i prowadzenia : : 1
~cwiczen_taktycznych_ 1 ! i 1
W zakresie szkolenia go * 80

politycznego podwiad- 1 ! ! |

Gs»exaci«BS» eRE>taj»Qsa» | I I 1 |
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2* Wdziedzinie iiraiejetnosci postepowania z pod?itado;7ini
oficerami: ... -. e F

*1
Ip
I

1

P«

*pbatalionow ktorzy maja

___loficerow
| Majg tendencje do zraz”iai -

IUmiejetno$C postepowania  LiczbakTdpowiedzi na 170
z podwiadnymi oficerami badanych
tych dowodcow putkow i tak nie3

lautorytet u podwiadnych |1

L - .

j 2 <Umiejg sobie zyskac i
_ ] uznanie podwiafiiitch

'S5

*Podwitadni tatwo zyskuja 1iI7O | -

I“u™nich”™za™anie

5* Wdziedzinie kontaktowania sie z podwtadnymi oficerami:

I™p
|

| Kontaktowanie sie z pod- Liczba odpowiedzi na 170

| wkadnymi oficerami tych badanych .
dowodcow putkow i bata- ' 51 | nie ¢ brak
linndw, ktorzy majzé\i zdania
autorytet u podwiadnych;

Noficerow”

Sg raczej powsciagliwi 25 145

/zamtoieci*w”sobie/ _

Maja sktonnos$¢ do zacho-

wywania sie w sposob 8 162
apodyktyczny /nie zno-

szgcy sprzeciwu/?

Nie wypowiadajg s i_e;_na

dany temat, dopodki nie 170h
cest. im ~itadnie znany"
Prowadza osobiScie za- 164

jecia z podwiadnymi '
oficerami w zakresie -
1 Szkolenia bobowego

Prowadzg czasem 0So0-

biscie zajecia poiitycz*” 0 80
ne z podwitadnymi ofice-.
rami

4e Wdziedzinie uksztattowania poszczegolnych cech osobowosci

Ip 1 Stopien uksztattowa- tLiczba odpQwiedzi ng 17Q badanych
nia, poszczeqgol™ch ibardzo i duzy iprze- imaty lbrak
cech’ osobowosci u do- . . i ciet- zdania
wodcow putkow i bata- ~no I ny
lionow majgcych auto-* *
rytet u podwiadnych 1 1 I

1 I U--«— ¢ ~i1—

1 | Postawa ideowo-moral-i i 1 1 1

I na

150 _ j 200 8r A - iT—u" . . A
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2 *Zasob wiedzy I
faktyczne_ . 20.
3 *Zas6b wiedzy
] . 72
N *Umiejetnos¢ wyctio- >
"wawczego oddziaty- . 86 an

<wania na podwtad- ~*
SyEb - oficerow _

5 ‘Samodzielnos$¢ i ini-

s > _ 118

6 *Samodzielno$é¢ i inif 116 °

N ] cjatywa w dziataniu _

7* L v 128 >N A
Uczciwos$é¢ = ™ j 25N 1 72 -

gn oo ) 27 1 4

jloi sPEaw&tiwosé _ _ J

117~ f aktownos$é™ ~
112 *975y§tepnosc ~ _ N
13 jZgodnosc¢ stow

« _ 1 czyndbw™ . @ - 00j. i 1

14 Optymizm~pedagogic zny 20 ] N~ m
15 | Znajomos$¢ psychiki 80" ' 10
___ lgodwtadffych

Przedstawione wyniki wskazujg na to, ze autorytet
wsrod podwiadnych majg ci dowddcy putkdéw i batalionow,
ktorzy zyskuja u nich wysokg ocene w zakresie uksztatto-
wania postawy ideowo-moralnej, znajomosci wiedzy oraz
stosunku do podwiadnych* Podwitadni oficerowie, wydajac
oceny o swoich dowodcach putkéw i batalionéw biorg za
podstawe gtownie to, jak funkcjonuja ich przetozeni
w spetnianiu roli nauczycieli-wychowawcow* Dlatego tez
zwracajg uwage gtownie na te sktadniki osobowosci, ktdre
uzewnetrzniajg sie wdziataniu. Zasade te potwierdzito
tez obserwowanie dowddcow zarowno w pracy. koszarowej,
jak rowniez w czasie Cwiczen taktycznychi”,

Przedstawione powyzej wyniki badan dajg chyba pod-
stawe do stwierdzenia zgodnie z hipoteza robocza, iz
podstawowymi czynnikami, ktére determinujg autorytet do-
wodcy putku, batalionu wobec podwiadnych oficeréw sa:
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1. Postawa ideowo-raoralna dowodcy*

2* V/iedza dowddcy*

3* Stosunek dowodcy do podwiadjoych*

Oczywiscie nie mozna kategorycznie twierdzié, ze
nie ma jeszcze innych czynnikow, ktére mogtyby by¢ uzuptenie-
niem wyzej wymiecionych. Biorgc jednak pod uwage, ze rezulta-
tem badan byto ustalenie tych trzech podstawowych czynnikéw,
ich bedg dotyczy¢ dalsze rozwazania.

Autorytet dowddcy putku, batalionu a postawa |”~eowo-moralna

Jeden z budowniczych armii Zwigzku Radzieckiego,
Michat Frunze stat na stanowisku, ze oficer—dovyodca powinien
by¢ nie tylko dobrym specjalistg lecz réwniez spotecznie za-
angazowanym wychowawcg* Wedtug niego: **\”sz”olenie dobrego
technika, specjalisty wojskowego - to tylko jedna strona
zadania. Potrzebny nam jest dowodca, ktéry bytby nie tylko
technikiem, lecz i1 spotecznikiem w peilnym tego stowa znacze-
niAc Nasz dowddca powinien umie¢ pracowaé¢ w ten sposob, by
masy widziaty wnim nie tylko kierownika technicznego, lecz
wychowawce” .

Praktyczn.eii urzeczywistnienie przedstawionego stano*
wiska zalezy gtdéwnie od ideowo-moralnej postawy dowddcy, od
tego w jakim stopniu wystepuje u niego ideowe zaangazowanie
sie w procesie wychowawczo-dydaktycznym podwiadnych.

Dlatego tez mozna powiedzieC, ze wsrod czynnikow,
ktére warunkujg powodzenie i uznanie w dziatalnosci dowddczej
powazne znaczenie odgrywa postawa ideowo-moralna dowddcy.

W przedmowie do pracy A. Aponowicza czytamy: "Naj-
wazniejsza cecha jest jego /dowodcy - przyp. M.S./ ideowosc,
gtebokie, serdeczne przywigzanie do swego narodu, chec¢ stuze-
nia mu ze wszystkich sit, bez wzgledu na osobiste ryzyko,
osobisty interes, gotowo$¢ do ponoszenia najwiekszych ofiar
dla dobra ogolnego, dobra spotecznego. Dowodci)® armii panstwa
socjalistycznego powinno cechowacC gtebokie przekonanie o
stusznosci przodujacej idei spotecznej - socjalizmu, wcaela-
nej w zycie przez jego panstwo, jego narod. Przekonanie to
musi byC oparte na racjacjl rozumowjpch, na gtebokiej i

1/ M. Frunze, Dzieta wybrane. Warszawa 1953» s*506-307*
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vjszechstronnej znajomosci zasad spotecznych, i ekonomicznych
przemian, jakie przynosi ze sobg nowgy ustrdj. Nieodzowna
jest dla socjalistycznego dowodcy umiejetno$¢é propagowania
swych przekonan, zarliwej ich obrony przed ai;akami wrogiej
propagandy, zdolnosSC zaszczepienia ich swym podwiadnym i
wychowankom. CechowaC go musi obok patriotyzmu takze gte-
boki internacjonalizm. Powinien on zywiC uczucie brater-
skiej mitosci do narodéw wielkiego obozu pokoju i socjalizmu,
szczera | gtebokie braterstwo broni do wszystkich armii

tego obozu. Dowodca powinien by¢ gteboko moralny”

Z samego okreSlenia ”postawa ideowo-moralna” wynika,
ze W jego zakres wchodzg dwa podstawowe pojecia. Sg nimi
pojecie "ideowosci” i "moralnosci”. Dlatego, by udzielic
odpowiedni na pytanie,'co to jest podtawa ide<j.fto-moralna
nalezy przede wszystkim dokona¢ analizy poje¢ "ideowos¢”

I "moralnosc¢”.

Ideow0S¢ cztowieka polega na uswiadomieniu sobie zwigzku
pomiedzy poszczegélnymi celami i zadaniami, ktére przed
nim stoja wjego pracy, a celem ogélnym, ktory realizuje
spoteczenstwo. M

Ideowiec to "cztowiek, ktéry dazac do-urzeczywistnie-
nia pownej idei nie'dba o korzysci wiasne” ™

Cztowiek ideowy to “cztowiek oddany, wierny idei,
walczacy czynnie bez oglagdania sie na wiasne interesy, w
imie idei postepowychf wyrazajgcy idee postepowa**”™

Uwzgledniajgc powyzsze definicje mozna stwierdzic,
ze dowodca ideowy to taki, ktéry jest oddany sprawie, kto-
rej stuzy. Stad dowddca naszego wojska to cztowiek oddany
ideom socjalizmu, wecielajacy te idee w zycie, chcacy wszyst-
kKimi swoimi umiejetnoSciami stuzy¢ sprawie narodu i bedacy
zawsze w gotowosci do obrony intereséw spcjalizmu, interesow
narodu.

Moralnos¢ jako jedna z form Swiadomosci spotecznej
to "reguty, normy wspotzycia, postepowania lhozi, okreSlajgce
1/ Zob. A. Aponowicz, op.cit. s./N-5*

2/ Por. B. lieptow, Psychologia. Warszawa 1950, s.216.

3/ Stownik: razow obcych. Warszawa 195°, s. 2917
4/ famze, s.291.
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ich obowigzki i stosunki miedzy nimi oraz miedzy cztowiekiem
spoteczenstwem” AN Z

Moralno$¢ obejmuje wiec "o0gét przyjetych przez dana
klase lub Av spoteczenstwach bezklasowych/ spoteczenstwo pra-
widet i ocen, okresSlajgcych stosunki i obowigzki miedzy ludzmi
W zyciu spo’recznym”.z’(

Zatem dowodca moralny to taki, ktdory w swoim postepo-
waniu dostosowuje sie do zasad i norm miedzyludzkiego wspotzy-
cia, ktore obowigzujw spoteczenstwie socjalistycznym.

Powyzsze pojecia ideowosci i moralnosSci dowoddcy zna-
lazty swoje odzwierciedlenie wsondazu opinii oficeréow na te-
mat; Co rozumiecie pod pojeciem postawa ideSno-"moralna dowddcy?
Badani oficerowie stwierdzili, ze postawa ideowo-moralna do-
wodcy obejmuje stopien ideowego zaangazowania sie dowodcy w
stuzbie wojskowe] oraz przestrzeganie przez niego ogolnie
przyjetych w spoteczenstwie norm moralnych. Dowddca ideowy i
moralny w sposob celowy Swiadomy wykonuje obowigzki stuzbowe,
dba o wysoki stopien zdyscyplinowania w stuzbie i poza stuzba,
wychowuje podwiladnych w duchu materialistycznego pogladu na
Swiat, walczy ze zlem spotecznym, dba o nalezyte wspotzycie w
rodzinie, wychowuje wiadne dzieci zgodnie z modelem cztowieka
oddanego sprawie socjalizmu. Dowddca taki postepuje zgodnie
z zatozeniami polityki Partii i Rzadu okazujagc to wobec
otoczenia ale bez przesadnej reklamy. Czyni to nie w stowach
lecz w konkretnych czynach. Cechuje go patriotyzm, feiterna-
cjonalizm, pos$wiecenie, wyrzekanie sie checi osobistego zysku,
poszanowanie godnosci osobistej 1 podwiladnych, nimaduzywanie
alkoholu. Uczestniczy w pracy spotecznej i wigcza sie wnurt
walki o postep spoteczny oraz walki o utrwalenie zdobyczy ludu
pracujacego. Jest zdolny do poswiecen w obronie interesow
ojczyzny. .-

A oto niektére z najbardziej charakterystycznych
wypowiedzi uzyskano od badanych oficerow:

1/Krotki stovmik filozoficzny. Warszawa_ 1955» s. A2,
2/ Stownik wyrazow obcych. Warszawa 195N s.~81.



"Pod pojeciem postawy ideowo-moralnej doveddcy rozumiem zes-

pot cech jego postepowania przejawiajgcych sie w

- lojalnosci wobec wiadzy;

- gtebokim patriotyzmie potgczonym z internacjonalizmem:;

- poczucia odpowiedzialnosSci za losy ojczyzny;

- walce o pokdj i postep spoteczny;

- Swiatopogladzie;

- pojecia dobra i zta**

**Na postawe ideowo-moralng dowodcy sktadaja sie nastepujace

czynniki:

- naukowy $wiatopoglad,;

- pozytywny stosunek do obecnej rzeczywistosci;

- aktywny udziat w pracy spotecznej;

- przestrzeganie nakazéw Partii i Rzadu;

- nalezyty stosunek do najblizszej rodziny, gtéwnie do
zony i dzieci;

- nalezyte wspotzycie z kolegami;

- zgodnos¢ gtoszonych zasad z postepowaniem” *

"W sktad postawy ideowo-moralnej dowddcy zaliczam:

- mito$C do ojczyzny;

- utrwalenie braterstwa broni z armiami zaprzyjazniony”\ii;

- gotowos¢ do poniesienia trudu /ofiary/ w imie obrony
pokojowej pracy narodu i jego kultury;

- przestrzeganie przyjetych norm wspotzycia miedzy ludzmi;

- walke z marnotrastwem, kradziezg, “kumoterstwem”;

- walke z natogami, np* pt janstwemy

- skromnos$¢, pracowito$¢, uczciwos¢, odwage, mestwo;

- zgodnos¢ stow i czyndw;

- troske o warunki bytowe podwitadnych i rodziny”*

"Postawa ideowo-moralna dowodcy obejmuje:

- nalezyty stosunek do socjalistycznego ustroju naszego
panstwa, wynikajacy ze zrozumienia jego wyzszosci nad
ustrojem kapitalistycznym;

- umitowanie panstwa i narodu;

- szczerze przyjazny stosunek do innych panstw socjali-
stycznych i ludzi walczacych p postep spoteczny w kra-
jach kapitalistycznych;
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- darzenie zaufaniem Polskiej Zjednoczonej Partii Robot-
niczej, jej kierownictw”, 1 propagowanie polityki pan-
stwaj

- braterstwo broni z a*miami i-axjrzyjainionymij

- umitowanie sprawy zachowania pokoju;

- materialistyczny Swiatopoglad”.

Przedstawione wypowiedzi'swiadczg o tym, ze niektérzy
badani oficerowie pojmujg postawe ideipwo-moralng dowodcy w
sposOb bardzo szeroki. éwiadczy o tym np* fakt zaliczania do
postawy ideowo-moralnej nastepujacych cech osobowosci dowodcy;
zdyscyplinowanie, odwaga, mestwo, skromnos¢, pracowitosc,
uczciwos$¢. Sa to przede wszystkim cechy charakteru. '

Rowniez wiekszo$C badanych uwaza, iz jednym ze skiadnikow
postawy ideowo-moralnej jest Swiatopoglad.

Wiadomo, ze Swiatopoglad to ”system przekonan dotycza-
cych podstawowych probleméw filozoficznych, pochodzenia i bu-
dowy wszechswiata, zycia na ziemi, cztowieka, podstawowych
problemow spotecznych i politycznych, zasad etyki itp.”™
W zwigzku z tym wydaje sie, ze Swiatopoglad jest pojeciem za-
icresowo szerszym niz postawa ideowo-moralna. Inaczej moéwiac
wydaje sie, ze postawa ideowo-moralna cztowieka jest czeScia
sktadowa jego Swiatopogladu.

Opierajac sie na dotychczasowych rozwazaniach do-
tyczacych postawy ideowo-moralnej dowddcy mozna by przyjac
nastepujaca definicje tego pojecia:

Postawa ideowo-moralna dowodcy
to jegooddanie ideom socjaliz-

mu, czynne Zzaangazowanie sien

w walce o wcielenie Ich W zZycie,
gotowosS¢ do ich obrony zjedno -
czesnym przestrzeganiem wynika-
jacych Z tych i dei zasad 1 norm

wspotzycia miedzyludzkiego.

W zakres postawy ideowo-moralnej dowddcy przede
wszystkim wchodzg: gteboki patriotyzm potgczony a interna-
cjonalizmem, przestrzeganie nakazOw Partii i Rzadu, gotowos¢
do poniesienia trudu /ofiary/ w imie obrony pokojowej pracy

1/ Maty stownik psychologiczny. Warszawa 1965t s.145.
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narodu i jego kultury, chetne uczestniczenie w pracy spotecz-
nej, przestrzeganie przyjetych norm wspotzycia miedzy ludzmi,
nalezyty stosunek do najblizszej rodziny /gtéwnie do zony i
dzieci/, dbatos¢ o mienie spoteczne, walka z marnotrawstwem,
kradzieza i “~kumoterstwem”, walka z natogami itp.

Obserwacja zachowania sie dowodcow zwraca uwage na to,
ze nie wszystkie skiadniki postawy ideowo-moralnej w jedna-
kowm stopniu uzewnetrzniajg sie wich dziatalnosci wycho-
wawczo-dydaktycznej« Szczegdlnie wtym zakresie, w codzien-
nej pracy dowodcow putkow i batalionOw uzewnetrzniajg sie
I podlegajg wnikliwej ocenie przez podwitadnych oficerow
takie sktadniki postawy ideowo-moralnej, jaks przestrzega-
nie norm wspotzycia miedzyludzkiego, stosunek do mienia
spotecznego oraz natdégéw* Swiadczy o tym wypowied? jednego
z oficerobw mdwigca o tym, ze; "nie mozna méwi¢ o0 moralnosci
oficera w sensie pozytywnym, ktory pozwala sobie na rézne
odstepstwa od ogoOlnie przyjetych zasad moralnych spoteczen-
stwa* Mam na mys$li; pijanstwo, awanturnictwo, kontakty z
niewtasciwym towarzystwem, niewtasciwe utozenie stosunkow
domowych i rodzinnych wynikajgce z winy oficera, dbanie o
osobiste korzysSci z racji zajmowanego stanowiska itp*”

Nie znaczy to, ze wyszczegolnione zjawiska sg typowe
dla kadry dowddcze] naszego wojska* Przytoczona wypowiedz
jedynie zwraca uwage na to, co obniza, niejako degraduje
warto$¢ postawy ideowo-moralnej oficera - dowddcy, a tym
samym wplywa na obnizenie jego autorytetu. Ma to miedzy
innymi odzwierciedlenie w zasadach etyki
kadry Ludowego Wojska Polskiego,
w ktorych czytamy; “Oficer Ludowego V/ojska, jako Sw/iadomy czio*
nek spoteczenstwa socjalistycznego, obronca i bojownik
stusznej sprawy, aktywny wspoétuczestnilc zycia spotecznego
I wychowawca mitodziezy, jest zywo zainteresowany w rozwoju
socjalistycznych norm moralnych, jak rowniez szczegolnie
zobowigzany do Scistego ich przestrzegania”.

0 przestrzeganiu powyzszych nakazéw przez dowodcow
naszego wojska sSwiadczy fakt, ze wczasie badan nie byty
stwierdzone wypadki $wiadczace o,ich naruszaniu. Oznacza
to, ze dowddcy w wojsku dysponujg w wysokim stopniu
uksztattowang postawg ideowo-moralna.
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Uzyskane wyniki badan wskazujg™na to, ze poznac
postawe ideowo-moralng oficera-dowddcy, oceni¢ jej wartosc
oraz wplyw na autorytet mozna wtedy, gdy postawa ta jest
czynna, gdy dowodca uzewnetrznia jej walory w swej praktycznej
dziatalnosci* Mowigc inaczej wtedy, gdy postawa ta funkcjonuje*
Z materiatdbw badan wynika, ze funkcjonowanie postawy ideowo-
moralnej zalezy od wielu warunkow* V/srdd nieb mozna wyszcze-
golni¢ nastepujace:

Pierwszym a zarazem podstawowym warunkiem funkcjonowania posta-
wy ideowo-moralnej jest jej uzewnetrznianie sie w pracy wycbo-
wawczo-dydaktycznej z podwiadnymi* Dowodea tego jest fakt, ze
w czasie pracy badawczej byli czasem spotykani dowoddcy, do
ktorych podwiadni nie mieli zastrzezen, gdy chodzito o postavje
ideowo-moralng* Jednak, gdy mieli te postawe ocenié¢, mowili
mniej wiece] w ten sposob: “Trudno jest co$ konkretniejszego
na ten temat powiedzie¢, gdy pod tym wzgledem sg /oceniani
dowddcy-przyp. M.S*/ zamknieci w sobie, nie uzewnetrzniajg
swojej postawy, maja ja jak gdyby dla siebie”.

JeSli zatem dowodca chce mie¢ autorytet to jego posta-
wa ideowo-moralna musi by¢ znana podwtadnym a najlepsza do
tego droga jest jej zaangazowanie w procesie wychowawczo-dy-
daktycznym, ktéry dowddca realizuje w stosunku do podkomendnych*
Drugim warunkiem funlccjonowania postawy ideowo-moralnej dowod-
cy jest jego stosunek do organizacji partyjnej i Kot Miodziezy
Woj~skowej, a szczegdblnie udziat wich pracy*

W zakresie tym wwojsku istnieje szczegodlna sytuacja*
Polega ona na tym, ze dowddca jest jednoosobowym kierQvmikiem”
a w zwigzku z tym skupia w swoich rekach peinie wiladzy a to
upowaznia go do podejmowania jednoosobowych decyzji w sprawach
dotyczacych swojego pododdziatu, jak tez w sprawach poszcze-
golnych podwiadnych. Niedobrze robi ten dowodca, ktéry w sytu-
acjach takich nie korzysta z rad, wnioskOw organizacji partyj-
nej i miodziezowej. Jest to sprzeczne z zatozeniem, zgodnie
z ktérym jednoosobowe dowodzenie w armii socjalistycznej powin-
no byC realizowane na podstawie zasad demokratycznych* One to
przede wszystkim wymagajg nalezytej wspotpracy dowoddcy z orga-
nizacjg partyjng i miodziezowa* Wspotpraca ta utatwia dowddcy
wykonywanie funkcji wychowawczo-dydaktycznych. Naj™lepszg droga
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do realizovyania tego postulatu jest bezposSrednie ideowo zaanga-
zowanie sie dowodcy w pracy organizacji szczegOlnie partyjnej,
jak tez i wpewnym stopniu miodziezowej#

Zdecydowana wiekszo$C naszycti dowodcow to cztozikowie
partii# Sama jednak przynalezno$¢ do partii niczego jeszcze
nie rozwigzuje. Nie mdwi nam ona o0 tym, jaka jest rzeczywista
postawa ideowo-moralna dowodcy# Natomiast aktywny udziat
dowodcy w pracy organizacji partyjnej jest powaznym sprawdzia-
nem wartosci jego postawy ideowo-moralnej a zarazem istotnym
warunkiem skutecznego jej funkcjonowania i wplywu na auto-
rytet#

Trzecim warunkiem funkcjonowania postawy ideowo-moralnej
dowodcy jest zgodnosSC stow 1 czynow#

Dowddca powinien tak postepowac by to, co gtosi miato
odzwierciedlenie w jego praictycznych czynach# JeS$li np# za-
checa podwiadnych lub nawet nakazuje im aby zwalczali wszel-
kie zto, to sam tego zta oficjalnie badz nieoficjalnie czy-
ni¢ nie powinien* Dowodca oddziatywaje przeciez na swoich
podwiadnych miedzy'innymi za posrednictwem swojego osobiste-
go przyktadu# SkutecznoS$C tego przyktadu w zdecydowanej mie-
rze jest uzalezniona od zgodnosSci stow i czynéw dowddcy,
ktora podwyzsza autorytet dowoddcy wsrod podwiadnych#

Kolejnym warunkiem funkcjonowania postawy ideowo-moralnej
dowddcy jest niewykorzystywanie stanowiska stuzbowego do
celéw osobistych w najszerszym tego stowa znaczeniu# Jest
to szczegdlnie wazne dlatego, ze dowddca /gtovmie putku i
batalionu/ ma duze mozliwosci korzystania z ustug podwiad-
nych, przy czynycakich, ktore wykraczajg poza obowigzki
stuzbowe# JeS$li dowddca z tego nie korzysta, to podwiadni
bardzo go za to cenig i powazajg, a stad wzrasta jego
autorytet#

Autorytet dowddcy putku# batalionu”g”wied™

Wiedza dowodcy putku i bata-
lionu to zespot wiadomosS$ci tak-
tyczno-operacyjnych, ogolnych,

politycznych, technicznych |



i pedag eicz2o-
p>ycdoiogiczryolil.

Jest % czy/™lic, ktéry ra szczegolik ¢ptyn na >az”al-
tovieixie autoik™™"ao/iodcy”™ 1/os'6ladczenie i oaaernacia loiidd-
cbvi «skazang na to, ze pc/ivwtadni bardzo oenig doiaddcC'» o
gte-ooKiej iftiedzy i cniobig sie jainl* Jest zupetnie odwrotnie,
gdy dov#6aca dysponuje ziiikony- jozionen ‘«iedzy* Diaoego tez
3. 3acrisreviicz pisze, ze “"tail gdzie orc < leiedzy dyscyplina
opiera sie nie ria autorytecie lecz na dryiu” M

A oto niektdre iwypo™Aiedzi podvitadinycn noiiigce o
Yipiy/iie miedzy aatoiytet dov*6dcy:

- *DorHodca /patkov#nik/, cieszyt sie autoryteten usrod
podTHadny™™* liazyviano go doTlodca arii'#ersalnyn. lysponoisat
Tsiszeo/istroring v#iedza. Byt oficereit frontoieyn i ukonczyt
stiadia M AiiG. Gkiy pevfnego razu przyszedt do parku «czon

bolo*/ry™ to potrafit poiriedzie¢ kieroncy - wtedy, gdy ten byt
bezradny - co ma zrobi¢, by samochod byt gotowy do eksplo-
atacji. Podwtadni mowili, ze nasz **8tary” to musi by¢
madiym cztowiekiem**,

- *bowedca putku /p>odputkownik/, ukonczyt stadia w AS&. Po
przybycia do putku wszystko ustawit na wiasciwym miejscu.
SzczegOlnie wiele zrobit na odcinku reorganizacji procesu
szkolenia. Wczasie jjrzeprowadzonycn odpraw szkoienio”wycn
byto widac¢, ze zna sie na wojsku. Z racji wysokiej wiedzy
wojskowej pox>artej praktyczng znajomoscig zycia wojskowego,
cieszyt sie duzym autorytetem wsrdéd podwiadnych. V/szyscy
wyrazali sie z uznaniem o wiedzy dowddcy putku i o stusz-
nych reformach w procesie szkolenia**.

- **Dowddca putku /podputkownik/ w 1960 r. ukonczyt ASG.
Wzorowo rozwigzywatl zadania w czasie C¢wiczen taktycznych”
dziatania putku, ktorym dowodzit byty precyzjne i celowe.
Dowddcy nizszych szczebli po wszelkiego rodzaju Cwiczeniach
twierdzili, ze dowodzenie byto zdecydowane, celowe i wyra-
zali sie o dowddcy z uznaniem**,

Jowodca batalionu /kapitan/, dysponowat duzym zasobem
"wiedzy. Wczasie kontroli zajecC, ktore prowadzili podwiadni,
zwracat uwage na niewtasciwe okreSlenie, niewtasciwg metode

1/ H.Sactiarewicz, Potrzebna nam armia nowoczesna - armia
inzynierow. V/ojsko Ludowe 1957 ~ 5» s.18.
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prowadzenia zaje¢ i osobisScie wyjasniat zagadnienia, jak

tez stosowat praktyczny pokaz, V/szyscy mowili, ze z takim

dowodcg nigdzie sie nie powstydzg”.

"Dowodca batalionu /major/ osiggat dobre wyniki w pracy

poniewaz:

- w zakresie trudniejszych tematow osobiscie prowadzit
zajecia z oficerami!

- zwracat duzg uwage na odpowiednie zabezpieczenie mate-
riatowe zajeC i ich organizacje!

- dbat o wyksztatcenie swoich podwiadnych, namawiat pod-
oficerow i oficerow do nauki”.

“Dowddca putku /podputkownik/,~dysponowat gteboka wiedzg

wojskowa. Prowadzit osobiscie szkolenie z ofloerami.

Podwitadni cenili go za wiedze”.

“Dowodca putku /podputkownik/," lubit strzela¢ 1 jezdziC czoh

giem. Czotgisci biorgc to pod uwage dbali o sprawnosc

sprzetu, gdyz zawsze liczyli sie z tym, ze dowddca moze
przyj$¢ i sprawdzi¢ stan sprzetu. Dowoddca ten czesto
osobiscie prowadzit zajecia z oficerami. Wpltywato to
powaznie na koordynacje c¢wiczen taktycznych na poligonie,
gdyz kazdy znat sposob stawiania zadan przez dowodce

putku” .

“Dowodca putku /putkownik/, ukonczyt wyzsze studia. Za-

jecia, ktore prowadzit byty przygotowywane starannie i

wykazywaty, ze dowodca ma duzy zasOb wiedzy fachowej.

Nie byto dla niego problemu niejasnego, umiat wszystko

dobrze wyjasni¢ a oprocz tego miat na ten temat swoje

zdanie, ktore w praktyce okazywato sie bardzo realne.

Podwitadni mieli do niego aaufaniei on sam cenit tych,

ktorzy sie wyrozniali poziomem wiedzy wojskowej i

ogolnej”.

- “Dowodca batalionu /kapitan/, dobrze wyszkolony. Na zaje-
‘ciach taktycznych wszystkie sytuacje, jakie mu stwarzano
wykonywat bezwzglednie i wniedtugim czasie. Wrozmowach
towarzyskich chetnie dyskutowat na rézne tematy, llii*robit
sobie u kolegéw, podwiadnych (i przetozonych opinie
“chodzacej encyklopedii” *

Byt szanowany i tubiany”.



- "Jeden z dowddcdw nme gruntowng wiedze wojskowg i mimo, ze
obok tego posiada szereg wad jaks zbytnia surowos$é, niedostep-
nos¢ a nawet w pewnym stopniu pocbopnosS¢ w podejmowaniu de-
cyzji, to jednak autorytet ma stosunkowo wysoki”.

Powyzsze przykitady wskazuja, ze wiedza zar6éwno budu-
je, jak tez podtrzymuje autorytet dowddcy. Podwiadni ze szcze-
golnym szacunkiem odnoszg sie do dowoddcdw o gtebokiej wiedzy.

Po, ze dowodca powinien mie¢ gtebokag wiedze jest
faktem bezspornym ale zarazem bardzo ziozonym. Ziozono$SC tego
faktu polega przede wszystkim na znalezieniu witasciwej od-
powiedzi na pytanie, jakag wiedza powinien dysponowaC dowddca,
a szczegOlnie gdy chodzi o dowddce konkretnego szczebla do-
wodzenia.

Biorgc pod uwage, ze wspobiczesna armia dysponuje
duza iloScig sprzetu technicznego, wiele kontrowersji wywotuje
problem technicznej wiedzy dowoddcy. H, Sacherewicz uweza®
ze “powinniSmy dazyc¢, by na kazdym stanowisku dowodczym w
jednostkach wojsk technicznych /pancerne, lotnicze, tgcznosci
itd/ stat wysoko wykwalifikowany inzynier z peinym wyksztat-
ceniem wojskowym” AN

\17stepujac przeciwko temu pogladowi A. Jasinski i M
Palkiewicz twierdzg, ze w obecnej dobie podziat wojsk na wojska
techniczne i nietechniczne jest nierealny. Obecnie "wszystkie
jednostki staty sie technicznymi”. ” Proponujg oni, by dowodcow
doksztatca¢c w zakresie techniki na jedno-dwu rocznych kursach.
Zaznaczajg przy tym, ze potrzebni nam sg nie tylko wybitni
inzynierowie - technicy znajacy sie na sprawach taktyki, sg
nam rowniez potrzebni inteligentni, doswiadczeni i doskonale
wyszkoleni taktycy znajgcy sie na sprawach techniki”%Pak
wiec wymienieni autorzy, gdy chodzi o wiedze dowddcy, na
pierwszym miejscu stawiajg wiedze taktycznal#’A Natomiast
1/ Tamze, s.1?*

2/ Alasinski, M.Palkiewicz: O niestusznos$ci hasta - kazdy

. dowddca inzynierem. Wojsko Ludowe 1957 N 5» s.24,

Z 'Igamze, 5.26. dat -, )
a powyzszy temat owiadato sie wiece] autorow, np;

- L. 6Viér¥ievx}/ski, 0 r\(I)VYP dowddcy V\eewspeé’rcjzesnej Walce.r\)Nojsko
Ludowe 1957, nr 6, S.25-2i> _ o
Cz.Mojsiejewicz, Trzeba widzie¢ obie strony zagadnienia.
Wojsko Ludowe 1957, nr 6, s.25-27¢
J.Zamojski, Dowddca czy inzynier. Wojsko Ludowe 1957, nr 7

« */\ £
iS%?/sszowski, Trzeba zgodzi¢ sie z pptk Sacharewiczem.
WoIJ'sko Ludowe 1957, nr 8, s.33"'S6# = _ _
M.Pikus, Wyszkolenie taktyczne czy inzynieryjne. Wojsko
Ludowe 1957, nr 9, s.37""|* o _ o
W.Tokarczyk, Dowoddca a inzynier,sprzecznoS¢ czy jednosc.
Wojsko Ludowe 1957, nr 9, s.42-46.



H. Sacliarevyicz odpovyiadajgc swoim oponentom podtrzymuje, ze
"wspotczesny dowoddca musi znaC¢ gruntownie tectinike "bojowa,
a wiec by¢ tez inzynierem"e

By¢ moze, iz byloby dobrze, gdyby dowodca /puitku,
batalionu/ znat gruntownie technike bojowg. Powstaje jednak
pytanie czy jest to praktycznie mozliwe i czy w ogodle jest
sens wymagaCc od dowddcy /putku, batalionu/ gruntownej wiedzy
technicznej? RoOzne stanowiska reprezentujg w tej sprawie
sami oficerowie - dowddcy. Jedng méwig o koniecznosSci bardzo
dobrej znajomos$ci uzbrojenia i pojazdow mechanicznych wigcz-
nie z umiejetnoscig ich obstugiwania przez dowddce. Inni
natomiast méwig o0 znajomosci ogdlnej, szczegoOlnie od strony
mozliwosci 1 wykorzystania sprzetu technicznego. Tak wiec
zdania sg podzielone.

\"daje sie jednak, ze raczej racje maja ci, ktorzy
uwazajg, ze dowoddca putku, batalionu powinien gtownie znac
mozliwosci 1 sposoby wykorzystania sprzetu technicznego.
Taki poglad wyraza tez Helmuth Reinhardt piszac: "Stusznie
mowl sie dzi$S o wieku techniki i stechnir* zcwanych armiach.
Czy jednak dowddca ogolnowojskowy musi by¢ doskonatym
technikiem? Z pewnoscig zadalibysmy od niego za wiele.
Wiecej nawet, zadanie takie sprowadzitoby go na manowce
I spowodowato, ze zagubitby wiasciwy cel. Nowoczesna
technilm jest tak wielostronna, ze jeden cztowiek abso-
lutnie nie mogtby sobie przys™voié catej szczegdtowej wie-
dzy o niej. Ale dowodca ogdlnowojskowy wecale nie potrze-
buje posiada¢ tej wiedzy, podobnie jak dowodca jazdy
w dawnych czasach nie potrzebowat by¢ doskonatym zoologiem,
weterynarzem i kowalem / ..../ Od dowodcy ogolnowojskowego
wymaga sie o0golnego zrozumienia spraw technicznych i1 przede
wszystkim Swiadomosci, ze wszelka technika jest uzaleznio-
na od pewnych statych prawidtowos$ci, na ktére nie da sie
oddziatywacC ani namowg czy zachetg, ani grozbg czy Kkara,
jak jest do pewnego stopnia mozliwe £ zywymi istotami:
cztowiekiem i zwierzeciem. Totez dowodca ogdélnowojskowy
musi znaC sprawnosC Srodkow technicznych znajdujgcych sie

1/ H. Sacharewicz,” OdpowiedZz Oponentom. Wojsko Ludowe 1957i
nr 12, s.52-56.
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w d7spozycji podlegtych, mu wojsk oraz zdawa¢ sobie sprawe

z granic ich mozliwosci. Musi mieC pojecie o tym jak prte”

wiasciwe uzycie tych srodkow mozna o0siggnaC najwyzszy

skutek. Musi wiedzieé, ze konieczne jest utrzymanie i kon-
serwacja tych srodkow oraz zapewnienie im niezbednych ma
teriatow eksploatacyjnych. Poza tym musi wiedzie¢ ile na to
wszystko potrzeba sit i czasu. Ni* wiecej nie powinno obcig-
za¢ dowddcy ogolnowojskowego. Do tego ma on w swym sztabie
¢'W podporzadkowanych sobie jednostkach specjalistow, ktorzy

znajg swoj fach” A/

Wrezultacie mozna powiedzie¢, ze od dowddcy putku,
batalionu nie mozna i nie nalezy zadaC szczegotowej wiedzy
technicznej.

Wczasie badan zostato stwierdzone, ze dowddca putlj.u,
czy batalionu powinien znac:_

- wiedze taktyczno-operacyjng w stopniu bardzo dobrym, przy
czym chociaz o jeden szczebel wyzsza od tego, ktorym do-
wodzi;

- wiedze techniczng od strony mozliwosci i sposobow wykorzy-
stania sprzetu technicznego!

- wiedze ogolng, polityczng, pedagogiczng, psychologiczng
I socjologiczng przynajmniej w stopniu dobrym.

Réwnoczes$nie badania wykazaty, iz sposrod wszystkich
dziatdbw wiedzy dowddcy putkow i batalionow najlepiej znajag
wiedze taktyczno-operacyjng ze szczegdlnym uwzglednieniem
wiedzy w zakresie organizowania i prowadzenia ¢wiczen tak-
tycznych.

Okazato sie tez, ze istnieje potrzeba bardziej do-
kladnego ustalenia problematyki, ktorg powinien znaC dowddca
putku, batalionu w zakresie pedagogiki, psychologii i socjo-
logii. Ra podstaillie analizy zagadnien, z ktorymi dowodca putku,
batalionu nma do czynienia w dziatalnosci wychowawczo-c3ydak-
tycznej oraz uwag samych dowodcow proponuje sie przyjacé, by
wiedza dowodcy putku, czy batalionu wdziedzinach, o ktorych
mowa obejmowata nastepujgce problemy:

1/ H. Reinhardt, Ausbildung zum Truppenfuhrer. Wehrkunde 196"
nr 9*
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1. w zakresie pedagogiki /n tyra dydaktyki/8§

podstawowe pojecia pedagogiki i dydaktyki;

gtbwne zalozenia wyciiowania socjalistycznego;
zagadnienia spotecznej funkcji wychowania;
problematyka patriotyzmu i internacjonalizmu w wycho-
waniu wojskowym;

proces wychowania podwiadnych w duchu swiadomej dyscy-
pliny ]

podstawowe zasady i metody wychowania wojskowego;
zasady nauczania w wojsku;

organizacja procesu nauczania w warunkach koszarowych;
organizacja i kierowanie przebiegiem Cwiczen taktycz-
riych;

nowe systemy nauczania /nauczanie zespotowe, naucza-
nie problemowe i programorangd mozliwosci wykorzysta-
nia ich osiggnie¢ wnauczania wojskowym®

2# W z.akresie psychologii:

podstawowe pojecia psychologii;

rola psychicznych proceséw poznawczych w wychowania
I nauczaniu wojskowym;

problematyka osobowosci dowddcy i podwdavdnych w wy-
chowaniu wojskowym;

psychologiczne problemy dowodzenia w czasie ¢wiczen
taktycznych oraz w warunkach pola walki;
psychologiczne aspekty wspotczesnego pola walki ze szcze-
golr’ym uwzglednieniem strachu i paniki oraz $rodkow
Im zapobiegajacych;

wojna psychologiczna*

5* Wzakresie socj”™ogii:

jest

podstawowe pojecia socjologii;
wojna jako forma konfliktu spotecznego;
wieZz spoteczna w wojsku;
zbiorowosci spoteczne w wojsku a zagadnienia kiero-
wania nimi;
procesy spoteczne w wojsku*
Znajomos¢ problematyki powyzszych dziedzin wiedzy
jednym z podstawowych warunkow, ktére znajdujg sie

a podstaw powodzenia dowodcy putku, batalionu w pracy



wychowawczo-dydaktyczne] z podwiadnymi* Na te okolicznosc

obecnie zwraca sie uwage niemalze we wszystkich armiach

swiata* Warmiach zachodnich szczegoOlnie podkresla sie zna-
czenie znajomosci psychologii przez dowodce* Duze osiggnie-
cia majg pod tym wzgledem Amerykanie* Stojg oni na stano-
wiska, ze znajomos$¢ psychologii pomaga dowodcy “przewidzied
spos6b zachowania sie jego ludzi wrdznych sytuacjach, wptly-
waé¢ na ludzi aby oceniali sytuacje w sposdb obiektywny,
przystosowaé ich do danej sytuacji, przystosowac sytuacje

do mozliwosci ludzi, lepiej poznaé¢ siebie i pracowa¢ nad

ksztattowaniem samego siebie” M*

Tak wiec wspoétczesny dowddca™to nie tylko doskonaty
znawca rzemiosta wojskowego* To rowniez znawca szerokiej
problematyki humanistycznej, gtownie tej, ktora wigze sie
bezposrednio z procesami wychowania i nauczania podwiadnych
oraz kierowania nimi* Tylko tak pojeta wiedza wspoiczesnego

dowddcy moze dodatnio wplywa¢ na jego autorytet*

Skoro mowimy o wplywie wiedzy dowodcy na jego autory-"
tet to nalezatoby jeszcze zwroci¢c uwage na te wyniki badan,
ktére obejmujg ujemne zjawiska wynikajgce z braku wiedzy 'a
tym samym obnizaja autorytet dowodcy wobec podwiadnych ofi*-*
cerow. Na podstawie badan zostato ustalone, ze autorytet
dowoddcy obnizaja:

- niski poziom wiedzy, szczegolnie w dziale taktyczno-opera-
cyjnymi

- niepotrzebnie skomplikowane decyzje oraz decyzje nierealne]

- niski poziom prowadzonych zajeC, a szczegélnie tych, ktore
majg spetni¢ role zaje¢ pokazowych;,

- nieumiejetnos¢ postugiwania sie mapg i gubienie sie na
¢wiczeniach w polu;

- nadmierne korzystanie z ustug pomocnikow w czasie cwiczen;

- uwazanie sie, ze sie nma monopol na madrosc;

- czytanie z kartki powzietej decyzji, omodwienia Cwiczenia
itp. wtedy, gdy znana jest maksyma, ze “lepiej gorzej mowic
niz dobrze czytac”;

- chwalenie sie swoimi wiadomosciami, a szczegOlnie wtedy,
gdy brak jest na to pokrycia*

1/ H. Townsend: The use of psychology by laaders* Miilitary
Eeview 19" |u? 7*
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Tak Vbiec podwiadni przy ocenie dowddcy biorg pod uwage nie
tylko sam fakt posiadania wiedzy przez dowoddce lecz zarazem
zw™Macajg uwage na to, jak ona funkcjonuje. Dlatego tez mozna
mowi¢ o warunkach, od ktorych zalezy funkcjonowanie wiedzy
dowodcy, a ktore powinny by¢ speinione, jesli dowddca chce,
by wiedza wptywata dodatnio na jego autorytet. Uzyskane w
tym zakresie badan wyniki wskazujg na to, ze do warunkow
funkcjonowania wiedzy dowddcy mozna zaliczyc:

1. M™kazywanie wiedzy przez dowddce w praktycznej dziatalnos-
ci wychowawczo-dydaktycznej z podwiadnymi. JeSli nowa o
dowddcy putku, batalionu to chodzi tu gtéwnie o uzewnetrz-

nianie sie ich wiedzy w procesie wychowywania i nauczania

podwiadnych im oficerow. Od stopnia zaangazowania sie dowddcy

w procesie wychowania i nauczania podwiadnych zalezy stopien

wphywu jego wiedzy na autorytet. Podwitadni oficerowie
szczegOlng zwracajg uwage na to, czy dowodca prowadzi
z nimi osobiscie zajecia szkolenlSiowe i jak je prowadzi.
Chc.™ oni korzystaC z madrosci i wiedzy swoich dowodcow.
Najlepszg okazjg do zaspokojenia ich potrzeb wtej dzie-
dzinie sg osobiScie prowadzone przez dowddce zajecia
szkoleniowe. Zajecia te podwiadni traktujg jako zrodto
wiedzy a zarazem jako pokaz organizowania i prowadzenia
zajeC szkoleniowych. Dlatego tez umiejetnos¢ dowddcy do
prowadzenia zaje¢ szkoleniowych nalezy traktowac jako
ten skladnik jego dziatalnosci wychowawczo-dydaktycznej,
ktéry wzmacnia i poteguje wplyw jego wiedzy na autorytet.

2. Umiejetno$¢ dowddcy do rozwigzywania zadan taktyczno--

operacyjnych. Pod pojeciem te] umie -
tno rozum przede
uk s z waniag zdel-
dcy d Or zysta ni a
w sytua w ktorej
dokonat¢ oru Ssposobu
I a | je e ali zowani a

1 kie rowani a
1e realizacja/ .. Zdarzajg sie przypadki,
ze niektorzy dowodcy dysponujg nawet duzym zasobem wiedzy,
lecz nie umiejg jej wykorzystaC w praktycznej dziatal-
nosci. Podwiladni tych dowddcdéw stwierdzajg, ze to
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powaznie obniza autorytet icti przetozonych* Przy okazji
warto zaznaczy¢, iz prov™adzac obserwacje szczegdlnie w
czasie Cwiczen taktycznych mozna byto stwierdzic¢, ze
poziom, wiedzy nie zawsze idzie w parze z poziomem dzia-
tania dowddcy. Zdarzato sie, ze dowddca 0 nizszym pozio-
mie wiedzy lepiej rozwigzywat sytuacje taktyczne niz ten,
ktory legitymowat sie wyzszym:poziomem wiedzy. RoOwnoczesnie
jednak z reguty stwierdzato sie, ze wysoki poziom wiedzy
dowodcow powodowat ‘imiate i skuteczne ich dziatanie. Do-
wodcy ci cieszg sie % podwiadnych szczegdlnym uznaniem,
a co za tym idzie, wysokim autorytetem.

5. Tworcze opanowanie wiedzy. Dowoddca powiniem umie¢ umiejet-
nie interpretowac¢ zdobytg wiedze i legitymowac sie wiasnym
zdaniem. Oczywiscie chodzi tu o zdanie realne, uzasadnione.
Dowddca nie moze sie z czym$ nie zgadzaC dlatego tylko, ze
On tak uwaza. Jego tak samo jak innych réwniez obowigzuje
uzasadnienie swojego pogladu. Dowddca musi tez umieé inte-
ligentnie wycofaé sie ze swego pogladu, a czasem nawet
wskazane jest umiejetne przyznanie sie do btedu.

#. Stosunek do wiedzy podwiadnych - oficeréw, do podnoszenia
przez nich swoich kwalifikacji. Je$li dowoddca ceni madrych
podwitadnych-oficerow, jezeli troszczy sie o wzbogacanie
przez nich swoich kwalifikacji, to bardzo na tym zyskuje
jego autoryteto Dowddcy nie wolno :cenic tylko swojej
wiedzy, a zarazem lekcew”.zyC wiedze i madrosC podwiadnych.
Dowodca powinien da¢ odczu¢ podwiadnym-oficerom, ze posiada
potrzebng mu wiedze lecz powinien to zrobi¢ w sposéb jak
najbardziej taktowny. Za to tez podwiadni - oficerowie
cenig I powazaja swojego dowodce.

Autorytet dowodcy, putkuj batalionu a_.gtosimek do. podwiadz”ch

Pod pojeciem stosunku dowddcy do podwiadnych pro-

ponuje sie rozumieC zasady i metody poste-
powania dowoddcy wobec podwitadnych
W procesie ich wychowywania [

nauczania.

Wydaje sie, ze po to, by spowodowa¢ mozliwos¢ oceny
stosunku dowodcy do podwiladnych - oficeréw nalezy przede
wszystkim w jego dziatalnoSci badaC i analizowac¢: organizacje
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pracy z podwiladnymi, zactiecanie podwitadnycli do pracy, ocenia-
nie podwiadnych, wytwarzanie przyjacielskich stosunkow z
podwiadnymi, ksztattowanie poczucia kolektywizmu wsrod
podwitadnych, sposoby kontaktowania sie z podwiladnymi i
reprezentowania ich na zewnatrz, inicjowanie aktywnosci
wiasnej i podwiadnych oraz sposoby przejawiania sie ten-
dencji do przewagi nad podwiladnymi.

Badania powyzszej problematyki wykazaty, ze autoryte-

tem u podwiadnych oficerow szczegdlnie ciesza sie ci dowddcy
putkow i batalionow, ktérzy:
E»S8I£S8ISN2£E8Ei2ac) i__pracy”™zpodwiadn2mi:

planujg szczegbétowo swoje codzienne zajeciaj

pracujg f podwladnymi zgodnie z planem;

przydzielajg zadania poszczegolnym podwiadnym - oficerom;
wymagajg od podwiadnych - oficerow, by postepowali
zgodnie z zasadami zycia wojskowego;

utrzymujg zawsze okreslone wymagania wobec podwiadnych
oficerow;

pomagajg podwiadnym-oficerom w pokonywaniu trudnosci,
ktére wynikajag w procesie realizacji zadan;

troszcza sie o materiatowe zabezpieczenie pracy pod-
wiadnych - oficerow;

przedstawiajg /wyjasniaja/ podwladnym - oficerom, jaki
wplyw majg poszczegolne prace na wykonanie zadan postawie®
nych przed pododdziatem, czy oddziatem;

dogladajg koordynacji pracy poszczegolnych oficerow;
ktadg nacisk na stosowanie skutecznych metod pracy;
zachecajg do stosowania jednolitych metod dziatania.

2 « K-S2if£22i 2 2achecania_podwitadnych do pracy /wytwarzania
c2£1aSiizZ*

zachecajg podwiadnych do wydajnej pracy wczasie go-
dzin stuzbowych;

tylko w uzasadnionych sytuacjach polecajg podwadn~m
pracowa¢ po godzinach stuzbowych;

\§magajg od podwiladnych tyle, Ole oni rzeczywiscie sg
w stanie wykonac;

wolnodwracajgcych zachecajg do zwiekszenia tempa;
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samli duzo pracujg i pod tym wzgledem sg przyktadem dla
podwiadnych”
zwracajg uwage, aby podwiadni mieli dostosowang prace
do ich zdolnoscia
ktadg nacisk nie tylko na ilos¢ wykonywanej pracy lecz
przede wszystkim na jej jakosS¢;
podkresSlajg obowigzek zajmowania pierwszej pozycji wsrod
wspotzawodniczacych pododdziatow, czy oddziatdw*

Wza k r g s + a d nych;

wyrazajg uznanie, gdy podwladny dobrze pracuje;
konstruktywnie krytykujg ztg prace podwiadnych;

chwalg w obecnos$ci innych tych podwiadnych, ktérzy wyko*
nali dobrg prace;

nie krytykuja podwiadnych w obecnosci imych, a szczegol-
nie miodszych stopniem i stanowiskiem;

zwracajg uwage na to, by pochwali¢ lub nagrodzi¢ oficera,
ktory dobrze wykonat prace;

gdy zachodzi potrzeba, to potrafig podda¢ umiejetnej
krytyce swojg wiasng dziatalnosc.

Wzakresie wytwaj?zania przyjacielskich stosunkow z”podwiad-

nymi /fraternizacja/:

czynig osobiste przystugi stoim podwiadnym;

czasem zapraszajg podwiadnych do swego domu;

na zebraniach podwiadnych zartujg i czynig przyjaciel-
skie uwagi;

starajg sie reklamowaC osiggniecia swoich podwiadnych;
pomagajg podwiadnym w rozwigzywaniu ich osobistych
probleméw /ktopotow/;

przy podejmowaniu decyzji w sprawach podwitadnych biora
pod uwage ich osobiste dobro;

nawigzujg kontakty z podwiadnymi bez wzgledu wytacznie
na ich pozycje;

traktujg podwiladnych jak réwnych sobie;

sg przyjacielscy i tatwo dostepni;

mniej istotne informacje o podwiadnych zachowujg dla
siebie.
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5®W zakresie_ksztattowafflig_poczucig, kolekt”

zachecajg podv»itadnych., by pracoiiyali jako zespot;
M\AymM podwdadnym pomagaja w przystosowania sie do zy-
cia pododdziatu, czy oddziata;

zachecajg podwiadnych aby zrozumieli punkt widzenia
dwoich kolegow;

zwracajg uwage na tych podwiladnych, ktorzy wygladajg
na osamotnionych /pomijanych przez innych/;

zwalczajg plotki w sprawach podwiadnych;

zachecajg podwiadnych do organizowania czynnosSci gru»
powych /kontaktow towarzyskich/;

na pierwszym miejscu stawiaja débr# pododdziatu, od-
dziatu przy rownoczesnym uwzglednieniu osobistego
dobra podwiadnych;

zachecaja podiSi“aWych do indywidualnego krytykowania
czynnosci pododdziatu, czy oddziatu;

ktadg nacisk na znaczenie wysokiego morale pododdzia-
tu, oddziatu;

pomagaja podwdadnym w rozwigzywaniu konfliktow;
zachecajg podwiadnych, by zajmowali sie osiggnieciem
swych osobistych celow;

starajg sie zrealizowaC poczynione obietnice;

w wypadkach nieporozumien miedzy podwiadnymi zawsze
stojg po stronie tych, ktdorzy rzeczywiScie majg racje
a przy tym starajg sie ich z sobg pogodzic;

gdy w pododdziale, czy oddziale dzieje sie co$ ztego,
obwiniajg tych, ktorzy rzeczywiscie sg tego przyczynag*

Ne \W zakresie_kontaktowania sie, z podwiadnymi_/komunika-

tywnosc/:

wyjasniajg swoim podwiadnym celowoSC swoich zamierzen;
zwracajg sie po informacje do podwiadnych;

starajg sie by podwiadni zawsze ich rozumieli;
informuja podwiadnych o postepach ich dziatania;
pragng byc¢ informowani o decyzjach podejmowanych
przez podwiadnych;

.zdajg sobie sprawe z konfliktow v/ystepujgcych wsréod

podwiadnych;
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znajdujg czas na to, by zoriento™uac sie co robig
pod\Aitadni;

potrafiag dopromdzi¢ do tego, ze czasie rozmovy z nimi
podwitadni zachowujg sie swobodniej

wiedzg o tyfo, gdy co$ zle dzieje sie wsréd podwiadnycb|
wiedzg, kto jest za co odpowiedzialny]

stale interesujg sie opinig podwiadnych o réznych
sprawach!

starajg sie zeby podwiadni wiedzieli czego sie od nich
oczekujej

informujg podwitadnych co dzieje sie w innych pododdzia-
tach 1 oddziatach.

Wzakreg”™e reprezentowania podwiadnych na zewnatrz /nepgg**

zentac™a/:

bronig podwladnych przed krytyka z zewnatrz;

nawigzujg w interesie podwiladnych kontakty na zewnatrz;
wystepujag w obronie podwitadnych nawet wtedy, gdy jest to
ze szkodg dla nich samychj

zabierajg publicznie gtos w imieniu podwitadnych;

starajg sie o specjalne korzysci /przywileje/ dla swoich
podwiadnych;

przyjmuja wine na siebie, gdy podwiadnych kto$ ~ zewnatrz
krytykuje!

starajg sie, by podwiadni pozostawali w dob2ych stosun-
kach z ludzmi, ktérzy stoja wyzejWhierarchii wiadzy}

w rozmowie z innymi ludzmi wyrazajg sie przychylnie

0 swoich podwiadnych}

podaja do publicznej wiadomosci wybitniejsze osiggnie-
cia swoich podwiadnych”

W~ gajSesig™.Nicdg™Mgag-ighg tywnosgiwigsnea” i.,.ppdw®

/isieigszwal/s

sprawdzaja ze swoimi podwladnymi warto$C wiasnych pomy-
stow;

podkreslaja potrzebe nowych podejs¢ do pracy /sposobdw
pracy/;

wymagajg od poszczegdlnych podwiladnych poswiecen dla
dobra pododdziatu, czy oddziatu;
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- nie odrzucajg bezmysSinie sugestii i:))roponujacycti zmiany;

- wnowych sytuacjach zmieniajg swodj dotychczasowy sposob
podejscia;

- sg zroditem nowych pomystéw, jezeli chodzi o podejsScie
do probleméw dowodzenia;

- zachecaja podwitadnych, by inicjowali nowe czynnosci;

- chetnie wprowadzajg uzasadnione zmiany;

- starajg sie doprowadzi¢ do wspotzawodnictwa miedzy
pododdziatami»

Qe W zakresie gcndcncji_,do_przewagi ~d podwi*mi ~“ominacja/ s

- potrafig iS¢ na kompromis, gdy tego wymaga sytuacja;

- nie zmieniajg obowigzkéw podwiadnych bez uprzedniego
omoéwienia z nimi tych zmian;

- nie odmawiajg wyjasnienia swoich dziatan;

- dopuszczajg podwiadnych do udziatu w wypracowaniu de-
Cyzji 0 wazniejszym znaczeniu,

- zachecajg podwiadnych, by wyrazali swoje pomysty i
opinie;

- pozwalajg podwiadnym, by pracowali w sposob, jaki uwe-
zajg na najlepszy;

- starajg sie wprowadza¢ w zycie propozycje wysuniete
przez podwiadnych;

- wwaznych sprawach starajg sie uzyska¢ aprobate pod-—
wiladnych w okresie poprzedzajagcym ich realizacje;

- pozwalajg podwtadnym na ustanawianie wiasziych celéw
zwigzanych z zyciem pododdziatu.

Sformutowane powyzej twierdzenia ustalone w wynika
badan ankietowych znajdujg swoje odzwierciedlenie w przed-
stawionych ponizej przyktadach dowddcow, kbérzy cieszyli
sie autorytetem u swoich podwiadnych. Oto przyktady:

- "Dowddca putkgi /podputkownik/ doskonale znat swoich pod-
wiadnych. Czesto rozmawiat z nimi o zyciu i pracy. Do-
ktadnie oceniat prace oficerow i odpowiednio do tej'
oceny wyrozniat i ganit. Pozwalat podwtadnym na twodrcze
wykonywanie swoich obowigzkéw i pobudzat ich do tworczej
pracy odpowiednim stylem postepowania, np: czesto korzy-
stat z rad swych podwitadnych nie wstydzac sie tego. Nie
ublizat podwiadnym. Byt wypadek, ze przyznat zdecydowanie
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racje oficerowi mtodszemu wtedy, gdy nie miat racji bliski
wspotpracownik dowdodey” .

“Dowodca putku /putkownik/ - wczasie ¢wiczen taktycznych,
wszystkim sie interesowat. Trudy cwiczen znosit tak jak
wszyscy | nie szukat wygod. Dbat o warunki bytowe oficerow.
Bardzo rzadko karat dyscyplinarnie i raczej ograniczat sie
do rozmow. Byty to rozmowy szczegdlne. Po takiej rozmowie
kazdy czut sie winnym. Interesowat sie warunkami rodzinnymi
podwitadnych” .

"Dowodca batalionu wszystkie sprawy stuzbowe lub prywatne
rozpatrywat po doktadnym ich przeanalizowaniUoD+* opiesza-
tych i niepostusznych byt srogi ale dopiero wtedy, gdy brak
mu juz byto Srodkéw zaradczych i wychowawczych. Byt wzorem
lecz nigdy sie nie wywyzszat. Troszczyt sie o swoich pod-
wiadnych. Kazdy musiat otrzymac to, co nmu sie nalezato
zgodnie z przepisami. Prace i wymagania w stosunku do pod-
wiadiych dzielit i naktadat jednakowo”.

"Dowedca putku /podputkownik/ byt bezposredni w stosunku
do pracownikéw sztabu. Nad wazniejszymi zagadnieniami do-
tyczacymi zycia putku naradzat sie z oficeonami sztabu

lecz decyzje podejmowat osobisciem Nie znosit li*usowstwa

I donosicielstwa. Byt zawsze wymagajacy lecz sprawiedliyay.
Na zebraniach kadry podkres$lat, ze wysoki poziom wyszkole-
nia putku to sprawa catej kadry jednostki i jej szeregow-
cow. Interesowat sie zyciem prywatnym kadry i1 ich rodzin.
Czesto zapraszat oficeréw do swojego domu i byt przez nich
zapraszany” .

"Dowddca putku /putkownik/, znat doskonale swoich podwiad-
nych. Nie byto wypadku by komukolvviek odmowit zatatwienia
jakiej$§ powazniejszej sprawy. Byt wymagajacy i umiat wne
gaé. SzczegOlnie cenit ludzi ambitnych. Byt stanowczy i
nigdy nie cofat danego stowa. Gdy objat dowodztwo to 70%
kadry nie miato mieszkan i nie byto perspektyw na ich przy-
dziat. Dzieki staraniom dowodcy po 6 miesigcach wszyscy
mieli mieszkania. Wftto|liat broni¢ swych podwitadnych, gdy spot-
kata ich niestuszna'*kara ze strony wyzszych przetozonych.
Dla podwiadnych lekkomyslnie postepujgcych w stuzbie byt
bezwzgledny. Umiat zbudowaé dobrze pracujacy kolektyw ofi-
cerski jednostki. Przy raportach stuzbowych nigdy aie nie
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denervioviiat. Byt spokojny i zrownowazoioy” *

"Dovidca putku /podputkownik/ zawsze, gdy co$ powiedziat
mozna byto byC przekonanym, ze bedzie to w praktyce zrea-
lizowane* Nigdy nie zdarzyt nu sie wypadek ponizenia god-
nosci osobistej podwladnego. Zawsze mozna byto zauwazyc,
ze docenia wszystkich, podwitadnych mimo, ze zdaje sobie
sprawe z rzeczywistej ich wartosci* Umiatl rozmawiaC z
podwiadnymi i stuzy¢ im sw® rad™ w trudnych sytuacjach
stuzbowych i prywatnych* Mozna byto zauwazyC, ze zawsze
jest zadowolony i czesto z humorem podchodzi do wielu
spraw™ e

»Dowodca putku /podputkownik/, byt zdecydowany wdziata-
niu* Chetnie wystuchiwat propozycji podwiadnych dowddcéw
I stuszne przyjmowat* Umiat uzasadni¢ niestusznos¢ odrzu-
conych propozycji* Byt wymagajacy ale zarazem troszczyt sie
O catkowite zabezpieczenie materiatowe wymagan, ktdére z
zasady byty stawiane jako realne* Troszczyt sie o podwiad-
nych* Byt zawsze spokojny*' Dotrzymywat stowa»*

»Dowodca putku /podputkownik/ stanowczy, wysoce wymagajacy,
stowny,» sprawiedliwy, taktowny* Nie znosit donosicielstwa
1 tepit je* Stosowal zasade »kazdemu wedlug jego pracy»*
Wiedziat kiedy i za co podwiadnego ukara¢ a za co wynagro-
dzic* Opierat sie na kolektywie lecz decydujacy gtos nale-
zatl do niego jako do dowddcy»*

»Dowodca putku /podputkownik/, dbat o wiasng rodzine oraz
troszczyt sie o warunki bytowe kadry i zotinierzy* Byt bez-
wzgledny w stosunku do tych, ktorzy swoim postepowaniem

I pracg obnizali poziom gotowosci bojowej jednostki* Byt
bezposredni, pogodnego usposobienia i nie wywyzszat sie*
Nie przeszedt koto oficera-lub pojedynczego zotnierza aby
z nim zamieni¢ kilku

»Dowodca putku* Sprawiedliwy w ocenie podwiadnych* Nagra-
dzat i wyrozniat tych, ktérzy bezposSrednio przyczyniali
sie do sukcesow putku. Znat podwiadnych* Nie znosit i
surowo potepiat symulantow* f*ymagajacy wobec podwiadnych*
Nie miat swoich pupilow* Wszystkich /nawet najblizszych
pomocnikow/ oceniat wedtug pracy»*
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- *Dowddca batalionu /major/, umiat sisanovyac podv@adnych, wy-
razato sie to miedzy innymi wtym, ze dysponovsiat dobra
znajomoscig funkcji wykonywanych przez poszczegolnych pod-
wiadnych, umiat doceniC wykonywang prace 1 taktownie zwra-
caC uwage /bez obecnosci oséb drugich/”.

- "Dowodca putku /podputkownik/, wymagajacy i sprawiedliwy.
Wystuchiwat propozycji podwiadnych ale zawsze miat wiasne
zdanie* Organizowat krotkie odirawy stuzbowe i stawiat
bardzo jasne zadania. laktownie zwracat uwage”.

- "Dowodca batalionu. V/ swej dziatalnosci zawsze korzystat
z uwag /propozycji/ kolektywu. Wszystkich cenit, darzyt
zaufaniem i wszystkie osiggniecia przypisywat kolektywowi.
Byt skromny i sprawiedliwy. ITigdy nie katat na gorgco. Nie
krzyczat i nie okazywat swego zdenerwowania. Troskliwag
opiekg otaczat swoich podwitadnych. Stuzyt im radg nie tyl-
ko w rozwigzywaniu spraw stuzbowych ale i osobistych. Byt
zawsze serdeczny i uSmiechniety. Nikt z podwiadnych nie
unikat go, chetnie sie z nim spotykat i odczuwat wielkie
zadowolenie, gdy mogt sobie z nim porozmawia¢ o wszystkich
sprawach”.

Jesli chodzi o przykitady negatywne a wiec przykiady
dowodcow, ktorzy swoim postepowaniem wobec podwiladnych obniza-
ja swoj autorytet, badani oficerowie uwazajg, ze nie cie-
szg sie uznaniem podwiadnych dowodcy, ktorzy:

- nie liczg sie z propozycjami podwiadnych, a szczegol-
nie takimi, ktore zmierzajg do naprawienia sytuacji
w pododdziale, czy oddziale}

- uwazaja, ze wszyscy podwiadni sa ZIli i majg mato wie-
dzy;

- stawiajg wymagania przekraczajgce mozliwosci podwiadnych;

- przypisuja sobie wszystkie osiggniecia pododdziatu, czy
oddziatu;

- ponizajg godno$¢ osobistag podwiladnych;

- s3 nieprzystepni dla podwitadnych;

- sg ciggle niezadowoleni z pracy podwiadnych;
uwazajg, ze kary sa najskuteczniejszym Srodkiem wycho-
wawczym;

- nie dotrzymujg przyrzeczen danych podwiadnym;
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- maja swoich wybrancow /pupilkow/, ktorych zawsze chwa-
la 1 nagradzajg niezaleznie od ich zastug;

- organizujg czesto diugotrwate a zarazem bezowocne
odprawy stuzbowe.

Analiza powyzszych danych wskazuje, ze ze wzgledu
na stosunek dowodcow putkéw, czy batalionow do podwiadnych
- oficerow mozemy wyszczegoIni¢ dwa krancowe typy tych
pierwszych. Nalezg tu dowddcy autokratyczni /autorytatywni,
arbitralni/ i1 demokratyczni. Wzyciu codziennym, ijak juz
o tym byto wspomniane spotyka sie przede wszystkim posrednie
mypy dowddcow to jest, badz autokratyczno-demokretycznych,
badz tez demokratyczno-autdkratycznych.

Sg tacy, ktoérzy twierdza, ze wwojsku najlepiej potrafiag
spetnia¢ swoje funkcje dowddcy autokratyczni. Sg tez tacy,
ktorzy wyrazajg odmienny poglad. Uwazajg, ze gdy chodzi o
armie socjalistyczng to z samego jej charakteru wynika, iz
powodzenie wniej mogg cyskaC dowddcy charakteryzujacy sie
demokratycznym stylem postepowania.

Przeprowadzony w tym zakresie eksperyment wykazat,
ze podwiadni wyrazali duze niezadowolenie w stosunku do
tych dowddcow, ktorzy reprezentowali autokratyczny styl
postepowania. Zarazem rowniez nie wykazywali specjalnego
zachwytu swoimi dowoddcami ci oficerowie, ktorych dowoddcy
reprezentowali demokratyczny styl postepowania. Najbardziej
cenili swoich dowodcow ci podwiadni, ktérych dowodcy repre-
zentowali posredni, demokratyczno-autokratyczny styl poste-
powaniat!’

Zwracajg na to uwage wyniki badania opinii oficeréw
wszystkich grup eksperymentalnych. Ponizsze tabela przed-
stawia zestawienie wynikow uzyskanych w zwigzku z odpowiednig
oficerow poszczegdlnych grup eksperymentalnych na pytanies
*Gzy aprobujecie styl postepowania Waszego dowddcy wobec
podwiadnych i dlaczego?”. Oprécz tego tabela zawiera
zestawienie dotyczace iloSci wyrdznien, kar i przecietnej
poziomu wyszkolenia w poszczegolnych grupach.
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Z powyzszego zestawienia wynika, ze badani wyrazali
zdecydowang dezaprobate w stosunku do dowodcow typu autokra-
tycznego. Iviotywc™i to uym ze dowodcy ci ograniczajg samo-
dzielnos¢ podwiladnych, nie konsultujg sie z nimi w sprawach
dotyczacych catego kolektywu, podkreslaja*swojg waznosc,

0 wszystkim decydujg sami itp.

Rowniez wiekszos¢ badanych stata na stanowisku deza-
probaty w stosunku dodowodcéw typu autokratyczno.-demokratycz-
nego. Badani uzasadniali to tym, ze dowddcy ci nie zawsze
zezwalajg podwiladnym na samodzielno$¢, w wazniejszych sprawach
dotyczacych kolektywu decydujg sami, czesto podkresSlaja waz-
nosS¢ swojej osoby i nie zawsze sg przystepni*

Bardzo interesujgce jest to, ze rowniez wiekszos¢
badanych wykazata dezaprobdg”cg postawe wobec dowodcow typu
demokratycznego. NajczeSciej powtarzajace sie uzasadnienia
tej postawy sprowadzaty sie do tego, ze dowoddcy ci za duzo
dyskutuja z podwiadnymi na temat zadali, ktore majg z nimi wy-
konywaé, czasem sga mato wymagajacy, mato samodzielni, robia
wszystko, by zy¢ w dobrych stosunkach z podwiladnymia na tym
czasem cierpi dobro stuzby itp*

Natomiast dowodcy demokratyczno-autokratyczni uzyskali
najwyzsza aprobate, gdyz zgodnie z opinig badanych charakte-
ryzuje ich posiadanie witasnego zdania ale zarazem liczenie sie
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ze zdaniem podwiadnych, korzystanie z wnioskéw i uwag podwiad-
nych lecz w zasadzie tylko wtedy, gdy to jest naprawde ko-
nieczne. Sa oni wymagajacy ale sprawiedliwi, gdy trzeba
surowi lecz zarazem taktowni. Jesli do tego dodaC jeszcze,
ze w pododdziatach, ktorymi oni dowodzili stwierdzona byta
najwieksza liczba wyrdznien oraz najmniejsza liczba kar i
najwieksza przecietna poziomu wyszkolenia mozna przyjac,

ze w wojsku zyskujg aprobate podwiadnych”™a zarazem osiggaja
najlepsze rezultaty wychowawczo—dydaktyczne, ja< tez wysoki
autorytet dowodcy reprezentujacy demokratyczne—autokratyczny
styl postepowania wobec podwiadnych»

Powstaje jednak pytanie, czy jest tak we wszelakich
warunkach. Odpowiedz na to pytanie daja wyniki uzyskane w
badaniu opinii oficerow w jednostkach -liniowych. Zestawienie
wynikéw uzyskanych od 300 oficerow przedstawia sie naste-

pujaco:
dowwnddcy Liczba bezwzgledna i pro-=
Hp 1 Typ cau't akc eptu’qg%y_na_o oes,
I | E21S2i2)NiS f H2j8fiSz ]

*1 auto_kratyczny 60
demokratyc zny
-
3 autokratyc zno-demo*
kratyczny
a demokratyczno-auto* 200
N * kratyczny 6]27

Przedstawione wyniki wskazujg na to, ze wiekszosc
badanych uwaza, iz w warunkach pokojowych najbardziej sa
pozadani dowodcy demokratyczno-autokratyczni. Uzyskany w
tym zakresie wynik potwierdza rezultat eksperymentu /por.s.106"

Zarazem jednak przedstawione zestawienie wynikow
sugeruje, ze wymagany styl postepowania dowodcy jest uza-
lezniony od warunkow, w ktorych dowodca dziata. Okazuje sie,
ze innego stylu postepowania dowodcy wobec podwiadnych wymaga
okres pokojowy, a innego okres wojenny. JeS$li zatem okres
pokojowy wymaga dowodcow inklinujgcych w kierunku demokratycz-
nego stylu postepowania z domieszkg autokratyzmu, to okres
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wojenny wymaga dowodcoéw inklinujacycti w kierunku autokratycz-

nego stylu postepowania z domieszkg demokratyzmu.

Pokojowe warunl™i zycia wojskowego wymagaja, aby dowodca

w jednych sytuacjach uzemetrzniat gtownie demokratyczne spo-

soby postepowania wobec podwiadnych, w drugich gtownie auto-

kratyczne,a jeszcze w innych jedne i drugie zarazem. Oczywis-
cie trudno jest apriorycznie ustali¢ kiedy jakie sposoby do-
wodca powinien stosowac. O tym decyduje sam dowodca. Natomiast
to, czy jego d”icyzje wtej sprawie sg stuszne zalezy gtdwnie
od stopnia znajomosSci wiedzy o sztuce dowodzenia, a tym samym

0 sztuce kierowania ludzmi. Wtym zakresie kazdy dowddca powi-

nien przede wszystkim zwroci¢c uwage na to, ze jego stosunek

do podwiadnych nalezycie funkcjonuje i skutecznie wplywa na
autorytet woweczas, gdy - jak wykazaly badania - spetnione sg
trzy podstawowe warunki, do ktérych naleza:

1. Dopuszczanie podwiadnych do udziatu w podejmowaniu przez
dowodce szczegdlnie tych decyzji, ktore majg zasadniczy
wplyw na zycie catego pododdziatu czy oddziatu. Trafiajg
sie dowodcy putkow i batalionow, ktorzy czynig to nie-
chetnie* Wydaje sie im, ze dopuszczanie podwiadnych do
udziatu w podejmowaniu decyzji przez dowddce uszczupla
jego stuzbowe kompetencje, czyni go bezradnym w oczach
podwitadnych. A przeciez chodzi tu o potraktowanie tej
sprawy z punktu widzenia wymagan spotecznych uwzgledniaja-
cych interes nie tylko dowodcy lecz réwniez podwiadnych.
Jezeli podwiadni sg zaangazowani w procesie podejmowania
decyzji przez dowddce, to traktujg te decyzje nie tylko
jako decyzje dowddcy, ale rowniez jako swoje wiasne.
Wrezultacie chetnie uczestniczg wrealizacji tych decyzji
I traktujg jako osobiste i zarazem wspoélne kazde
powodzenie lub niepowodzenie. Y/ytwarza to poczucie
kolektywizmuja co za tym idzie, poczucie zbiorowej od-
powiedzialnosci za losy pododdziatu, czy oddziatu.

Rzecz jasna, iz nie chodzi o to, by postulowaé za-
sade, zgodnie z ktérg kazda decyzja powinna by¢ dzieNiem
dowddcy i podwiladnych. Sa przeciez sytuacje, wktorych
dowoddca nie moze korzysta¢ z wnioskow 1 propozycji podwiadnych.
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Wowczas decyzje muszga mieC ctiarakter jednoosobowy. Zarazem
sg sytuacje, w ktorych dowodca ma mozliv30sc skorzystania z
rad podwiadnych i uwzglednienia icti w sformutowanej przez
siebie decyzji. Szczegdlnie powinno to mie¢ miejsce wtedy,
gdy chodzi o jakiesS bardzo istotne problemy wychowawczo«”
dydaktyczne, ktére dotyczag catego pododdziatu, czy oddziatu.

2. Sprawiedliwe przydzielanie zadan i ocenianie wartosci
podwiadnych.

Dowddca moze by¢ wymagajacy, surowy ale jesSli chce miec
u podwladnych autorytet, musi by¢ zarazem sprawiedliwy.
Sprawiedliwos¢ dowddcy przede wszystkim powinna dotyczyc¢
zlecanych podwladnym zadan do wykonania oraz oceniania
podwiadnych.

Przydzielajgc zadania dowodca powinien bra¢ pod uwage
mozliwosci, ktérymi podwiladny dysponuje® Nie jest sprawied--
liwy ten dowddca, ktory jednym podwdadnym zleca zawsze za«*
dania przekraczajgce ich mozliwosci a drugim takie, ktore
znajduja sie ponizej ich mozliwosci. Howniez nie jest spra-
wiedliwy dowddca, ktory czesci podwiadnych /czy nawet jed-
nemu/ zleca zawsze zadania, ktdrych realizacja jest zwigza-
na z szeregiem niewygod a innym takie, ktére sg dogodne
wrealizacji® Podziat zadan dla podwiadnych powinien wiec
by¢ sprawiedliwy zarowno pod wzgledem mozliwosci ich reali-
zacji przez podwiladnych, jak tez pod wzgledem wygdd i nie-
wygod zwigzanych z ich wykonywaniem.

Dowodca tylko na podstawie realizowanych zadan powi-
nien ocenia¢ podwiladnych. Z tym jednak, ze oceniajgc wa~»
tos¢ podwiadnych na podstawie rezultatow jego dziatalnosSci
dowoddca powinien bra¢ pod uwage nie tylko powodzenie lub
niepowodzenia podkomendnego. Dowddca powinien réwniez
wnikaC w przyczyny, ktore tkwig u podstaw powodzen lub
niepowodzen podwiladnego. Brak vmikania wte przyczyny
moze w konsekwencji doprowadzi¢ do wydania mylnej oceny
podwiadnego zarowno w kierunku ujemnym jak i dodatnim.
Dobiijnym tego dowodem jest “historia** porucznika Z., o
ktorej jeden z dowodcow putkéw pisze'nastepujaco:

*Kazdy dzien utwierdzat mnie w przekonaniu, ze nie byt to
materiat na dowoddce. Nie moglem UNeierzyé, ze na wojnie
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vyyrozniat sie podobno odvagg i - co mogto byC najmniej praw-
dopodobne  pomystowosScig oraz inicjatywa*

Na pierwszych c¢wiczeniach rozbit sie samochéd. Czyj?
OczywisScie porucznika Z. - tego, co to dopiero zostat ponow-
nie powotany do wojska. A pdzniej, w czasie artyleryjskich
strzelan, bez zagladania do kart strzelniczych mozna byto
z gory przewidzieé, ze jego strzelenia bedg najgorsze. |
dziato sie tak, choC wgruncie rzeczy byt inteligentny i pra-
cowity. Y/iadomosci miat sporo5 pewnego razu zaszokowat na
przyktad chemika z dywizji, wyliczajagc z pamieci wzory struk-
turalne bojowych Srodkow chemicznych. Podobnie w czasie zajec
politycznych dla kadry w dyskusji uzywat czesto innych niz
wszyscy, ciekawych argumentéw. Nie podobato sie to czasem
prowadzacemu dyskusje, ktory nie zawsze miat pewnos¢, czy
idg one *po linii**,

Pojedyncze sukcesy porucznika, bynajmniej nie poprawity
jego marki. Y/prost przeciwnie - mowilismy o nim: **leoretyk**,
a wartyleryjskiej praktyce zerol

Zblizat sie koniec roku. ‘Zastanawiatem sie juz tylko,
jak by sie tu pozby¢ z dywizjonu porucznika Z., bo nie-mu
nie wychodzitoi wlokt sie w ogonie.

Ot chociazby taki przykiad: Ktérego$ dnia zebratem na
punkcie obserwacyjnym dowodcow baterii, polecajgc im przy-
gotowaC dane poczatkowe do jednego z celdw. Z przy”anoscig
patrzytem na prace oficerow. Prawie wcale nie korzystali
z |;~zyrzaddw optyczno-mierniczych, nasuwajac tylko bardziej
na oczy daszki od czapek, szybko zaznaczali na mapie miej-
sce potozenia celu.

Tylko Z. dwoit sie i troit. Yi/ciagngt do pracy nawet
zwiadowce. Kiedy zazadatem dla”kontroli wspotrzednych celu,
wynik byt z gory do przewidzenia. Gdy u wszystkich btad nie
przekraczat 25 m- a porucznik.P. miat nawet identyczne
wspotrzedne co ja - Z. pomylit sie prawie o cwierc kilometra.

Najgorsze, ze nie moglem go nawet zrugaC za partacka
robotg. Cel byt trudny, daleki, a i ten jego biad miescit sie
w obowigzujacej normie. Odtad zupetnie przestatem na niego
liczyc.
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| oto nareszcie trafita sie okazja pozbycia sie Z.
Jesienig przyjechata na inspekcje komisja z okregu, V/ylosovya—~
ta na Cwiiczenia dvyie baterie. Zdebiatem, kiedy dovyiedziatem
sie, ze los padt rowniez na porucznika Z. Cate szczeScie ~
pomyslatem sobie — ze honor dywizjonu uratuje porucznik:

dowddca drugiej baterii. Hasz najsprytniejszy oficer,
prawdziwy artyleryjski orzet.
Baterie skierowano na jaki$ nie znany nam maty poligon.
Hie pojechatem z bateriami, musiatem zosta¢ w garnizonie.
Po dwoch dniach wrocit przewodniczagcy komiisji:
- Alez macie oficera! - rozpoczat od progu.
—Nic na to juz nie poradze. Roztozytem spokojnie rece
w odpowiedzi. Z niego nie bedzie juz artylerzysta. Przy™
gotowany bytem do takiej rozmowy, czekatem wiec tylko na
dalsze szczegOty.
= Skad wziety sie wobec tego s£%q pigtki na tych oto kar«»
tach strzelniczych? zauwazyt ironicznie przybyty.
Nadstawitem uszu: « porucznik Z. i ... piatki? Rzucitem
okiem na oceny. Hie byto watpliwosci! Obok kilku piagtek
widniaty moje podpisy.
Hie rozumiem juz niczego.
Zaraz™ ale czyje sa to w-tasciwie karty? “ \Vyjalem jedng
z nich z rgk putkownika i odwrécitem® Alez to porucznik
P. Swietny oficer. A mySmy mowili przeciez caty czas
0 poruczniku Z.
Z kolei putkownik zrobit zdziwiong mine.
Z. ofermg? “ Ale przeciez witasnie on, doktadnos$cig, ini-
cjatywa, Swietng orientacjg wterenie zadziwit cata ko«
misje,
A potem - oto czego dowiedziatem sie z przedstawionego
mi protokotu.

"Jednostka kiedyS$S przez pare lat ¢wiczyta na jednym po-

ligonie. Stwierdzono, ze oficerowie nosili przy sobie

specjalne notesy z doktadnymi wspdtrzednymi niemal kaz-
dego krzaczka na polu ognia, Wpewnym okresie, dopoki

nie posiadano wszystkich danych, wystepowatl nawet swo-
isty podziat zadali: wymiana wspoOtrzednych pomiedzy do-
wodcami baterii. Tylko porucznik Z. jako nowy i do tego
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przychodzacy z rezer™igy nie byt dopuszczony do tajemni-

cy. Na nowwm poligonie, kiedy wkieszeni zabrakio wspot-

rzednych - porucznik P. zgubit sie, porucznik Z. praco-

wat za$S jak zwykle /.##/e

Pak wiec okazato sie, ze*ja, nie najmtodszy juz prze-

ciez dowddca, oceniatem ich tylko na podstawie zewnetrz-
nych efektow pracy zapominajgc, ze za nimi moze sie KryC cos
wiecej niz same umiejetnosci. To byta dla mnie pamietna nauczka
[oeee/e

Historia porucznika Z. nauczyta mnie wiele. Od tego
czasu pozostat mi nawyk wszechstronnegp oceniania cztowieka,
i cho¢ mam juz siwe wilosy, wcale nie wydaje sie mi to tatwe*
Nawyk pozostat, patrze teraz na kazdego z réznych stron: *
Staram sie odpowiedzie¢ nie tylko, jaki jest ten lub Ow pod-
wiadny, ale rowniez dlaczego mm takie czy inne wyniki, wresz-
cie - jak moze sie on zachowa¢ w odmiennej, trudnej sytuacji” ™.

J. Bezposrednie interesowanie sie sprawami stuzbowymi, rodzin-
nymi i osobistymi podwiadnych.

Dowddca powinien wnika¢ w sprawy stuzbowe, rodzinne
I osobiste swoich podwiadnych przede wszystkim w tym celu,
by im pomaga¢. Zdarza sie nieraz, ze podwiadny ma w tym za-
kresie jakies ktopty, lecz nie chce nimi absorbowacC dowod-
cy lub po prostu wstydzi sie. Dlatego tez inicjatywa dowdd-
cy wtej dziedzinie jest nieodzowna.

Zauwazy¢ jednak nalezy, ze zle postepuje ten dowddca,
ktory interesujac sie zyciem podwiadnych zarazem nie pomaga
im, a nawet nieraz stara sie szkodzi¢. SzczegdOlnie dotyczy
to spraw rodzinnych i osobistych. Pod tym wzgledem dowodca
powinien zachowaC jak najwiecej dyskrecji i taktu.

Tylko w stosunku do takich dowodcow podwiadni zywig zaufa-
nie i tylko tacy dowoddcy zyskuja u nich autorytet.

1/ Ptk dypl. C.G. Historia porucznika Z. Zoinierz Wolnosci
z dn.9»01.1964 r.



Tak wiec wydaje sie, iz wyniki badan dotycz¢étce podstawo-
wych czynnikéw determinujgcych autoiytet dowodcy ostatecznie
wskazujg na to, ze podwiadni oficerowie oceniajgc wartosc
dowodcy putku, czy batalionu, biorg przede wszystkim pod uwa-
ge podstawe ideowo-moralng, wiedze, ktorag dowoddcy dysponujag
oraz ich stosunek do podwiladnych. Zasadnicze kryterium oceny”
ktorym podwiladni kierujg sie”stanowi zaangazowanie przez do-
wodce wyzej wymienionych skiadnikow osobowosSci w pracy wy-
chéwawczo-dydaktycznej z podwtadnymi# Badania wykazaty, ze
osobowos¢ dowodcy i jej funkcjonowanie w dziatalno$ci wycho<»
wawczo-dydaktycznej tkwig u podstaw ksztattowania i istnienia
autorytetu dowodcy wobec podwiadnych. Na tej podstawie mozna
mie¢ przekonanie, ze udato .sie wykaza¢ stusznoSC przyjetej
hSipotezy roboczej /por® SoiS/» Zaznaczy¢ tez nalezy, ze
zasadniczym zadaniem procesu wychowywania dowodcoéw zaréwno
w szkotach wojskowych, jak tez w jednostkach liniowych powin-
no by¢ skupienie catego wysitku na nalezytym uksztattowaniu
ich osobowos$ci. Wzwigzku z tym na zakonczenie wydaje sie 2W
by¢ celov.em zwrdécenie uwagi na niektére postulhty dotyczace
ksztattowania osobowosci dowddcy, a bedace rowniez rezulta-
tem przeprowadzonych przez nas badan*

Armia ma takich dowodcéw, jakich sobie wyszkoli i wycho
wa. Pierwszym i niezbednym warunkiem, ktoéry musi byC¢ spet-**
niony wtym wypadku jest wiasciwy dobor ludzi na dowddcow®
Oczywiscie nie chodzi tu o hotdowanie tezie, zgodnie z
ktorg po to, by byC dobrym dowddcg trzeba sie nim urodzic®
Przeciez ostatecznie kazdy przecietny cztowiek moze byc¢
dowddca, ale jednocze$nie nie kazdy przecietny cztowiek
moze by¢ dobrym dowodcg* Stuzba wojskowa /a szczegoOlnie
wroli dowddcy/ wymaga szeregu walorow cztowieka, ktore
nie w kazdym srodowisku mogg by¢ uksztattowane. 7/ynika
z tego koniecznos¢ ustalenia, jakich waloréw wymaga praca
dowddcza w poszczegdllnych rodzajach wojsk i dobieranie
stosownie do tych wymogow kandydatow na przysztych dowddcow,
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Provjadzone przez nas badania w zakresie umiejetnosci dowodcow
roznych rodzajow broni do rozwigzywania zadan wykazaty, ze
jedng z przyczyn, ktora warunkuje odpowiedni stopien tej umie-
jetnosci jest poziom intelektualny przyjmowanych do danej dzia-
talnosci kandydatow. Dlatego tez nalezy przyznac, iz postgpio-
no stusznie wprowadzajagc w zycie zasade, ze jednym z warunkow
przyjecia do szkoty oficerskiej jest uzyskanie pomySinego wwy-
niku wbadaniach psychologicznych. Chodzi tylko o to, by ba-
dania te byty prowadzone przy zachowaniu jak najdalej idacych
kryteriow naukowych.

Przyjecie kandydata na dowodce do szkoty oficerskiej
to dopiero krok wstepny do sprawy zasadniczej, to jest do
jego szkolenia i wychowania. Powstaje wiec pytanie na co gtow-
nie nalezy zwroci¢ uwage, gdy chodzi o przygotowanie przysziego
dowddcy. Y/ydaje sie, ze sprawg zasadniczg wtym wypadku jest
ksztattowanie osobowosci kandydata na dowodce poprzez jego
wiasne dziatanie, poprzez jak najbardziej samodzielne rozwig—
zywanie zadan.V/ypowiadajac sie na ten temat jeden z dowod-
cow stwierdzit, ze "w szkotach oficerskich /... / nalezy
stwarza¢ takie warunlci, by stuchacze jak najwiecej zagadnien
rozwigzywali samodzielnie, jNatomiast wykiadowcy i dowddcy
powinni wskazywa¢ z kolei na to, jak mniej wiecej dane zagadnieniel
powinno byC¢ rozwigzane. Wten sposob stuchacz wiedziatby jakie
popeinijbtedy oraz miatby ogdlne pojecie, jak powinien w
przysztos$ci rozwigzywaC podobnag sytuacje”. Sytuacja taka
powodowataby swobode myslenia i dziatania w szkoleniu dowod-
cow. Jest to szczegdblnie istotne, gdy chodzi o wyszkolenie
taktyczne, jak réwniez - gdy chodzi o szczebel wyzszy ” opera-
cyjne, dla ktorych wrogiem sa wszelkie szablony. Cytowany juz H.
Reinhart piszac o szkoleniu dowddcow ogolnowojskowych zauwaza,
ze "w fcaktyce 1 sztuce operacyjnej nie moze by¢ zadnych szablo-
néw, z ktérych mozna by wyprowadzi¢ recepte dla kazdej sytuacji®
nie moze by¢ zadnych prawidet czy formut, z ktérych wystarczy-
toby tylko wybrac i zastosowacC najwitasciwsze, aby odniesc
sukces”.

1/ Por. A. Deda, O wychowaniu przez dziatanie. /Kilka uwa
o szkotach oficerskich/. V/ojsko Ludowe 1962, nr 1, s.85-66.
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Tak viiiec nie ulega zadnej watpliwosci, ze dowddca to
cztowiek, ktorego jedng z istotnych cech jest samodzielnosc
w myslenia i dziataniu. | witasnie na te samodzielnos¢ szcze-
golng uwage nalezy zwroci¢ w szkole oficerskiej. Stwierdzic
przy tym nalezy, ze niezbednym warunkiem ksztattov;ania
samodzielnosci jest oparcie nauczania i wycnowania w szko-
le oficerskiej na realnej rzeczywistos$ci. Chodzi tu o tak
zwany realizm w nauczaniu i wychowaniu dowodcyW zwiagz-
ku z tym mozna sie spotka¢ z Jkgg, ze szkoty wojskowe
niestusznie potozyty gtdbwny nacisk na nauczanie teoretyczne/™"
Szkoty te powinny stosowaC nauczanie o charakterze bardziej
praktycznym. Przygotowanie dowodcy powinno z zasady opierac
sie na rozwigzywaniu probleméw, z ktorymi moze sie on
spotka¢ w praktycznej pracy. Wzwigzku z tym mozna by
postulowac koniecznosS¢ SciSle'dszego powigzania procesu
nauczania i wychowania w szkotach oficerskich z zyciem
Jednostek liniowych. Szkoty oficerskie, by sprostac temu
postulatowi powinny /przy wydatnej pomocy akademii wojsko-
wych/ prowadzi¢ w jednostkach prace naukowo-badawczg w
zakresie nauczania i wychowywania zotnierzy gtownie na
szczebli™ druzyna, pluton, kompania. Wten sposob mozna
stworzy¢ warunki, w ktorych juz w szkole oficerskiej przyszty
dowodca otrzyma odpowiednie nastawienie do praktycznej
pracy. Przy czym nie nalezatoby sie tu trzymacC zasady,
ze w procesie nauczania i wychowania w szkotach oficerskich
wykorzystujemy tylko przejawy pozytywnych doswiadczen jed-
nostek liniowych. Nalezatoby rowniez wykorzystywac¢ przeja-
wy negatywnych doswiadczen. Wten sposob przyszty dowod-
ca otrzymatby juz w warunkach szkoty oficerskiej wzglednie
obiektywny obraz sytuacji, jaka zastanie po jej ukonczeniu.

Oczywiscie zrealizowanie tego postulatu w przew”ajacej
mlerze zalezy od mozhwosm kadry zajmujacej sie szkoleniem

1/ Baczng uwage na ten problem zwraca Achard James w pracy
pti *’%ormmt prendre une decision** m.in. poréwnujac system
szkolenia dowodcow we Francji | leemczech rzed wojnag*
System niemiecki uwzgledniat to z czym dowddca moze S|e
spotka¢ w warunkach dziatan wojennych. Dlatego wymienio-
ny autor uwazat za lepszy od francuskiego*
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I wychowaniem przysztych dowoddcow. Pewien dowodca w czasie
wywiadu ustnego stwierdzit na ten temat co nastepujei "W
szkotach oficerskich, gdzie mamy do czynienia z ludzmi'miody-
mi, ktérych osobowosC¢ dopiero sie ksztattuje, przetozeni
powinni by¢ specjalnie dobranymi ludzmi, by umieli i potrafili
nada¢ odpowiedai kierunek ;~ksztaltowania osobowosci swoich
wychowankow. Powinni sie tym zaja¢ ludzie wyksztatceni, z
duza znajomoscig psychiki ludzkiej 1 zdolnoSciami pedago-
gicznymi**,

Na pewno jest to jak najbardziej stuszne stanowisko#
Hola wychowawcy w procesie nauczania i wychowania jest bardzo
duza, lecz nie wszyscy wychowawcy uzyskujg jednakowe rezultaty
W swojej pracy. Jest to miedzy innymi wynikiem tego, ze wy-
chowawcy nie zawsze pojmujg swoja role tak, jak nalezy#

W zwiazku z tym warto przytoczy¢ nastepujace stowa
Jana Kuchty: **Sg wchemii ciata zwane katalizatorami, jak
ongis swietnie podkreslat prof. Z. Llystakowski - w ktdrych
obecnosci procesy chemiczne przebiegajg szybciej 1 tatwiej#
Ot6éz nauczyciel wychowawca winien witasnie byc¢ takim kataliza-
torem, winien by¢ tym czynnikiem, wktdérego obecnosci procesy
rozwojowe dzieci /Aw warunkach wojska podwtadnych - przyp.M.S#/
beda przebiega¢ tatwiej i szybciej”. 0 t o wypowiedz Swietnie
ilustrujgca role jaka w procesie wychowania powinien spetniac
wychowawca. Szkoty wojskowe jak najbardziej potrzebujga wycho-
wawcow umiejacych spetniaé¢ wiasnie tak role, jak pojmuje ja
cytowany autor#

Bardzo istotng sprawa, gdy chodzi o usprawnianie pro-
cesu nauczania i wychowania w szkotach oficerskich jesb otrzy-
mywanie przez szkoty kontaktu z absolwentami. Pamietaé nalezy”
o tym, ze nikt wiecej niz absolwenci nie potrafi daé¢ bardziej
wartosciowych uwag wskazujgcych, co nalezy usprawni¢c w szkole
oficerskiej by przygotowywata na jak najskuteczniej do pracy
w jednostce#

Jest jednak rzecza jasng, ze szkota oficerska nie jest
w stanie "k, wpetni uksztattowacé"”eszystkiO walor6”osobowos-
ci dowodcy, ktore ksztattujg mu wysoki autorytet. Juz sam fakt,

1/ J. Kuchta, Typologia nauczyciela. Lwow 1936, s.I7«
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Ze czasokres szkolenia oraz zakres luatieriatu. szkoleniowego
nie pozwalajg na to, by organizowaC duzg ilosSC cwiczen
praktycznych., wtym ¢w'iczen taktycznych wterenie oraz
dtuzszy praktyk:?. \a jednostkach powoduje, iz mozliwosci

szkot oficerskich w zakresie ksztattov?ania osobowosci przy;«™™
tych dowddcoéw sg w pewnej mierze ograniczone*

Dlatego tez z kolei duza role /pod niektorymi wzgledami
wiekszg niz szkota oficerska/ w ksztattowaniu osobowosci
dowodcy Av tym i jego autorytetu/ odgrywa prdoa w jednostce
liniowej. "Jednostka moim zdaniem - pisze jeden z dowddcow
jest miejscem, gdzie oficer zdobywa te cechy, ktére sg nu
potrzebne w dowodzeniu. Y jednostce tylko mozna sprawdzic¢
czy dany dowoddca nadaje sie na dowddce i1 na jakim szczeblu”®
Z tym jednak, ze i wtym wypadku nadal obowigzuje zasada
rozwijania samodzielnosci wmysleniu i dziataniu. Mozna np®
spotkaC sie w niektérych jednostkach z tym, ze o wszystkichi,
nawet drobnych sprawach decydujg wyzsi przetozeni, a dowddcy
nizszych szczebli sg tylko posrednikami w przekazywaniu
zarzadzen do podwiadnych. Dobrze natomiast robig ci dowddcy,
ktorzy nakreSlaja gtéowny i‘zasadniczy kierunek dziatania™a
szczegOty pozostawiajg do rozstrzygniecia podwiadnym. Nie
mozna pozbawia¢ samodzielnosci i inicjatywy dowodcow niz--
szych szczebli, nie mozna czyni¢ ich tylko biernymi wykonaw=
cami rozkazow przetozonych albowiem z nich wyrastajg po6z-
niejsi wyzsi dowddcy.

Najwiekszg role w ksztattowaniu cech dowodczych odgry-
wajg Cwiczenia taktyczne z wojskami, w czasie ktérych mozna
stwarza¢ takie sytuacje, jakie mogg mie¢ miejsce na polu
walki. Dlatego tez niektorzy dowodcy postulujg koniecznosc
zwiekszenia ilosci zaje¢ taktyczno-bojowych i takiego
opracowania programow nauczania wojsk, ktore by uwzglednia-
ty charakter dziatania specyficzny dla kazdej jednostki na
wypadek wojny. Miedzy innymi o roli éwiczen taktycznych w
ksztattowaniu osobowosci oficera - dowodcy przekonujg nas
wyniki badania opinii wybranych oficeréw dwoch zwigzkow
taktycznych po zakonczeniu przez nich ¢wiczen w warunkach
polowych. W jednym zwigzku taktycznym zbadana byta opinia
4™"a w drugim 20 oficerow. Wsumie wiec badaniem byto objetych
6™ oficerow. Uzyskany wynik przedstawia sie nastepujqco-l/

1/ V liczniku liczba odpowiadajacych, a w mianowniku wartos¢
procentowa.
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A wiec zdecydowana wiekszosC badanych stoi na stanowiska,
ze ¢wiczenia taktyczne wplywajg wydatnio na ksztattowanie po-
zytywnych cech osobowos$ci dowodcow. Szczegdllnie dotyczy to
-jak wskazuje przedstawiony wynik badania - cech nastepujacych,
aktywnos¢, samodzielnos¢ w mysleniu, umiejetnos¢ dziatania
w zespole oraz samodzielno$¢ w dziataniu.

Bardzo istotnym czynnikiem, ktéry wplywa na ksztattowa-
nie osobowos$ci dowodcy w jednostce liniowej jest jego awansowa-
nie pod wzgledem zajmowanego stanowiska, jak tez i stopnia
wojskowego. W jednym i drugim wypadku nalezy bra¢ pod uwage
takie walory osobowosci, jak postawa ideowo-moralna, fachowe
przygotowanie /w tym wiedza i umiejetnoS¢ rozwigzywania
zadan/, dotychczasowe doswiadczenie itp. Badani oficerowie
stoja na stanowisku, ze oficer - dowodca powinien i*rzejs¢ po
kolei wszystkie szczeble dowodzenia.
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Doskonalenie fachowych kwalifikacji dowddcy moze otk
bywa¢ sie nie tylko w jednostce liniovs)ej ale rowniez na kur-
sach doskonalenia i w akademii dowaodczo-sztabowej# Zgodnie
z pogladem wielu dowodcow dobor kandydatow do akademii
wojskowej powinien by¢ szczegdlnie skXJupalatnye Przyjecie
na wojskowe studia akademickie powinno byC traktowane jako
wyroznienie, swego rodzaju nagroda za dotychczasowg stuzbe®
Program studiow powinien by¢ taki, by pozwalat na samodziel«-
ne studiowanie. Proces nauczania powinien byC problemowy
to znaczy taki, ktory by pozwalat na ksztattowanie samo-
dzielnosci w EoySleniu i dziataniu wczasie zajeé¢ dydaktycz-
nych. Sytuacje, ktore sg rozwigzywane przez stuchaczéw w
ramach ¢éwiczen taktyczno-operacyjnych /Zinnych réwniez/ po-
winny byC¢ jak najbardziej zblizone do sytuacji wojennych i
oparte na zywych przykiadach z zycia oddziatéw i zwigzkow
taktycznych. Stuchacze oprocz cwiczen objetych programem
nauczania w ramach uczelni powinni uczestniczy¢C w wazniej-
szych éwiczeniach taktycznych jednostek liniowych zarowno
jako czynni obserwatorzy, jak tez jako ci, ktorzy peinia
konkretne funkcje dowiddczo-sztabowe.

v/ielkig korzy$S¢ mogg przynies¢ akademii dowdoddczo-szta-
bowej bezposrednie kontakty kadry naukowej, jak tez stucha®-
czOw z absolwentami, ktérzy peinig funkcje dowddczo-sztabowe
w jednostkach liniowych. Kontakty te stwarzajg mozliwos¢
ciggtego usprawnienia form i metod ksztattowania osobowosci
dowddcow z punktu widzenia wymagan praktyki, a tym samym
pozwalajg tez w skuteczny sposob ksztattowacC i systematycz-
nie podwyzszaC ich autorytet.
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- 125 -

le Eytania, ktdére zawieraty dwie aiikiety nieekategoryzowane:

Co to jest autorytet dowodcy?

Podajcie czynniki, ktére wedlug 7/as majg szczegolny
wphyw na ksztattowanie autoryijeta dowaoddcy.

Podajcie przykiady dowddcéw, ktorzy mieli autorytet

u podwiadnych z podaniem przyczyn, ktOre decydowaty

O ich autorytecie. Opiszcie charakterystyczne przejawy
ich dziatania w zakresie stosunku do podwiladnych, prze-
tozonych i1 kolegow oraz znajomosci zawodu wojskowego.
Podajcie przykiady dowddcow, ktdrzy nie mieli autory-
tetu u podwiadnych z podaniem przyczyn, ktdére decydo-
waty o tym. Opiszcie charaktei?ystyczne przejawy ich
dziatania w zakresie stosunku do podwiadnych, przeto-
zonych i kolegow oraz znajomosci zawodu wojskowego.

Co rozumiecie pod pojeciem postawa ideowo-moralna
dowddcy? Podajcie przykiady pozytywne i negatywne
dotyczgce postawy ideowo-moralnej dowoddcy z podkreSle-
niem, jak wplywaly one na autorytet dowodcy?

Podajcie, jakag wedlug Was powinien mie¢ wiedze dowddca
/putku, batalionu/ w zakresie wojskowym, technicznym
1 ogo6lnym?

Podajcie przyktady wplywu poziomu wiedzy dowodcy
/putku, batalionu/ na wzrost lub obnizenie jego autory-
tetu.

Jakie pozytywne cechy osobowosci powinien wedtug Was
mieC dowddca putku, batalionu?

Jakie sg mozliwosci ksztattowania pozytywnych cech
osobowosci dowddcy w jednostce liniowej, szkole ofi-
cerskiej oraz akademii dowddczo-sztabowejj Jak te
mozliwosci sg wykorzystywane?

2. Instrukcja i ankieta dotyczaca badania stopnia znajomosci
zawodu wojskowego, umiejetnosci postex”~owania z podwiadny-
mi, uksztattowania okresSlonych cech osobowosci itp.
przodujgcych dowoddcow putkow i batalionéw.

Celem niniejszej ankiety jest zbadanie opinii oficerow

0 przodujacych dowodcach putkdw 1 batalionow. Uzyskany ta
droga materiat zostanie poddany analizie 1 wykopzysta):™
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bedzie w pracy naukowej] « Prow/adzacemu badanie sialezy bardzo
na uzyskania materiatu jak najbardziej obiekty“mego, gdyz
tylko taki moze odda¢ ustugi  badaniu probleméva zwigzanych
z pracg dowddcow. Dlatego tez wypetniajgcy proszeni sg o to,
by wybrali sobie jednego, praodujacego dowddce putki lub
batalionu i biorgc pod uwage dobro oraz interes nauki, udzie-
lili odpowiedzi rzetelnie odzwierciedlajgcych to, co nma miejsce
w rzeczywistosci. Réwniez proszeni sg o to, by odpowiedzi ich
dotyczyty aktualnie znanych im dowodcow putkéw, bataliondw,
jak tez o to, by przed przystgpieniem do wypetniania ankiety
uwaznie przeczytali ja. Odpowiedzi prosimy udziela¢ przez
postawienie znaku + we wtasciwej rubryce.

Ip | Wjakim stopniu oma- b.du- | duzym*prze- « matym brak"
wiany przez Wes do- zym > 'i /dob**iciet- i /nie-» zda-'
liddca zna zawod ~  /b.dobr® rym/ .nym . j dosta “nia '
wojskowy w zakresie; rym/ - /do- . tecz/

Przedmiotéw tak- -
tyc znych

techniki wojsko-

organizacji i pro- | |
wadzenia ¢wiczen :
taktycznych : !

~Nkierowanie gos- - ' o '
"“podarka podod- * ' ’
J dziatUj*oddziatu _ 1 ! ! J.

5' *szkolenia poli-
| tycznego podwiad-

Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzi:

n

Ip BCzy omawiany-przez-Was do- Tak' T Nie Brak __
, | wodca umie postepowac z pod- zdania
" | wkadnymi ofic erami? L ]

1. IMa tendencje do zrazania so-

2 IUmie zyskaC sobie uznanie
|
5 | Podwiadni tatwo zyskujg
| u niego zaufanie
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Uwagi respondenta w sprawie udzielonej odpowiedzi:

11

lp . Jak wyglada jego kontakt  'Tak Nie Brak
| z podwikadnymi - oficerami? zdania

1 | Jest raczej powsciagliwy

L «

2 » Ma sktonnosS¢ do ‘zacho -*
. 1 nia sie w sposob, apodyktycz
N ny /stanowczy, nie znoszacy

N sprzeciwu/™

5 , Nie wypowiada si¢ na dany
temat "dopoki nie jest nu
* nany L

a Prowadzi osobisScie zajecia
z podwiadnymi oficerami

* w zakresie” szkolenia bojo-

. I [1

5 * Prowadzi czasem osobiscie .

} zajecia polityczne z ofice

5 | Prowadzi czasem osobisciei
| zajecia polityczne z sze-
__™rejowcami i podoficerami__

Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzi

Ip Wjakim stopniu jest b.du-  duzym iprze matym  brak
*obeznany z technicz* j*%m /débr, |Ciet </nie“* zdar-
inymi aspektami swej i /b*dob

rym// |9yr$1 | désta®  nig
Ipracy? 3rym/. dost,/i teczn/i

1 *Dysponuje znajomoscig”
epotrzebnej mu w prak-
dycznej dziatalnosci

- o L-
2 *Umie instruowac pod- *
IWkadnych w sprawach i
| . .J
Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzi: N

Ip 1 Wjakim stopniu ma f bardzoTduzym i prze- “matym brak 8
* uksztattowane rr]nzej * duzym * i ciet- zdanig

e Wymienione cec | I on . C
m | \cljvs}/obowoéci Y I I ym n
[

1° | Postawa ideowo-mo- * j * *
. I ralna )
* ZasOb wiedzy taktycz” | | I

i L

e ZasOb wiedzy poli-

i £Ey£2inei - « - 1




10 *

15I

7

(T 7] |

UmiejetnoSC wiychowaiiitf-
czego oddziatywania
na podwiadnych, ofi-
cerow
Samodzielnos¢ i ini-
cjatywa w mysSleniu®™ _
SamodzielnoSC i ini-
cjatywa w dziataniu
V/ymagalnos¢

Uczciwosé
stanowczosc¢

Sprawiedliwos¢

Taktownos¢

ZgodnoS¢ stow |
czynow ..
UmiejetnosC¢ wspot-
zycia z podwiadnymi
-oficerami_ . .. . .
UmiejetnoS¢ wspot-
zycia z przetozo-
-SESI
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Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzi;

g

g Czy nmie mysle¢ twdrczo?

j Woli raczej trzymaé sie

J

g Tak ~ ]jie

ustalonych wzorow niz

szukac“nowych rozwigzahn _

Ma tendencje do nadmiernego ,

krytykowania bez wysuwania
’;r konstruktywnych rozwigzan

i Brak

| 4«SSSSiN

—

Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzi:

BCzy umie przemawiaC przed

HI
I

au,oytorium?j

t Tak- - i {ikie

§ Brak®

Przemawia dobrze i z powo-

dzeniem

I Przemawia ciezko i nudnie

*wodzenie w przemawianiu

Wmatym stopniu osigga po-
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Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzi

Ip* Gzy potrafi dostosowywaC sie Nie Brak
* do zmienio™ch_warunkow?_ [ zdania

1 *Jest cztowiekiem, ktory'nie

* lubi zmian w zyciu oddziatu,
S - LP2727 N 2iatu

2 ' Jest cztowiekiem szybko

o dobr_ze_przystosovyui(qcym sie
1 1,.do zmienionych warimkow - 1~

Uwagi respondenta w sprawie udzieloiiych odpowiedzig

Ip 8 Gzy jest taktowny i umie i Tak i1 Nie I Brak
J ~zdapia,
Jest czesto nietaktowny ' i i '
I nie zdaje sobie sprawy > | L
z wrazenia, jakie jego )

uwagi wywierajg na pod-
'wtadnych-ofic erach

* - s s

Bez trudu utrz(}/mu'e dobre *
stosunki z podwiadnymi - * *
Noficerami” «. &L«

Bez trudu utrzymuje dobre * n *
stosunki ze swoimi prze« ' * * *

* *

Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzij

Ip i Jak zachowuje sie z chwilg, *Tak | Nie «Brak
gdy otwiera sie przed nim > i, lzdania
nowa szansa? :

s Rozwaza sytuacj?(_dokiadnie [ i i
| i zbiera wszystkie dostep*- ,
ne informacje nim podejmie
N\ N\

j_decyzje_ . Al
2 j Nie rozwaza doktadnie now
we] sytuacji, nie stara sig¢ ' *
* zbileraC wszystkich dostep- ' ® N
I nych informacji i podejmg- * 8 « [

Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzii

®lp *Gzy jest zywotny? Tak  *Nie  ®Brak
I | | zd.ania

N1 ~Nest zawsze petny energii

| 2 itatwo sie meczy

3 Jest zrownowazony ml

J
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Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzi:
|

I Jak zachowuje sie w nagtyeh a Tak I sie brak
A wyj fi L ! zdania
Jest cztowiekiem* ktory
* w sytuacjach wyjgtkowych *
staje sie nerwowy i a

kazdej sytuacji, zacho-

I

L - -
?Potrafi sprosta¢ niemal I
| wu™ac .spokgj

Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzi:

Czy jest ambitny? 2 | ' Tak * *Nie 1Brak
hes d 1 Inzdania J
| Uporczyvbie dazy do wybicia -Il- | E
1 Jest zupetnie zadowolony % 1
1 z aktualnie zajmowanego 1

stanowiska i ono mu wy- 1 | I

starcza

Ma ambicje, ale w danym | ' 1

momencie ‘jest zadowolony 1 I
V z obecnego stanowiska «X X X - —

Uwagi respondenta w sprawie udzielonych odpowiedzi,

Instrukcja i1 ankieta dotyczaca badania stosunku przodujg-*
cych dowddcoéw putkdow i batalionéw do podwiadnych - oficerow”

*

Celem niniejszej ankiety jest zbadanie opinii podwtad™-

nych oficeréow o dowddcach putkéw i bataliondw w zakresie
probleméw nalezacych do sprawowanej przez nich funkcji do-
wodzenia, Uzyskany tg drogg materiat zostanie wykorzystany
wytgcznie dla analizy naukowej. Dlatego tez wypetniajacy
ankiete proszeni sg o to, by wybrali sobie jednego, przodu-
jacego dowddce putku lub batalionu i udzielili odpowiedzi

ja;)\ najbardziej obiektywnych.

Przed przystgpieniem do udzielania odpowiedzi prosimy

doktadnie zapoznac¢ sie z treScig ankiety. Odpowiedzi pro-
simy udzielaC przez postawienie znaku + we wilasciwej ru-
bryce.



- 151 -

~e Qi*ganizac™g gragg z podyytadnymi:

1/\

N

Czy omavOiany przez \Wes
dowoddca batalionu /row- |
norz~dny/. lub”pu”ai

Planuje szczeg6towo
swoje codzienne zadecia _

V/szystko od%yvya sie

u niego zgodnie z ¢lanem_
Spotyka sie regularnie"
z podwiadnymi - ofice2-

rami w godzinach z goéry
zaplanowanych

Przydziela zadania po- i
szczegolnym podwiadnym J
- oficerom” « « U

W@ od podwitadnych - |
oficerow, by postepowali ~*

zgodnie z zasadami zy-
cla N N
Stara sie wczesniej zro-
zumiecjL

Jezeli chodzi o wykonywa-
ng raci to utrzymuje
stale okreslone wymaga-

Traktuje podwiadnych ofi-

cerow jak *tryby w maszy-

nre

Umie nalezgrcie wykorzysty-*
S™Nas”*swo”ej pracy

Doglada, aby podwiadni

oficerowie mieli dostar-
942ry materiat®*do pracy

Przedstawia /wyjasnia/
podwiadnym - oficerom jak
poszczegolne Brace pasuja
do_ogodlnego obrazu™ =
Uzywa statych kryteriow
oceniajagc podwiadnych -
oficerow™~
Doglada koordynacji
wpracy

Ktadzie nacisk na stoso-
wanie skutecznych metod
Planuje i“race, ktora
nalezy wykonac

Tak  Czes- Nie

ciowo
tak

Brak
zdania
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1 15 Zwraca uwage, »ze zblizat
S|§ ostateczny termin |
wZ2kEnania_czegos = L

17 Zacheca do stosowania. |
jednolitych zasad dzia-j
tania_. =~ L

18 Pracuje bezptanowo , -j
Z!>ez £lagna”™; .

|l « ~ZaMhfcanie podwiadnych do 2racy “wytwar zania”dopin™

i Ip i Czy omawiany przez \Was 'Tak" * CzeS- »Nie' Brak
| dowddca batalionu /réwno- * ciowo | zdania

~i 1 rzedny/ lub putku:- > >1ltak |
1IJ_I r — T_/\_

*m * Zacheca podwiadnych - ofi- - 1

L*.' | N\ N\

*2' * Mowi o tym, jak wiele - |

L - i

* 3 "Wymagawiecej niz podwdadnijL >

L - -Z -t -

n *Zachecawoln54>racujacych- | I

| sam duzo pracuje /bedac

*5'  * Zwraca uwage na to, by i
* m e podwiladni « oficerowie
I | mieli dostosowang prace
| ~ do_ich_zdolnosci

7. Ktadzie nacisk na ilosc
wykonywanej pracy
®8, | Pozwala podwiadnym - oficep
[ A rom, aby B_racowall zgodnie
mich osobistym tempem *

1 pracy “« L
9 * Ktadzie nacisk na jakoi C *
1 . - L

10 ~ Podkresla obowigzek zajmc--
" * wania pierwszej pozycji © "
| wsrod wspotzawodniczacych o

1 Ii Radzi podwiadnym - ofice_erm,
| by si¢ zbytnio nie przejmor
j wali “mm " I
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[l « Ocenianie podwitac”™ych:

Ip 1 Czy omawiany przez Was Tak Czeé$- Nie
. dowddca batalionu /réwno- clowo
Nrzedny/ lub patka; tak

| , Wyraza swoje uznanie, gdy
Eodw’radny - oficer dobrze
_ Nacuje
2" . Krytykuje ztg prace pod- |,
~ wiadnycti - oficerow . ~
3. , Chwali w obecnosci innych,
tych podwtadnych - ofise-
row, ktorzy wykonali dobrg
| prace
* Krytykuje podwiadnych -
‘ oficerow w obecnosci innych
t /cztonkow danego pododdzia-
L. j in-lil~-li}el-zi_z ~zewnatrz/_ »

5 | Zwraca uyvag?_na’\to, by wy-
nagrodzic oficera, ktory >

N

6‘ | Poddaje krytyce swojg wias-

2 Chwali, gdy nalezy pochwa-f
--jlis .
8" 1Reaguje przychylnie w sto-

| sunku do czegokolwiek, co

j robig podwtadni - ofice-
rowie =~ ____

9 , *Objezdza” podwiadnych -
oficerow,-ktorzy popetnia-

10  Bierze udziat w spotkaniach
“ towarzyskich podwiadnych
J -

Il *Mowi podwiadnemu-oficerowi,
*gdy ten wykonat szczegolnie

JJ _
12 ' 7i7jasnia z jakiego powodu
Ny Nytykuje
13 *Krytykuje w sposob kon-

O str)l/JIX[yV\}ny’\ P

m ‘Krytykuje raczej poszcze-«
___*S"Ine zdanie™ a nie pspbg

15 ‘Krytykuje podwtadnych
*oficerow za popetnione
| przez nich nieznaczne,
(niewielkie btedy

Brak *
zdaniai
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IVe WWtwarzanie przyjacielskich stosunkow z podatadacyiid:

/fraternizacja/. ™.

mp y*Gzy omawiany przez Wes
dowddca batalionu /réw-
norzgdny/ 1ub ulkug ~

Czyni osobiste przystugi
swoim Eodwiladnym”oficerom

Zaprasza podwtadnych. -
oficerow”~do domu_ .

Na zebraniach podw@nych._
- oficerow zartuje i czyni
przydacielskie uwagi_ _

Stara sie reklamowac
Osiggniecia-/znaczenie/
swojego pododdziatu,
oddziatu

Pomaga podwtadnym -
oficerom wrozwigzywa- >
niu ich osobistych-
probleméw /ktopotow/_

Pracuje razem z pod-
witadnymi - ofig,erami_ _

Llirskutul e -swoje osobis-' .
te sprawy z podwiadnymi-
oficerami

Nazywa podwiadnych ofi- m
Gerow po_rmientu - :

Bierze pod uwa e-osommbimgte ,
dobro poszczegodlnych
podwiadnych - oficeréw

10 . Nawigzuje kontakty _
z podwtadnymi oficerami
bez wzgledu na ich po-

11 * Traktuje wszystkichpod- -
wtadnych-oficerow Jak
L Réwnych so”™ie

Jest przyjacielski
I tatwo dostepny”™__

Liniej istotne informa-
cje 0 podwitadnych-ofice-
rach zachowuje dla
siebie”
Stwarza wyrazng granice
miedzy sobg a'podwiad-
nymi-oficerami

Cges-"I Nie

Ciowo

tak

H ——i

"I Brak
zdania
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Ne Kszt;attowanie poczucia kolektyyyizma wsréd podyatadjoych

/inte”~rac.ja/....

Ip

5!

— i &

10

11

12

Czy omawiaily przez-Was o lak , Czes§-
dowodcfa 9a a|I0nL1 /row- ciowe
norzedny/ lub putku:  tak

Zacheca podwitadnych~ofi-
ceréw, zeby pracowali
cako”zespot

Aby uprzyjemni¢ podwiad-
nym-oficerom zycie
w pododdziale, oddziale
czyni im rozne drobne
przystugi =
Nowym podwdadnym - o fi-
cerom pomaga W przysto-
sowaniu sie do zycla

Zacheca podwtadnych -
oficeréw, aby zrozumieli’
punkt widzenia innych
oficerow -~ o
Zwp”*ca uwage na tych pod-
wiadnych - incergw, Eté-
rzy wy{]gl dajg_na osamot-
nionych /pomijanych przez
innych/

Usituje potozyc”kres plot-
o
Zacheca podwtadnych -o fi-
cerow do organizowania
czynnosci )qrupowy_ch /kon-
NN ARNAZYsKich/ | « «

Stawia dobro pododdziatu,
oddziatu wyzej niz dobro
¢cakiegokolwiek ich_cztonka”

Zacheca podwitadnych-ofi-
cerow do indywidualnego
krytykowania czynnosci
pododdziatu,oddziatu

Ktadzie nacisk na znacgeh'z-g
wysokiego morale pododdzia-
tu. oddziatu

Pomaga podwiladnym-ofice«
rom W rozwigzywaniu
konfliktow” = A

Zacheca podwitadnych-ofi-
cerow,aby zajmowali sie
osiagnieciem swoich 0so-
bistych celow

Brak
zdania
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15 Stara sie zrealizowac¢ p( 1 1 1 1
czynione obietnice _

14 Wwypadku nieporozumien
zawsze staLe po stronie
tych samych podwiadnych

15 Obwinia zawsze tych sa-

mych podwitadnych-ofi-
cerow, jezeli dzieje
gig™cos™ ztego

V1 e Kontaktowanie sig z podwtatoymi /komunikatywnosg

Ip \ Czy omawiany przez Was' ‘ Tak Ozes-N Uie | Brak
dowodca batalionu /row ciowo | zdania
norzgdny/ lub, putkuy, tak

If * Viyjasnia podwtadnym -
oficerom swoje postawy

2/ * Zwraca sie po im;orma-
cje do podwtadnych -
oficerow”

tatwo go zrozumiec

Stale informuje pod- -
v_v’radn/}/ch-oflceréw 0
JjytSoi*wanej p~gcy

Informuje stale pod*
witadnych - oficerow
0 ich zadaniach

Znajduje czas, aE) e
siucjhaé podw’radny%:/h\l\iy
oficerow”

70 A Zwotuje poavx_/’ra_dr;yc_h -
oficerow, aby prze-
dyskutowac *pewne”\sprawy

Informuje podwiadnych -
oficerow o ppstepach
ich dziatania

Udziela informacji pod-
wiadnym - oficerom, ]
w ¢aKi*sposob co$ wykonac
Pragnie byC infn#

0 decyzjach podejmowanych
przez podwiadnych - ofi-
cerow

11  Zapewnia srodki pozwalaja- o
ce f()odw’ra_dnym - oficerom
na komunikowanie sie mie-
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12 Zda'];e, sobie sprawe z kon-
fliktow wystepujacych,
wsrod podwiadnych - ofi-
cerow

15 * Zauwaza z gory zmiany

Znajduje czas na to, hy m
zorientowac sie co robig
_podwiadni - _oficerowie _

19 Potrafi doprowadzi¢ do
tego, ze wczasie rozmo-'
wy z nimi podwtadni-ofi-
cerowie zachowuja sie
~swobodnie_

16 Wie o tym, g(,’_‘,coé Sle
dzieje sie wsrod podwiad-
nych-oficerow

17 Informuje podwtadnych
~oficerbw o wykonywanej
j_przez nich gracy .

18 ?/ie, kto cjegst za co ,
N Nodpowiedzialny

19 Przedstawia podwiadnym-
L~oficerom gostepy wgracy .

Stale informuje sie co
podwtadni-oficerowie
mysla i czujg o roznych
sgrawach

21 Informuje podwitadnych-
oficerow co dzieje sie
poza nimi /w-innych pod-
.ohdziatach, oddziatach/

22 Stara sie upewnic,ze jego
rola wsrod podwiadnych-
oficerow jest wiasciwie
przez_nicti zrozumiana_ _ ,

23 Stara sie,zeby podwiadni
oficerowie wiedzieli czego
| sie od_nich oczekuje

V1le Regrezentowanie podwitadnych ng zewnatrz”/repr|fitacja/:

y I

ip Gzy omawiany przez \Wes lak Ozes- R[e Brak
dowodca batalionu /rowno- _ oiowo zdania
~zedny/ lub_gutkiu [ 1 tak

Broni podwitadnych-ofi-
cerow przed krytykg = =

Nawigzuje w interesie pod-
wiladnych kontakty na zew-
L.n8trz"



Trzyma z podvsitacinymi - -
oficerami na\i;et, jezeli
jest to ze szkoda dla
niego samego /czyni go to
niepopularnym u zwierz-

Zabiera publicznie gtos
w imieniu podwiadnych-
Noficerow

Stara sie o specjalne ko-
rzysci /przywileje/dla
swoich podwitadnych-"ofi-
cerpw®

6 | Przyjmuje wine na siebie,
gdy vtadnych-ofice-
row ktos z zewnatrz kry- m
.m"Zkuje

Przemawia w imieniu pod-
_wiadnych-oficerow_ _

Stara sie, by podwiadni *
-oficerowie pozos™ali
w dobrych stosunkach -
z ludzmiktorzy S_tOja}
wyzej w_hierarchii wiadzy®

9 *Wrozmowie z innymi ludz-
mi wyraza sie przychylnie
~o”swoich podwiadnych ™~

Popiera podwiadnych -
_oficerow w ich akcjach

nawigzuje kontakty z po-
waznymi  /wptywowymi/
ludzmi w>tym celu, aby
pomoc podwiadnym - ofi- m
cerom_

12 ' Uzywa swoich wphywow
/na zewnatrz/w intere-
sie podwitadnych - ofi-

131 Podaje do publicznej
wiadomosci wybitniejsze
osiggniecia swoich pod-
wiadnych-oficerow_

m | Zmienia swoje sta_nov_vigk(; '
na przeciwne, jezeli nat-
knie sie na zewnetrzna
~opozycje _

15 1 Ludziom z zewnatrz przed-

stawia tylko wiasny punkt
widzenia

138 -
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Ip | Czy omawiany przez Y/aa ' ‘ lak ~1- | Hie
dowddca oatalionu /rowno« * . . ciowo
rzedny/ i puitku: | tak
IY):jpréboque ze -swoimi , °
podwiadnymi « oficerami

10

W

*IN
16

17

lwodzenia_

wiashe pomysty

Podkresla potrzebe-nowychi *
podejs¢ do pracy /sposo-
Séw pracy/_ «. «. L
Yiynaga od jednostek poswiel
cen dla dobra zespotu _ i

Y/prowadza nowe metody *
dziatania

Odrzuca sugestie proponu« *

Wnowych sytuacjach zmie- *
nia swoj dotychczasowy ‘
sposob podejscia_ _
Proponuje nowe podejscie’
¢0_sto”gcych zad™ - - L« AN
Jest zrodtem nowych po-  *
mystow jezeli chodzi o *
podejscie do problemow [
dowodzenia® -L«.

Zacheca podwtadnych-ofi- *
cerowspy inicjowali nowe i
czynnosci

*Jest pierwszymj,ktory ini- \
cjuje wyWo”wanie pracy _ r - « -
S| wprowadza zmiany i

. Popada w rutyne/trzyma /
sie bardzo doktadnie |
"utartych Sciezek"/ N

. Oglada sie na padwitad-
nych,zeby dostarczyli
nowych”™"P2mystow _
Opiera sie zmianom wpro«.
wadzanym w sposobie wy-
konywanig pracy
fol*o 2"2®El'iidc 1
Stara sie doprowadzi¢ do 1
wspoétzawodnictwa miedzy 3
podwtadnymi oficerami 7

*Stara sie zachowacC -istnie-j
*d”™cy stan w procesie do-

1
1
N\
1
J

~Brak
zdania



<ip

2
3

10

11

«

13

1/\

_ ¢za pajlepszy

15

- MO -

IX. Tendencjajio P¥zeHasi..ggd™godwladggm iydpmi™ J1a/:

Czy omawiany przez Was Tak Czes-

dowodca batalionu /réw- ciowo
I_nprzgdny/lub putku: tak
Nie potrafi iS¢ na

kompromis

| Rzadzi “zelazng reka"

" MOwi w sposob autorytatyw-
ixy tak, aby mu nie sta-
~wilano pytan_.

Uzywa prawa veta

wszystko byto wykonywane
w sposob,jaki uwaza na

Zmienia obgwiagzki pod-
®wtadnych-oficerow bez

| uprzed”™iegc omowienia |
L.z nimi tycti“zmian _

* Odmawia wyjasnienia

| swoich dziatan /dziatat-
u”Rsci/

| Dziata bez porozumienia
L."Ni8«.2_podwiadnymi_

*Decyduje w szczegotach” .
| Wdyskusji ustepuje

I Podwtadni nmu oficerowie
Ibiorg udziat w podejmo-
Iwaniu_decyzji .

8Zacheca podw’radnyc_h-;\glzi_-m: “
iceroWlaby wyrazali swoje
+»P2”7siy-1-Opinie :

jPostepuje zgodnie z Kie-
,runkiem nadawanym przez
podwitadnych-oficerow _

jPozwala podwtadnym-ofi-
mcerom, zeby pracowalis
W sposOb jaki uwazajg

Svita z uznaniem krytycj'am
’F:sv_vego wiasnego postepowa-
nia

Nie

Brak
zdania
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16,1 Stara sie wprowadzic
W zycie propozycje-wy-
suniete przez podwiad-
~nych-oficerow_ _
17 . m*Uneza, ze nie powinno
obchodzi¢ go to, co czton-
kowie robig

18 Wmniej waznych sprawach
stara sie uzyskal aprobate
podwiadnych - oficerow
zanim zaczyna wprowadzac

N

J.J

19 1 Vi waznych sprawach stara
sig uzyskaC aprobate pod-
wiadnych - oficeréw, zanim
zaczyna wprowadza¢ Je
i W_ZyCJJe_ —

20 " Pozwala podwiadnym-ofi-
cerom na ustanawianie

\ L L J

» Ankieta dotyczaca badania opinii-oficeréw o wptywie Cwiczen
taktycznych na ksztattowanie osobowosci dowodcow

| Ip >Gzy przebieg Cwiczenia wply- lak *Cze$-  Kie

I Iwat wydatnie na ksztattowa- ciowo
I inie n,ast%pu_Jacych cech oso- tak
jb.dwosci Cwiczacych oficerow

g 1 ISamodzielnogé wmyéﬂzniu
*2 ‘UmiejetnosSC dziatania

L N I~-2espole.

! 5:3 X‘Samodzielnos’é w dziataniu

| 4 1Aktywnosc
O IR e 4
] 5 JInicjatywa

®§' ‘Doktadnosé

g7- 1Szybkosc

| 8 ~Punktualnos$é

ok kA% s SV THM

5* Arkusz obserwacji dowddcy putku, batalionu w czasie pracy
w warunkach koszarowych.
|. Cel obserwacji: Ustali¢ czynniki majace szczegolny wplyw
na ksztattowanie autorytetu dowodcy ba-
talionu i1 puitku.
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I1* Dane dotyczace obserwowanego dowodcy:
1. Jednostka wojskowa.
2. Stopien i stanowisko obserwowanego.
5 t"ksztatcenie.

I1l. Tres¢ obserwacji

] Ip | Zagadnienia stanowigce I Notatki obserwatora
J N prze~cMiot pbserwacj i, N

1 |1 Osiggane przez dowodcglf_‘ -,
wyniki w szkoleniu i T;"i-
cjowaniu oficeréw - oraz
ich przyczyny

Praktyczne przejawy zna-
jomosci wiedzy przez
dowaodcy:

a/ taktycznej
b/ technicznej
Co-i .
3 > | Praktyczny stosunek dowod- '’
cy do:

a/ wykorzystywania stano-
wiska stuzbowego dla
celow osobistych

b/ ptiijansowo

¢/ naukowego Swiatopo-
__gladu
Praktyczny stosunek do-

wodcy do podwiadnych -
oficerigw w zakresie:

a/ ocenianie rezultatow
ich dziatalnoSci -
w tym wartosci ich
0sobowosci

b/ interesowanie sie
sprawami:

- stuzbowymi
- rodzinnymi
- o0sobistymi

¢/ dopuszczanie podwiad-
nych oficerow do udzia-
tu w podejmowania przez

Analiza wynikéw obserwaciji:

Podpis obserwatora
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60 (rkuOz observsao™ dowiddey palka, batalionu wczasie pracy
w warunkach cwiczen taktycznych.
|. Cel obserwacji: Dokona¢ weryfikacji tresci opinii
stazbowej dowoddcy batalionu, putku,
biorgc za podstawe proces podejmowa-
nia decyzji wroznych sytuacjach
w czasie Cwiczen taktycznych.
1. Dane dotyczace obserwowanego dowddcy:
1. Jednostka wojskowa.
2. Stopien 1 nazwisko obserwowanego.
5. Mrksztatcenie.
I1l. lresS¢ obserwacii.

Ip + Sytuacja taktyczna Zasadnicze Dane dotyczace
i jsj ogodlna cha- *czynnosci gtownie procesu
rafderystyka *obserwowa-'  powziecia de-

Inego dowdd- cyzji 1 je]

N\ * /\§2

Organizacja obrony - F - - -
" /batalionu,pup:u/_ 1A

2- .Kierowanie walkag *»
obronng /batalionu, i
~putku/

3 10rganizacja i prowa- i
dzenie dziatan opodz- L
niajacych przez bata-
_lion,_putk

4 *Organizacja_ obronX przesz-
_kody wodnej.przez* - -m 7
iI“batalion ¢.putk -

Organizacja natarcia "*
z forsowaniem»przesz- *

kody wodne] przez T
batglion’\pljﬂﬁ

Kierowanie walkg w ' '*
czasie natarcia /ba- m

«—4 — *J.
Analiza wynikébw obserwacji:

Podpis obserwatora

1






