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WSTEP

Rozwdj kadr oficerskich dokonuje sie poprzez nabywanie pozadanych
kompetencji zawodowych (w tym kierowniczych), tzn. takich, ktore sg lub beda
bezposrednio przydatne na zajmowanym stanowisku stuzbowym. Konieczno$¢
uzupetniania kompetencji wynika z ciggtych, zwilaszcza w ostatnich latach,
zmian wymagan wspotczesnego pota watki, zmian wymagan procesu zarzadza-
nia wojskami w warunkach pokoju oraz rotacjg kadry na stanowiskach.

Rozwdj kompetencji jest procesem cigglym obejmujacym zaroéwno stu-
dentow szkot wojskowych, jak i oficerow w jednostkach wojskowych. O ile
jednak proces ksztatcenia w uczetniach wojskowych byt wietokrotme przed-
miotem badan, to problematyka rozwoju kompetencji, doskonalenia oficerow
w czasie wykonywania zawodu, ze wzgledu na ztozonosC, nie zostata wystar-
czajaco rozpoznana i opisana. Dotyczy to zarowno diagnozy kompetencii,
ustalenia potrzeb oficerow w zakresie rozwoju kompetencji, diagnozy systemu
szkolenia, jak i uwarunkowan skutecznego rozwoju tych kompetencji. To spo-
strzezenie dotyczy rowniez kompetencji kierowniczych, czyli takich umiejetno-
sci, wiedzy, zdolnosci i cech, ktore pozwalajg dowodcom skutecznie i sprawnie
wykorzysta¢ mozliwosci podwtadnych, zapobiec konfliktom w zespotach ludz-
kich, skrocicC czas osiggania zatozonych celéw oraz ograniczy¢ koszty dziatan.

Istnieje szereg pytan dotyczacych obszaru kompetencji kierowniczych,
pytan na ktore brakuje jeszcze odpowiedzi lub tez zawierajg one duzg doze in-
tuicji. Oto kilka z nich:

1 Jaki jest stan kompetencji kierowniczych oficeréw? Jakie kompetencije
sg wymagane na poszczegolnych stanowiskach?

2. Jaka jest roznica pomiedzy wymaganiami stanowisk a kompetencjami
Kierowniczymi kadry?

3. Czy sposoby ksztattowania kompetencji sg skuteczne?

4. Jakie czynniki wptywajg na rozwoj kompetencji?



5. Czy kadra oficerska chce zmieniac i doskonali¢ swoje kompetencje?

Autorzy zdajg sobie sprawe, iz uzyskanie w petni trafnych odpowiedzi na
postawione powyzej pytania jest trudne, gdyz wymaga zarowno Kkilkuletnich
prac zespotu badawczego, jak i wspdtpracy z wyspecjalizowanymi komorkami
dowddztw i sztabow, ktdre na biezgco monitorujg (powinny monitorowac) pro-
ces rozwoju kompetencji przez oficerow. Stad tez bioragc pod uwage wiasne
mozliwosci badawcze, zamierzenia autorow tej pracy zostaty ukierunkowane
przez dwa ostatnie - z wymienionych - probtemy.

Kazda uczelnia, ze wzgledu na potrzebe doskonalenia procesu ksztatce-
nia, powinna interesowac sie zawodowymi losami swoich absolwentow - ich
motywacjg do samoksztatcenia, postawami, kompetencjami, wynikami w pracy.
Dane te Swiadcza bowiem o jakosci ksztatcenia w uczelni, trafnosci doboru tre-
sci ksztatcenia, skutecznosci ksztattowania pozytywnych postaw wobec wyko-
nywanego zawodu. Stad tez swojg uwage autorzy skupili przede wszystkim na
absolwentach macierzystej uczelni - Akademii Obrony Narodowe;.

Dobor problematyki badan wynika stad, iz oszacowania kompetencji kie-
rowniczych, mniej lub bardziej rzetelnie i trafnie, dokonuje sie¢ w czasie opi-
niowania kadry oraz w czasie oceny biezacej dziatalnosci. Trudniej natomiast
jest oszacowac czynniki wptywajgce na rozwoj kompetencji, w tym niezmiernie
wazny czynnik - motywacje oficerow oraz okresli¢ uwarunkowania tej moty-
wacji. Tymczasem motywacja wptywa na rozwdj skiadnikow kompetencji
u oficeréw - a ich wzrost sprzyja utrzymywaniu odpowiedniej motywaciji.

Oszacowanie motywacji oficeréw nie powinno ograniczac sie tylko do
ustalenia wynikdw, motywow, ale rowniez uwzgledniac tto, czyli kontekst mo-
tywacji - zwigzany z zawodowym funkcjonowaniem oficeréw w ich organiza-
cjach. Umozliwi to nie tylko poszukiwanie uwarunkowan motywacji do rozwi-
jania kompetencji, motywacji do kierowania ludzmi, ale pozwoli rowniez osza-
cowaé cechy podstawowego czynnika wptywajacego na jakos¢ funkcjonowania

organizacji - kultury organizacyjnej.



w rozdziale pierwszym sformutowano zatozenia metodologiczne badan -
cele, problemy, hipotezy, zmienne i wskazniki oraz metody badawcze; okreslo-
no teren badan i charakteryzowano badanych oficeréw.

W rozdziale drugim wskazano znaczenie kompetencji kierowniczych
w skutecznym dowodzeniu oraz dokonano analizy uwarunkowan rozwoju kom-
petencji w jednostkach oraz instytucjach wojskowych.

W rozdziale trzecim zaprezentowano i oméwiono wyniki badan nad mo-
tywacjg oraz przedstawiono etapy konstruowania narzedzi pomiaru motywacji.

Rozktady wynikéw zmiennych kontekstowych zawarto w rozdziale
czwartym. Tam tez przedstawiono stwierdzone wspotzaleznosci pomiedzy
zmiennymi kontekstowymi i wynikami pomiaru motywacji.

W zakonczeniu przedstawiono wyniki weryfikacji szczeg6towych hipotez
roboczych i opatrzono je krotkim komentarzem. Nastepnie sformutowano naj-
wazniejsze wnioski z badan oraz zaproponowano przyszte kierunki ewentual-

nych zamierzen badawczych.



1. ZALOZENIA METODOLOGICZNE BADAN

1.1. Cele badan

Cel gtowny badan sformutowano nastepujaco:

zbadanie sity wspodtzaleznosci pomiedzy motywacjg absolwentow AON
do kierowania ludzmi oraz motywami rozwoju kompetencji kierowniczych a

wybranymi cechami organizacji, w ktérej stuza oficerowie,

=> autorytetem przetozonego,

A wybranymi cechami oficerow.

Osiagniecie powyzszego celu wymagato ustalenia, w pierwszej kolejno-
Sci, rozktadu zmiennych opisujacych stan rzeczy, a nastepnie poszukiwania
zwigzkow pomiedzy tymi zmiennymi. To postepowanie odzwierciedla ukiad
celow szczegdtowych:
1 Ustalenie motywow oficeréw do rozwoju kompetencji kierowniczych.
2. Ustalenie poziomu wartosci gratyfikacyjnej, jaka oficerowie wigzg ze sta-

nowiskiem Kierowniczym.

3. Ustalenie rozktadu poziomu motywacji oficerow do petnienia funkcji kie-
rowniczych.
Okreslenie cech kultury w organizacjach, w ktérych stuza badani oficerowie.
Ustalenie najwazniejszych zrédet autorytetu przetozonych.
Zbadanie rozktadu aspiracji kierowniczych badanych oficerow.

Ustalenie istnienia barier rozwoju kompetencji.

© N o o &

Zbadanie sity zwigzku pomiedzy motywacjg do kierowania ludzmi oraz
motywami rozwoju kompetencji kierowniczych a zmiennymi kontekstowy-
mi opisujacymi organizacje oraz opisujgcymi badanych oficerow.

9. Zbadanie wystepowania statystycznie istotnej roznicy pomiedzy absolwen-
tami AON a innymi oficerami w zakresie:

9.1. zmiennych opisujacych motywacje oficerow;



9.2. zmiennych kontekstowych.

10. Zbadanie wystepowania statystycznie istotnej roznicy pomiedzy oficerami
aktualnie sprawujacymi funkcje kierownicze a innymi oficerami w zakresie:
10.1. zmiennych opisujacych motywacje oficerow;

10.2. zmiennych kontekstowych.

1.2. Problemy badawcze

Problem gtowny badan sformutowano nastepujgco:
jaka jest sita wspoétzaleznosci pomiedzy motywacjg absolwentow AON do kie-
rowania ludzmi oraz motywami rozwoju kompetencji kierowniczych a.
=>wybranymi cechami organizacji w ktorej stuzg oficerowie,
A autorytetem przetozonego,
A wybranymi cechami oficerow.
Ustalono nastepujace problemy szczegotowe:
1 Czy oficerowie posiadajg motywacje do rozwoju kompetencji kierowni-
czych?
1.1. Czy oficerowie zamierzajg doskonali¢ umiejetnosci kierownicze?
1.2. Jakie sg potrzeby szkoleniowe oficerow w zakresie uzyskiwania umie-
jetnosci kierowniczych?
1.3. Czy ijakie cechy osobiste zamierzajg oficerowie doskonali¢?
1.4. Jakie sg najwazniejsze motywy rozwoju kompetencji kierowniczych
oficerow?
2. Jaka wartosc¢ gratyfikacyjng dla oficerow stanowi stanowisko kierownicze"”"
3. Jaki jest rozkiad poziomu motywacji oficeréw do petnienia funkcji kierow-
niczych?
4. Jakie cechy posiada kultura w organizacjach, w ktorych stuza badani ofice-

rowie?
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4.1. Jakie wartosci sg najwazniejsze w organizacjach badanych oficerow?

4.2. Czy organizacje charakteryzujg sie pozytywnymi zatozenia kulturo-
wymi?

4.3. Jakie w organizacjach preferuje sie sposoby motywowania?

Jakie sg najwazniejsze zrodta autorytetu przetozonych?

Jaki jest rozktad aspiracji kierowniczych badanych oficerow?

Jakie bariery zwigzane z organizacja utrudniajg rozwoj kompetencji?

7.+. Czy istniejg opisy stanowisk pracy (profile kompetencji)?

7.2.  Czy w czasie szkolen wystepuje tematyka z zakresu kierowania ludz-
mi?

7.3. Czy zacheca sie oficerow do rozwoju kompetencji?

74. Czy refunduje sie poniesione wydatki na doksztatcanie?

7.5.  Czy wskazuje sie mozliwosci awansu na wyzsze stanowiska?

Czy i z jakg sitg zmienne kontekstowe opisujgce organizacje oraz cechy in-

dywidualne oficerow sg wspétzalezne z motywacjg oficeréw do kierowania

ludzmi oraz motywami rozwoju kompetencji kierowniczych?

Czy absolwenci AON ro6znig sie od innych oficerow rozktadem:

9.1.  zmiennych opisujacych motywacje?

9.2.  zmiennych kontekstowych?

10. Czy oficerowie aktualnie sprawujacy funkcje kierownicze réznig sie od in-

nych oficerow rozktadem:
10.t. zmiennych opisujacych motywacje?
10.2.  zmiennych kontekstowych?



1.3. Hipotezy robocze

Glowna hipoteza robocza przyjeta brzmienie;
istnieje statystycznie istotna wspotzalezno$¢ pomiedzy motywacja absol-
wentéw AON do kierowania ludzmi oraz motywami rozwoju kompetencji Kkie-
rowniczych a
wybranymi cechami organizacji, w ktorej stuzg oficerowie,
=Z> autorytetem przetozonego,

wybranymi cechami oficerow.

Ogolnos¢ powyzszej hipotezy wynika z wielosci zmiennych szczegoto-
wych opisujacych wymienione trzy zmienne kontekstowe.

Wobec tego, iz problemy nr $-7 sg problemami diagnostycznymi, for-
mutowanie szczegdtowych hipotez roboczych nie byto ani konieczne, ani celo-
we. Sformutowano hipotezy dla probleméw dotyczacych zwigzkéw pomiedzy
zmiennymi - m 8, 9, 10,

Hipotezy szczegdtowe;

Do problemu nr §;

}. Im cechy kultury organizacyjnej sg bardziej pozytywne, tym wyzszy
poziom motywacji absolwentéw AON do kierowania ludzmi.

2. Oficerowie, dla ktérych bezposredni przetozeni stanowili autorytet, po-
siadajg wyzszg motywacje do kierowania ludzmi niz oficerowie, dla ktorych
bezposredni przetozony tego autorytetu nie stanowit.

3. Istnieje statystycznie istotna wspotzaleznoS¢ pomiedzy motywacijg ofi-
cerow do kierowania ludzmi oraz motywami rozwoju kompetencji kierowni-
czych a takimi cechami oficerow, jak;

3.1. aspiracje kierownicze,

3.2. stosunek do szkolen formalnych,

3.3. poczucie bezpieczenstwa,
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3.4. doswiadczenie zawodowe (staz pracy na stanowisku kierowniczym),
3.5. wiek,
Do problemu nr 9:
Brak jest statystycznie istotnej roznicy pomiedzy absolwentami AON
a innymi oficerami w zakresie:
1 zmiennych opisujacych motywacje oficerow,
2. zmiennych kontekstowych.
Do problemu nr 10;
Istnieje statystycznie istotna réznica pomiedzy oficerami aktualnie sprawu-
jacymi funkcje kierownicze a innymi oficerami w zakresie:
1 zmiennych opisujagcych motywacje oficerdw,

2. zmiennych kontekstowych.

1.4. Zmienne, wskazniki i metody badawcze

Ze wzgledow porzadkujacych proces badan, za zmienne zalezne gtowne
przyjeto zmienne opisujace motywacje oficerow, natomiast za zmienne nieza-
lezne gtdwne - zmienne kontekstowe. Jednak, jak zobrazowano na rysunku 1,
w przypadku zmiennych szczegotowych uktad zmiennych - zatezne-niezalezne
bedzie zalezat od aktualnie rozpatrywanego problemu (weryfikowanej hipote-
zy).

Dodatkowo zmienne kontekstowe, czyli hipotetycznie warunkujgce
zmienne opisujgce motywacje oficeréw, podzielono na zmienne gtdwne, wyni-
kajace bezposrednio z tematu pracy oraz zmienne pozostate:

a) opisujace organizacje,

b) opisujace cechy indywidualne badanych oficeréw.



Ze wzgledu na ustalong problematyke badan weryfikowane beda przede
wszystkim hipotezy o zwigzkach pomiedzy zmiennymi gtdwnymi a zmiennymi
kontekstowymi, jednak ciekawos$¢ poznawcza autorow pracy wplyneta na
znacznie szerszg eksploracje danych - poszukiwanie zwigzkéw pomiedzy
zmiennymi okreSlonymi mianem gtownych (np. motywacja do kierowania -
wartos¢ gratyfikacyjna) oraz zwigzkdéw pomiedzy zmiennymi kontekstowymi
(np. aspiracje kierownicze a wartosSci organizacyjne) - zaznaczono je na rysun-
ku 1 linig przerywangk Te zwigzki, ktore wydaty sie interesujgce poznawczo
oraz te, ktore generowaty kolejne problemy badawcze zostaty rowniez przed-
stawione w niniejszej pracy.

Ponizej sformutowano wykaz zmiennych zaliczonych do kolejnych grup:
1 Zmienne gtdowne - opisujgce motywacje oficerow:

=#>potrzeby doskonalenia umiejetnosci kierowniczych,
A potrzeby rozwoju cech kierowniczych,
A wartoscC gratyfikacyjna zwigzana ze stanowiskiem kierowniczym,
motywy rozwoju kompetencji kierowniczych,
A motywacja oficerow do kierowania.
2. Zmienne gtéwne kontekstowe:
A petnienie aktualnie stanowiska kierowniczego,

rodzaj ukonczonej uczelni.

1 Oczy wiscie czes¢ zwiazkow jest nielogicznych i te nie byly rozpatrywane.
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Zmienne Zmienne
opisujace opisujace
kulture przetozonych
organizacyjng

Legenda:

- zZmienne giowne, gtdwne hipotetyczne zwiagzki.

- zmienne kontekstowe gtéwne.
uboczne hipotetyczne zwigzki.

- zmienne kontekstowe.

Rys. 1 Przyjeta wpracy klasyfikacja zmiennych



3. Zmienne kontekstowe pozostate:
3.1. Zmienne opisujace kulture organizacyjna:
wartosci organizacyjne,
=> podstawowe zatozenia kulturowe,
A preferowane sposoby motywowania w organizacji.
3.2. Zmienne opisujgce przetozonego:
=> rodzaj autorytetu.
3.3. Zmienne opisujace bariery rozwoju kompetencji:
=> brak opisow stanowisk pracy (profilow kompetenciji),
=> brak w czasie szkolen tematyki z zakresu kierowania ludzmi,
brak werbalnych zachet do rozwoju kompetenciji,
refundacja poniesionych wydatkow.
3.4. Zmienne opisujace cechy indywidualne oficerow:
=Z> aspiracje kierownicze,
=> zrodta zdobywania wiedzy i umiejetnosci,
stosunek do szkolen formalnych,
A poczucie bezpieczenstwa,
doswiadczenie zawodowe (staz pracy na stanowisku kierowniczym),

wiek.

Wskazniki zmiennych:

r dla zmiennej ..warto$¢ gratyfikacyjna” - liczba punktow uzyskanych po
zsumowaniu stopni odpowiedzi kazdej pozycji skali,
dla zmiennej ..motywacja do kierowania" - zakwalifikowanie odpowiedzi

oficerow wedtug tabeli 14,

Nie uwzgledniono zmiennych opisujgcych motywacje oficeréw, bo zmienne te wyodrebniono jako gtéwne.
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A dla zmiennej ..motywacja do rozwoju kompetencjT - deklaracje potrzeby
(checi) doskonalenia umiejetnosci kierowniczych,
dla zmiennej ..doSwiadczenie kierownicze" - staz pracy na stanowiskach kie-
rowniczych,

r dla pozostatych zmiennych - wybory odpowiedzi w kwestionariuszu ankie-
ty_

Metody badawcze

¢ wywiad technikg pisemna,

¢ Opis statystyczny,

¢ wnioskowanie statystyczne,

¢ analiza rzetelnosci skali,

¢ analiza skupien.

Analiza skupien stuzy do grupowania wielu obserwowanych danych lub po-
rzagdkowania danych w sensowne struktury. Dane te, w kolejnych krokach, 13-
czone sg w coraz to wieksze wiazki, z zastosowaniem pewnej miary podobien-
stwa lub odlegtosci. Wynikiem grupowania moze by¢ wykres - hierarchiczne
drzewo. Jako miare odegtosci przyjeto niezgodnosS¢ procentowa, szczegOlnie

przydatng, gdy dane sg dyskretne.

Narzedzia badawcze:
» kwestionariusz ankiety (wzor ankiet ~ zatgcznik 1, odpowiedzi otwarte ofice-
row ~ zatgcznik 2)
» skale postaw - zawarte w kwestionariuszu ankiety.
Opracowujac wyniki badan, wykorzystano pakiet statystyczny Statistica
PL. co umozliwito szeroka eksploracje danych. Zatozono, iz pomiar wartosci

gratyfikacyjnei wykonywany jest na skati przedziatowej; stad tez, opisujac po-



zycje uzytej skali, zastosowano statystyki: Srednia arytmetyczna, odchylenie
standardowe”.
W celu ustalenia wspotzaleznosci pomiedzy zmiennymi”, uzyto:
» dla skal przedziatowych (stopnie skal postaw) - wspotczynnika korelacji
r Pearsona,
« dla skal rangowych - wspotczynnika korelacji rangowej P Spearmana,
* dla skal nominalnych - wspotczynnika sity zwigzku VCramera.

Do oszacowania interkorelacji zmiennych dwuwartosciowych - w celu
uproszczenia obliczen - postuzono sie wspotczynnikiem korelacji r Pearsona.
Okreslenia sity zwiazku i korelacji przyjeto jak w tabeli ¢.

W celu okreslania istotnosci obliczanych wspétczynnikow korelacji za-
stosowano nastepujace testy statystyczne:

¢ test X (chi-kwadrat) Pearsona; postugujac sie nim przyjeto, ze:

* liczebnosci oczekiwane w kazdym polu tabeli wielodzielczej nie
powinny byC mniejsze od 2 ijednoczesnie, w co najwyzej jednej
pigtej pol, liczebnosci te moga by¢ mniejsze od pieciu’;

* przy niespetnieniu przez badany rozkiad powyzszego zatozenia,
logicznie fgczono odpowiednie kiasy jakoSciowe, a w przypadku
tablicy czteropolowej uwzgledniano poprawke Yatesa;

¢ test t Studenta.

Przy prezentowaniu danych pod uwage brano przede wszystkim te
wspotczynniki wartosci testu istotnosci, dla ktérych poziom istotnosci p byt
mniejszy lub réwny wartosci 0,05 (wartoSC graniczna zwykle przyjmowana

w naukach spotecznych).

N~ Zob. np. C. Nowaczyk, Podstawy statystyki dla pedagogéw, Warszawa-Poznan 1985, rozdz. 2.

~ Zwigzek korelacyjny wystepuje wtedy, gdy ze zmiang jednej zmiennej nastepuje zmiana drugiej zmieime;j.
Okresla sie go obliczajgc wiasciwy wspotczynnik - z odpowiedniego wzoru matematycznego lub korz>-
stajgc z programu statystycznego. Wyraza sie liczbg niemianowang z przedziatu: -1< r< 1

~ C. Nowaczyk, op. cit., s. 182.
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Tabela 1
Okreslenia sity zwigzku zmiennych (korelacji)

Wartosci sity zwiazku lub wspot- Okreslenie sidy
czynnika korelacji
r=0 brak
0<r<01 nikfa
01 <r <0,3 staba
03 <r <05 przecietna
0,5 <r<0,7 wysoka
0,7 <r<0,9 bardzo wysoka
0,9<r<I niemal petna
r=1 petna

Zrodto: A. Goralski, Metody opisu i wnioskowania statystycznego w psychologii
I pedagogice, Warszawa 1987, s. 38.

1.5. Teren badan. Charakterystyka badanej proby oficerow

Badania zostaty przeprowadzone w czerwcu oraz wrzeSniu 2001 roku.
Objeto nimi oficerow posiadajagcych wyksztatcenie Il stopnia, przy czym dazo-
no, ze wzgledu na tematyke badan, do uzyskania opinii i sgdow jak najwiekszej
liczby absolwentéw AON stuzacych w Dowddztwie Wojsk Ladowych (35 re-
spondentow), Sztabie Generalnym WP (40 respondentdéw) oraz w innych jed-
nostkach wojskowych (91 respondentow), w tym oficerow petnigcych aktualnie
kierownicze funkcje. W badaniach uwzgledniono rowniez absolwentow innych
uczelni - w celu poréwnania obu grup oficerow. Zrezygnowano, ze wzgledu na
specyfike stuzby, z udziatu absolwentdéw AON pracujacych aktualnie w Aka-
demii. Z powodu duzego rozproszenia oraz trudnosci dotarcia do oficerow,
praktycznie niemozliwe byto zastosowanie losowych metod doboru proby ba-
dawczej, stad tez wykorzystano dobor celowy. Rozprowadzono - korzystajac

z pomocy kadry dowddczej jednostek i instytucji - 210 kwestionariuszy ankiet.
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Wypeitnito je 171 oficeréw, przy czym, ze wzgledu na brak wielu odpowiedzi
odrzucono 5 kwestionariuszy, kwalifikujagc ostatecznie 166 ankiet. Ta, nie
w pelni reprezentatywna proba badawcza nakazywata wiec ostroznos¢ w for-
mutowaniu wnioskow, poszukiwania wielu przyczyn diagnozowanego stanu
rzeczy. Tak tez starano sie uczynic.

Badang probe oficeréw scharakteryzowano ze wzgledu na:

% wiek (tab. 2, rys. 2),

N staz pracy na stanowisku kierowniczym (tab. 3, rys. 3),

A rodzaj ukonczonej uczelni (tab. 4, rys. 4),

A petnienie aktualnie (lub nie) funkcji kierownika (tab. 5, rys. 5),

A zajmowane aktualnie stanowisko stuzbowe (tab. 6, rys. 6).

Tabela 2
Wiek badanych oficerow
Lp. Przedziat wieku Liczebnos¢ %
1 Do 35 lat 21 12,6
36-45 lat 100 60,2
3 Powyzej 45 lat 45 27,2
Razem 166 100

o do 35 lat, 12,7 %
powyzej
45 lat, 27,1 %

36-45 lat. 60.2 %

Rys. 2. Wiek badanych oficerow
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Tabela 3

Staz pracy badanych oficerow na stanowisku typowo kierowniczym

(dowodczym)
Lp. Przedziat lat Liczebnosé %
1 1-5 lat 43 25,9
: 6-10 lat 55 331
3 Powyzej 10 lat 61 36,7
Razem 159 100

1-5 lat, 27,0 %

Powyzej
10 lat, 38,4 %

6-10 lat, 34,6 %

Rys. 3. Staz pracy badanych oficeréw na stanowisku typowo kierowniczym

Tabela 4
Ukonczona przez oficeréw uczelnia
Lp. Uczelnia Liczebnosc¢ %
1 AON 95 57,3
2. Inna (studia magisterskie) 71 52,7
Razem 166 100
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Inna
uczelnia
,42.8 %

AON, 57,2 %

Rys. 4. Liczebnos$¢ absolwentow AON

Tabela 5

Petnienie aktualniefunkcji kierownika (dowodcy)

Lp. Odpowiedz Liczebnosc¢ %
1 Tak 1b 43,6
2. Nie 93 56,4

Razem 166 100

Tak, 43,6 %

Nie, 56,4 %o

Rys. 5. Petnienie aktualniefunkcji kierownika (dowddcy) przez badanych oficerow

20



Tabela 6

Aktualne stanowisko pracy badanych oficeréw

Lp. Stanowisko Liczebnos¢ %

1  Dowddca pododdziatu 12 7.3

2. Oficer dowodztwa szczebla oddziatu, ZT Ilub 20 121
wojsk ladowych

3. Dowodca oddziatu, zastepca, szef sztabu 15 91

4.  Kierownik innej, niz wymienione, komorki orga- 45 27,3
nizacyjnej

5 Inne stanowisko 73 44,2

Dowddca

pododziatu, 7,3 %

inne, 44,

Rys. 6. Aktualne stanowisko pracy badanych oficerow

Wiekszos¢ badanych oficerow (60,2%) jest w wieku 36-45 lat, sg to wiec
osoby, ktdre posiadajgjuz duze doswiadczenie zawodowe, ale jednoczesnie sg
na tyle miode, iz moga planowac swoje kariery i dgzy¢ stopniowo do ich reali-
zacji. Az 96,8% oficerow petnito lub petni aktualnie funkcje kierownicze. Z tej
liczby, staz na stanowisku kierowniczym powyzej 10 lat deklarowato 36,7%
0s0b, w przedziale 6-10 lat - 33,1% o0sob, a w przedziale do 5 lat - 25,9% ofi-
cerow. Akademie Obrony Narodowej ukonczyto 57,3% badanych oficeréw, po-

zostali sg gtdwnie absolwentami WAT. Aktualnie funkcje kierownicze petni
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2. ROZWOJ KOMPETENCJI KIEROWNICZYCH
W PRAKTYCE WOJSKOWEJ

2.1. Rola kompetencji kierowniczych w skutecznym dowodzeniu
wojskami

Koncepcja kompetencji menedzerskich powstata na podstawie analizy
zachowan odrdzniajacych skutecznych i mniej skutecznych menedzerow, iden-
tyfikacji tych zachowan, ktore sg najsilniej skorelowane z wysoka efektywno-
Scig pracownikdéw. R. E. Boytazis rozszerzyt pojecie kompetencji®, ktore we-
dtug niego obejmujg motywy, cechy osobowosci, umiejetnosci i zdolnosci po-
znawcze oraz umiejetnosci interpersonalne.

Pojecie to jest aktualnie czesto uzywane przez autorow literatury przed-
miotu - gtéwnie dla okreSlenia zestawu cech, wiedzy i umiejetnosci, ktore
w danej sytuacji pozwalajg sprawniej kierowaé¢ podwiadnymi” - wykorzysty-
waé ich potencjat zawodowy oraz przydzielone do wykonania zadan zasoby
rzeczowe, finansowe, informacyjne (zat. 3a). Sa okreSlane pod katem celow
| potrzeb danej organizaciji.

Takim pojeciem postugujg sie A. Rakowska i A. Sitko-Lutek, J. C. Max-
well, C. Nosal czy Z Pietrasinski®. Rowniez w pracach naukowych w Akademii
postugiwano sie pojeciem kompetencji oraz dokonano doktadnej, wyczerpuja-
cej analizy jego elementow i struktury (B. Szulc, J. Borkowski®). Stad tez

w podrozdziale zrezygnowano z szerokiej analizy tego pojecia, polecajac czy-

~ A, Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich. Warszawa 2000, s. 28-29.

~Np .C. -Leboyer pojecie to definiuje: ,,zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci, a takze
nab>tej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomyslinego wykonania zatozonej misji”, (w:)
KieroM'anie kompetencjami. Warszawa 1997.

A3 C Maxwell, Tworzy¢ lideréw. Warszawa 1995, s. 91; C. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Krakéw
1997, s. 78; Z. Pietrasinski, Znakomici szefowie i podwitadni. Warszawa 1994, s. 82.

N Zob. B. Szulc (kier. nauk.). Wplyw wskaznikow profesjonatnych na kariery dowo6dcze oficeréw wojsk lado-
wych (cz. 1), pk. ,,Prof-1”, Warszawa, 1999 r, rozdz. L; J. Borkowski, Kompetencje menedzerskie dowdd-
cy, Zeszyty Naukowe AON 2/2000.



telmkowi pozycje wskazanych autorow. W opracowaniu tym uzywano pojecia
Mkompetencje kierownicze'\ jednak nalezy zauwazy¢, iz pojecia ..kompetencje
kierownicze" i ..kompetencje dowodcze" sg tozsame. Stad tez, pojecie ..kompe-
tencje dowodcze" uzywane bedzie wtedy, gdy pojawi sie potrzeba podkreslenia
specyfiki dziatania dowodcy.

Nalezy tu zwroci¢ uwage, iz pojecie kompetencji jest pojeciem szerszym
niz umiejetnosci, a samo nabycie umiejetnosci nie jest warunkiem wystarczaja-
cym do tego, aby dowddca (kierownik) byt wystarczajagco kompetentny. Kom-
petentny zawodowo dowodca to osoba, ktora dzieki odpowiedniej postawie
1 cechom osobistym bedzie chciata i potrafita pozytywnie wykorzysta¢ nabyta
wiedze i umiejetnosci. W kompetencjach wyrdznione zostaty cztery podstawo-
we obszary; kierowanie operacjami, kKierowanie finansami, kierowanie ludZzmi,
kierowanie mformacjai™f

Ogolnie akceptowang klasyfikacje umiejetnosci (czyli sktadnika kompe-
tencji) przedstawit R. L. Katz. Bez wzgledu na szczeble i dziedziny kierowania,
mozna podzieli€ je na techniczne, spoteczne i koncepcyjne”k Inngjeszcze kla-
syfikacje sktadnikow kompetencji na przyktadzie przywodcy bezposredniego
w wojskach ladowych USA przedstawiono w zatgczniku 4.

Szczegolnie wazne na stanowiskach Sredniego i wyzszego szczebla do-
wodzenia, zajmowanych przez absolwentow AON, sg kompetencje spoteczne,
gdyz to one warunkujg wykorzystanie kompetencji technicznych oraz koncep-
cyjnych i umozliwiajg wywieranie wptywu na podwitadnych. Jednocze$nie sg
one najtrudniejsze do opanowania. WWymagaja uwzglednienia nie tylko wielu
zmiennych osobowosciowych (np. temperament, postawy, motywacje, aspira-
cje) kazdego podwiadnego, ate i zmiennych sytuacyjnych (struktura zadania,

stosunki interpersonalne, doSwiadczenie).

10 Zob. A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., s. 31.
A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 35-36.
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Do cech efektywnego kierownika, z ktérymi trudno sie me zgodzic,
Z. Pietrusinski zalicza:

> potrzebe osiggnied,

'r sile woli zapewniajgcg wytrwatos¢ w dazeniu do celu wbrew wszel-

kim przeszkodom,

> pewnosScC siebie i zdecydowanie,

> zdolnos¢ do ryzyka,

> kontrolowanie wiasnych emociji,

> odporno$¢ na stres,

> znajomos¢ ludzi,

> taktownosc,

> inteligencje,

> zdolnosSci organizacyjne 12

Jeszcze inny, interesujacy wykaz kompetencji spotecznych przedstawio-
no w zatgczniku 5.

Wysokie kompetencje kierownicze sg szczegOlnie przydatne w sytu-
acjach ekstremalnych, gdy trzeba dokonywac selekcji i szeregowania informa-
cji, dziata¢ niekonwencjonalnie oraz wymagac od podwiadnych duzego wysitku
fizycznego i intelektualnego, np. w czasie ¢éwiczen dowddczo-sztabowych,
szkolenia poligonowego i wreszcie w czasie przygotowania i prowadzenia wal-
ki Kompetentny kierownik tatwiej uzyska i utrzyma autorytet eksperta i auto-
rytet przywodcy, co ukatwi mu skuteczng realizacje otrzymanych zadan
| sprawne wykorzystanie posiadanych przez komdrke organizacyjng zasobow.

Nalezy wspomniec, iz pozadane jest, aby dowddca byt réwniez przywod-
cg W grupie podwiadnych. Korzysci ptyngce z tego sg oczywiste i, jak wskazuje

J. P. Kotter, dzieki skutecznemu przywodztwu, w przedsiebiorstwie:

12 Z. Pietrasinski, Znakomici..., s. 82.
13 J Kardas, T. Majewski, Z. Mazurek, B. Szulc, Pomiar motywacji studentéw AON do rozwoju kompetencji
kierowniczych, pk.; ,,Motywacje”, Warszawa 2000.
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A ujawniamy | wdrazamy 61% innowacji przy normie 23%;

b dotrzymujemy zaplanowanych terminow w 83% przypadkdw, przy stan-
dardzie 33%;
udaje nam sie naktoni¢ 48% pracownikow do podjecia nowych zadan
w przypadku przerostu zatrudnienia (norma - 9%);

b obsadzamy efektywnie projekty w 72% (norma -54%);
rozwigzujemy 87% konfliktow (norma - 22%);

N nastepuje poprawa kontaktow z klientami o 12%;
tracimy o 35% czasu mniej na bezproduktywne spotkania i popetniamy
0 38% mniej bledow™.

2.2. Uwarunkowania rozwoju kompetencji kierowniczych

Pojecie rozwoju, za W. Okoniem, mozna rozumiec jako: ..proces polegajacy
na dokonywaniu sie w danym przedmiocie okreslonych zmian ilosciowych
ijakosciowych; rozwoj jest procesem przemian nastepujacych pod wplywem
czynnikow wewnatrzprzedmiotowych i srodowiskowych"*\. Proces ten w odnie-
sieniu do kompetencji zawodowych (w tym kierowniczych) trwa przez caty
okres funkcjonowania zawodowego oficeréw, przy czym poszczegOlne skiadni-
ki kompetencji sg rozwijane w réznym stopniu. W mniejszym - cechy osobo-
wosci i zdolnosci, w wiekszym - wiedza i umiejetnosci. Niewatpliwie pewnych
cech, predyspozycji nie mozna przyswoi¢ sobie zarOwno w czasie nauki
w uczelni, jak i praktyki w jednostce wojskowej.

Rozwoj kompetencji kierowniczych przebiega w trzech etapach:
» W trakcie ksztatcenia przed wypetnianiem funkcji kierowniczych,

» poprzez ksztatcenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych.

Zob. A. Rakowska, A. Sitko-LutekDoskonalenie..., s. 38.
W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa 1996, s. 246.
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» poprzez wykonywanie funkcji kierowniczych (nabieranie doswiad-
czenia).
R. W. Griffin wskazuje, iz w procesie rozwoju kompetencji doswiadczenie

| wyksztatcenie wzajemnie sie uzupetniajg i nadaje im podobnarange - rys. 7.

Rzetelna podstawa wy-
ksztatcenia; uzupetnienie
wiedzy w systemie ksztatce- K

nia ustawicznego Pomysine nabycle

> - 1 wykorzystanie podstawo-
wych umiejetnosci kierow-

Wyjsciowe doSwiadczenie w niczych

pracy; dalsze doSwiadczenia

nabyte przy wykonywaniu
powierzonych zadan na roz-
nych stanowiskach

Rys. 7. Zrédta umiejetnosci kierowniczych

Zrodto: R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa, PWN 1999, s. 49.

Przyczyny rozwoju kompetencji kadryli moga by¢ dwojakie:

m zewnetrzne - wynikajace z celow organizacji (sit zbrojnych, instytucji, jed-
nostek wojskowych), dostosowujacej sie do wymagan otoczenia zewnetrz-
nego iwewnetrznego. W przypadku naszych sit zbrojnych, organizacji
utrzymujacej sie z budzetu panstwa, przyczyna zmian sg gtdwnie ogranicze-
nia naktadow finansowych, zmiana zagrozen zewnetrznych panstwa oraz
wymagania wynikajace z wstagpienie Polski do NATO. Wymusza to likwida-
cje jednostek wojskowych, ograniczanie etatow, przenoszenie, modyfikacje
obowigzkdw i uprawnien, a tym samym zmiane wymagan pozadanych na
stanowiskach pracy.

« wewnetrzne - wynikajgce z motywow osobistych - potrzeby osiggniec, aspi-

racji, zainteresowan, Swiadomosci potrzeby samodoskonalenia, itp.

B. Szulc (kier. nauk), Wptyw wskaznikéw..., rozdz. 3.
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Oczywiscie pozadane, ale i trudne do osiggniecia jest to, aby przyczyny

zewnetrzne byty zbiezne z przyczynami wewnetrznymi, czyli cel dziatania

zmieniajgcej sie organizacji byt zbiezny z cetami rozwojowymi jej cztonkow.

Gtowne cele rozwoju kadry kierowniczej, wedtug M. Armstrongal”, sa

nastepujace:

upewnienie sig, ze menedzerowie rozumiejg, czego sie od nich oczekuje;
uzgodnienie z nimi celow, wzgledem ktorych beda mierzone osiggane
przez nich efekty;

okreslenie, jakiego poziomu kompetencji wymaga sie od nich;

ustalenie, ktdrzy z menedzerow maja odpowiedni potencjat;

zachecenie menedzeréw do opracowania i zrealizowania planéw rozwoju
0sobistego;

upewnienie menedzerow, ze dane im beda mozliwosci rozwoju, szkolenia
oraz zdobycia doswiadczenia potrzebnego do wykonywania bardziej od-
powiedzialnych zadan na swoim stanowisku oraz w innych czesciach or-
ganizacji;

umozliwienie menedzerom awansu i stworzenie systemu kontroli awan-

SOW.

Ustalajac program rozwoju kompetencji, nalezy dokonac:

analizy obecnych i przysztych potrzeb kadry kierowniczej (wynikajgcych
z zadan wykonywanych na konkretnych stanowiskach oraz indywidual-
nych preferencji kierownikow);

oceny istniejgcych i potencjalnych umiejetnosci oraz poréwnanie efektow
osigganych przez kadre kierowniczg z tymi potrzebami;

opracowania polityki, strategii i planow, aby zrealizowa¢ te potrzeby;

oceny efektywnosci rozwoju kompetenciji.

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 470.
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Realizacja zatozonych celow rozwoju kompetencji wymaga doboru jed-
nej lub kilku form rozw o ju Do nich zalicza sie:

m rozwdj na stanowisku pracy poprzez doradztwo, monitorowanie oraz in-
formowanie zwrotne dostarczane przez kierownikow w celu okreslenia
| zaspokojenia potrzeb rozwojowych;

m rozwdj poprzez doswiadczenie, obejmujacy rotacje stanowisk pracy, roz-
szerzanie treSci pracy, udziat w zespotach projektowych i grupach zada-
niowych, uczenie sie przez dziatanie oraz dziatania poza organizacja;

m formalne szkolenia na kursach organizowanych w organizacji lub poza
ma,

B rozwoj osobisty oparty na ukierunkowaniu wiasnego uczenia sig, ktorego
program zostat oparty o plan rozwoju osobistego.

Jednak osiggniecie wymienionych celow prowadzacych do rozwoju
kompetencji u oficerbw uwarunkowane jest dwiema podstawowymi grupami
czynnikow (rys. 8):

1) zwigzanymi z organizacja, zaleznymi od niej;

2) zwigzanymi z indywidualnymi wiasciwosciami oficera.

Taka klasyfikacja uwydatnia fakt, iz za rozwoj kompetencji kierowni-
czych (zawodowych) odpowiada zaréwno instytucja, jak i kazdy oficer z osob-
na. Oficer musi nauczy¢ sie samodzielnosci podczas wykonywania codziennych
zadan, ale zarowno instytucja, jak i przetozeni mogg mu w tym pomoc, zache-
cajac go, dajac mu wskazowki i odpowiednie mozliwosci. Jak twierdzi McGre-
gor, menedzerem trzeba zosta¢ - nie mozna sie nim urodzi¢, nie mozna go tez
stworzy¢"9. Zadaniem firmy jest wiec zapewnienie odpowiednich warunkdéw
(Srodowiska pracy) do szybszego i systematycznego rozwoju pracownikow,

arozwdj kadry kierowniczej, jak wskazuje McGregor, powinien przypominac

M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 477.
Ibidem.
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raczej cierpliwe uprawianie ziemi niz szybka produkcje. To drugie podejscie
prowadzi bowiem m. in. do nierealistycznych oczekiwan, ze rozwdj kadry kie-

rowniczej moze sie odbywac w sali szkoleniowej.

Proces Poziom Standardy
szkolenia kompetenc;ji kompetenc;ji
[
Dotychczasowe Dotychczasowe Motywacja do
doswiadczenie kompetencje rozwoju kom-
1 petencji

Rys. 8. Podstawowe uwarunkowania rozwoju kompetencji

Podstawowym czynnikiem rozwoju kompetencji jest kultura organiza-
cyjna. Jak wskazuja autorzy literatury przedmiotu, jest wiele organizacji, kto-
rych naczelng strategiajest inwestowanie w ludzi, stwarzanie im warunkéw do
zdobywania wiedzy i doSwiadczenia. Mowi sie wrecz o organizacjach uczacych
sie. W wiekszosci organizacji posiadanie pozadanych kompetencji, wykazywa-
nie sie nimi, jest podstawowym warunkiem awansowania, osiggania wyzszych
zarobkow, posiadania autorytetu wsrod kolegow i przetozonych (rangi tych
I innych czynnikow w kontekscie ich wptywu na kariere zawodowag przedsta-
wiono w zatgczniku 7). Stwarza to klimat zdobywania kompetencji, poczucie, iz
organizacja potrzebuje wiedzy i umiejetnosci pracownika. Ta wazna problema-
tyka - tu tylko zasygnalizowana - bedzie szerzej przedstawiona w czwartym

rozdziale.



Kolejnym czynnikiem wptywajacym na rozwdj kompetencji i bedgcym
wskaznikiem stosunku organizacji do rozwoju wszelkich kompetenciji jej czton-
kdw jest polityka personalna organizacji. Opisujac polityke personalng organi-
zacji mozna postuzyc sie jednym z dwoch modeti - modelem sita oraz modelem
kapitatu ludzkiego.

Model sita zaktada, iz:

o cziowiek dorosty jest juz w petni uksztattowany i w zasadzie nie moz-
na go zmieni€. Przyjmujac wiec najtepszych kandydatow - z najlep-
szymi dyplomami - zapewnia sie najlepszych pracownikow;

» konkurencja pomiedzy pracownikami jest waznym motywem efek-
tywnosci ich dziatania.

Stad tez w modetu tym kifadzie sie nacisk na konkurencje i rywalizacje

pomiedzy pracownikami. Dlatego:

» do pracy przyjmowani sg pracownicy najlepsi,

* najlepsi dos¢ szybko awansuja, a stabszych stopniowo zastepujag mm
pracownicy,

* malg uwage zwraca si¢ na rozwoj pracownikow.

Model kapitatu ludzkiego zaktada:

» czlowiek z natury jest zdolny i sktonny do rozwoju,

e rozwoj jest podstawowym motywem dziatania cztowieka (odwotuje
sie do teorii potrzeb A. Maslowa).

Stad przyjmuje sie do pracy osoby o harmonijnej osobowosci, sktonne do

samodoskonalenia i wspdtpracy. Organizacja dba wiec o

* jego rozwoj profesjonalny i osobisty,

 satysfakcje z pracy.

Osoby pracujace nieefektywnie na danym stanowisku raczej nie zwalnia sie,

lecz szuka sie odpowiedniej dla nich pracy.



w organizacjach wojskowych w zasadzie przewaza model kapitatu ludzkie-
go (przynajmniej deklaratywnie), wynikajacy z

¢ potrzeby dostosowywania sie oficeréw i organizacji do wymogow zmie-

niajgcego sie pola walki oraz wymogéw NATO;

¢ stosunkowo czestej zmiany stanowisk stuzby;

¢ oraz dtugoletniego wigzania sie oficerow z wojskiem.

Istotnym czynnikiem sg réwniez wszelkie zawodowe dziatania (zachowa-
nia) bezposrednich przetozonych pracownikow. P. Drucker uwaza, iz kazdy
menedzer w firmie moze zachecic¢ lub zniecheci¢ ludzi do rozwoju osobistego
I ukierunkowac ten rozwdj - wiasciwie lub niewtasciwie. Powinno mu sie po-
wierzyC zadanie pomagania wszystkim ludziom, z ktorymi wspotpracuje, we
wiasciwym ukierunkowaniu ich wysitkbéw zwigzanych z rozwojem osobistym™™»,
W zatgczniku 5 pogrubiong czcionkg wyrdzniono te kompetencje skutecznego
kierownika, ktore wigza sie z rozwojem kompetencji zawodowych podwiad-
nych.

Przetozeni moga wiec wptywaé na podwiadnych w dwojaki sposob. Po
pierwsze, stanowigc dla podwitadnych wazny wzorzec postepowania - samemu
doskonalac kompetencje, dziatajac skutecznie i sprawnie, okazujac zyczliwosc
| zainteresowanie - moga znalez¢ nasladowcéw swojego zachowania. Po drugie
- moga wspomagac¢ swoich podwitadnych, zachecaC do podnoszenia kompe-
tencji™i poprzez:

m podkreslanie roli samooceny i rozpoznania potrzeb rozwojowych poprzez
zachecanie menedzerow do oceny wiasnych efektow, konfrontowania ich

z ustalonymi celami i przeanalizowania czynnikow, ktore przyczynity sie do

osiggniecia lepszych lub gorszych wynikéw;

M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 474.
Ibidem, s. 478.



m zachecanie menedzeréw do opracowania wiasnych planéw rozwoju 0sobi-
stego lub programow ukierunkowania wiasnego uczenia sie;

m zachecanie menedzerow, aby omawiali swoje problemy i mozliwosci ze
zwierzchnikami, wspotpracownikami, w celu ustalenia, czego powinni sie
nauczy¢ lub co powinni umie¢ wykonac.

Dziatania przetozonych w zakresie rozwoju kompetencji podwtadnych po-

winny wiec zmierza¢ do tego, aby podwiadny:

wiedziat, jakich oczekuje sie od niego kompetenciji;

jakich brakuje mu kompetenciji;

w jakich dziataniach sprawdza sie najlepiej;

chciat nabywac kompetencje.

Kolejnym czynnikiem warunkujagcym skuteczny rozwdj kompetencji jest
jakosc¢ procesu szkolenia realizowanego w organizacji. Szkolenie bez zwigzku
z zatozonymi dtugofalowymi celami, bez programu szkolenia, bez zwigzku
z gldbwnymi wymaganiami stanowisk pracy, prowadzone niesystematycznie,
szablonowo oraz zaplanowane w czasie realizacji przez kadre innych zadan me
wspomoze oficeréw w rozwijaniu ich kompetencji ani nie spetni funkcji moty-
wacyjnej.

Nalezy tu podkresli¢, iz program rozwoju pozadanych kompetencji zawo-
dowych, w tym kierowniczych, program szkolenia, powinien rowniez uwzgled-
nia¢c wymagania danego stanowiska pracy (zat. 3b). Stad tez opracowywanie
wspomnianych programow nalezy rozpoczyna¢ od analizy stanowiska pracy,
I na tej podstawie, ustalenia wstepnego, a pozniej, po konsultacjach, ostateczne-
go wykazu cech, umiejetnosci i wiedzy. Ustalenie kompetencji (zbioru kompe-
tencji) ma donioste znaczenie dla ich rozwoju, gdyz:

» utatwia dobor kadry - o zblizonych do najbardziej pozadanych kompeten-
cjach;

 stanowi podstawe obiektywizowania oceniania i opiniowania kierownikow;



e pozwala oszacowa¢ dysonans pomiedzy kompetencjami posiadanymi
a pozadanymi;

« stanowi punkt odniesienia do projektowania rozwoju kompetencji kadr kie-
rowniczych, w tym programow ksztatcenia w uczelniach.

Krotki, ale rzeczowy zbior zadan szkot ksztattujgcych umiejetnosci kie-
rownicze, majgcy zastosowanie w warunkach szkolen wewnetrznych przedsta-
wity A. Rakowska oraz A. Sitko-Lutek: .Jsfajpierw nasze szkoty muszg zidenty-
fikowaC umiejetnosci, ktdre wykorzystujg menedzerowie, nastepnie wybrac ta-
kich uczestnikdw, ktorzy majg duzy potencjat w zakresie tych umiejetnosci,
umiesci¢ uczestnikow w sytuacjach, w ktorych te umiejetnosci sg praktykowane,

a nastepnie systematycznie przekazywaé informacje zwrotng na temat ich dzia-

Nastepnym czynnikiem - zbiorem czynnikéw warunkujacych rozwoj kom-
petencji - sg cechy stanowiska pracy23 Stanowisko kierownicze, ktére me
wymaga podejmowania wielu trudnych, odpowiedzialnych decyzji czy rozwia-
zywania problemow organizacyjnych - czyli takie, ktore nie posiada atrybutow
typowego stanowiska kierowniczego nie stanowi wyzwania dla kierownika, nie
pozwala nabywaC dos$wiadczenia i praktykowaé¢ umiejetnosci kierowniczych.
Stad tez moze ostabiaC motywacje oficerow rozwijania petnych kompetencji
Kierowniczych.

Ostatnim tu wymienianym czynnikiem warunkujgcym rozwoj kompetencji
jest istnienie standarddéw kompetencyjnych24. Standardy takie sg trudne do
ustalenia, jednak, jesli zostang sformutowane, pozwolg oficerom oszacowac po-

ziom osiggnietych kompetencji i okreslic istniejace jeszcze niedomagania, co

22 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., s. 20.

23 Zobacz rozdz. V.

2™ Inicjatywa stworzenia standardéw kompetencyjnych powstata z powodu stabej efektywnosci brytyjskich
menedzerdw. Standardy miaty stanowi¢ podstawe oceny menedzerdéw i baze do opracowania programéw
doskonatenia umiejetnosci. Powstat projekt rzadowy, ktéry zostat zreatizowany przez zesp6t ztozony ze
specjatistdw i menedzerow-praktykéw. Cetem projektu byto okrestenie kompetencji menedzera na pod-
stawie anatizy tego, co rzecitywiscie robig menedzerowie. A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, op. cit., s. 20.
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moze by¢ motywem do podjecia dalszych wysitkow w tym zakresie. Standardy
moga rowniez stanowi¢ wzorzec przy szacowaniu efektow rozwoju kompeten-
cji, w tym efektow szkolen. Moga takze byC podstawa do projektowania planow
szkolen wewnetrznych, wysytania kadry na szkolenia zewnetrzne oraz wyj-
sciowg baza do zaprojektowania programow ksztatcenia w szkotach i uczel-
niach wojskowych (przyktadowe zatozenia polskich standardow kompetencyj-
nych przedstawiono w zatgczniku 6).

Druga grupa czynnikdéw odnosi sie do indywidualnych wiasciwosci
pracownikow - ich doSwiadczenia, aktuatnych kompetencji oraz motywacji do
rozwoju kompetencji. Oficer moze bowiem posiada¢ kompetencje, ale, z roz-
nych powodow, moze nie chcie¢ doskonali¢ wiedzy i umiejetnosci. Ponadto
zwykle zaktada sie, iz oficerowie chcag sprawowac funkcje kierownicze, tym-
czasem sg oficerowie, ktorym brakuje predyspozycji kierowniczych, Zle czuja
sie w roli kierownika. Ich motywacja bedzie zatem niska, pomimo wspomaga-
nia rozwoju kompetencji ze strony organizacji.

Jak wspomniano, rola organizacji jest wspomaganie pracownikdéw w ich
rozwoju zawodowym, usuwanie pojawiajacych sie barier, ale odpowiedzialno$¢
za wyniki tego rozwoju ponosi przede wszystkim oficer. Jak zauwazyt wspo-
mniany juz P. Drucker: , Rozwdj jest zawsze rozwojem osobistym. Nie ma mc
hardziej absurdalnego niz zatozenie, ze tofirma odpowiada za rozwdj cztowie-
ka. Odpowiedzialnos¢ tg ponosi kazdy indywidualnie, w zaleznoSci od swoich
zdolnosci i wysitku

Poruszana tu problematyka rozwijania kompetencji jest w warunkach or-
ganizacji wojskowych, zwiaszcza jednostek liniowych, trudna do realizacji.
Wymaga zarowno stabilizacji funkcjonowania organizacji, jak i innego spojrze-
nia na role dowoddcow i oficera personalnego w rozwijaniu kompetencji zawo-

dowych, kompetencji kierowniczych kadry. Potrzeba rowniez zmiany S$wiado-

25 M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 474.



mosci, uzupetnienia wiedzy wymienionych oséb w zakresie rozwoju kompeten-
cji kierowniczych. O ile bowiem szkolenia z zakresu umiejetnosci technicznych
(taktycznych) sa doceniane i realizowane, to umiejetnosci spoteczne sg pomija-
ne w procesie szkolenia kadry.

Wyzej wymienione niedomagania nie sg problemem tylko organizacji
wojskowych, gdyz przedsiebiorstwa bardzo nisko oceniaja szkoty biznesu
w kategoriach nauczania (lub braku nauczania) umiejetnosci przywddztwa
| umiejetnosci interpersonalnych~~. w Szkotach biznesu nie docenia sie bowiem
wystarczajaco pewnych uniwersalnych umiejetnosci menedzera, przede wszyst-
kim umiejetnosci interpersonalnych, tzw. miekkich umiejetnosci menedzer-
skich, a natomiast duzo czasu poswieca sie na tzw. twarde umiejetnosci mene-
dzerskie, jak np. metody iloSciowe.

Whioski, jakie mozna sformutowaé na podstawie wyzej sformutowanych

faktow 1 ocen oraz dokonanej analizy literatury przedmiotu sg nastepujace:

rozwdj kompetencji nie moze opierac sie tylko na szkoleniu kadry, ale
musi uwzgledniaC takie formy, jak wspomaganie przez przetozonych
oraz samodoskonalenie;

=>za rozwdj kompetencji kierowniczych odpowiedzialny jest przede
wszystkim sam oficer, organizacja natomiast ma wspomagac ten rozwoj;

A plany rozwoju kompetencji powinny opiera¢ sie o aktualne 1 perspekty-
wiczne wymagania stanowisk stuzbowych;

=> istnieje potrzeba sformutowania standardow kompetencji kierowniczych,

a przynajmniej upowszechnienia praktyki ustalania profilow kompetencji

kierowniczych pozadanych na danych stanowiskach stuzbowych;

Istnieje potrzeba wzmacniania takich cech kultury organizacji, ktore

sprzyjajg rozwijaniu kompetencji kadry kierowniczej.

A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., s. 22-23.



3. MOTYWACJA OFICEROW DO ROZWOJU
KOMPETENCJI KIEROWNICZYCH

3.1. Znaczenie motywacji w doskonaleniu kompetencji kierowniczych

Skuteczne i sprawne kierowanie podwtadnymi wymaga posiadania okre-
slonych umiejetnosci, wiedzy oraz cech osobowosciowych. Jednak skutecznosc
ta, nieco upraszczajac, uwarunkowana jest wystepowaniem i natezeniem trzech
czynnikow: a) kompetencji kierowniczych, b) motywacji oraz b) warunkow
dziatania. Oficer, ktory nie posiada motywacji do rozwoju kompetencji kierow-
niczych me bedzie poswiecat czasu i sSrodkow na ustalanie niedostatkow swoje-
go dziatania, nie uzyska kompetencji i nie bedzie w petni skuteczny w dziata-
niu.

Motywacja do rozwoju kompetencji jest ponadto zwigzana z motywacjq
do kierowania podwiadnymi - oficer, ktory posiada jg w wysokim stopniu be-
dzie chciat podnosi¢ swoje umiejetnosci kierownicze. Jak z naciskiem podkre-
sla J. S. Livingston, tylko cztowiek, ktory chce wptywac na wyniki dziatalnosci
innych 1ktory z tego czerpie zadowolenie, ma szanse byC skutecznym Kierow-
nikiem. Zaktada sie, iz oficerowie, zwtaszcza absolwenci AON, posiadajg juz
umiejetnosci kierownicze oraz chcg by¢ szefami zespotow. Jednakze w rzeczy-
wistosci nie wiadomo jaki jest rozkiad motywacji oficerow do kierowania
ludZmi. Stad tez, obok motywacji do rozwoju kompetencji, dokona sie oszaco-
wania motywacji do kierowania zespotami ludzkimi.

W ujeciu J. Reykowskiego motyw to:  .pojecie ogolne oznaczajgce ta-
kie zjawiska, jak intencja, zamiar, che¢, pragnienie, zyczenie, zainteresowanie
czym$, obawa przed czyms itp. Wszystkie wymienione terminy majajedng ceche
wspolng - wyznaczajg wystgpienie u cziowieka tendencji kierunkowej, czyli

gotowosci do zmierzania ku okreSlonym celom; ta gotowos¢ moze by¢ mniej lub



hardziej Swiadoma, mniej lub bardziej sprecyzowana""'~. Istnieje szereg teorii
motywacji; w opracowaniu wykorzystuje sie teorie potrzeb Maslowa, teorie
oczekiwan oraz teorie dysonansu poznawczego Festingera™.
Wzbudzenie oraz site motywacji, jak podaje J. Reykowski™, wamnkuja
czynniki ujete w formule:
M =f(N, G, Ps),
gdzie:

M - sita motywu,

N - napiecie motywacyjne zwigzane z niezaspokojeniem potrzeby, niewykonaniem za-
dania; specyficzny stan pobudzenia aparatu regulacji,

G ~ warto$¢ gitatyfikacyjna (subiektywna), czyli czynnik, ktory potrzebe moze zaspo-
koi¢ lub wzbudzi¢, zalezy od antycypowanej uzytecznosci wyniku,

Ps - prcfwdopodobienstwo sukcesu - jest stopniem pewnosci podmiotu, iz zajdzie
oki“eSlone zdarzenie (osiggniecia sukcesu lub unikniecia porazki).

Dzieki powyzszym czynnikom motywacyjnym oficer staje sie bardziej
aktywny w swoich dziataniach, przejawia aktywnos¢ w pozgdanym kierunku
| zaspokaja swoje potrzeby psychiczne™f Motywami moga bycC; pragnienie suk-
cesu, wysoki poziom aspiracji, lek przed konsekwencjami, ciekawosC i zainte-
resowanie. Ta ostatnia, poznawcza motywacja jest szczegolnie istotna, bowiem
jeJ utrzymanie nie jest uwarunkowane ciggtymi wzmocnieniami z zewnatrz’f

Posiadanie przez oficerow wysokiej motywacji do kierowania ludzmi
0znacza:
¢ iz zaktada on duze prawdopodobienstwo uzyskania sukcesu w kierowaniu

ludzmi,
¢ Uuwaza, iz takie dziatanie przyniesie mu pozadane gratyfikacje (finansowe,

awans, prestiz, przyjemnosc).

J. Reykowski, Z zagadnien psychologii motywacji. Warszawa 1977, s. 18.

Problematyka motywacji zostanie tu jedynie zasygnalizowana. Szeroko problematyke motywacji przedsta-
wiono w poprzedniej czesci pracy; J. Kardas, T. Majewski, Z. Mazurek, B. Szulc, op. cit., pkt. 1.2,

J Reykowski, op. cit, s. 89.
L. Niebrzydowski, Wplyw motywacji na uczenie sig, Warszawa 1972, s. 56.
M. Przetacznik-Gierowska, Z. Wiodarski, Psychologia wychowawcza, Warszawa 1994, s. 176.



¢ ze swoje dziatania ukierunkowuje na poszerzanie wiedzy o kierowaniu
ludzmi.

Nalezy tu rowniez wspomnie¢ o roli informacji jako czynnika motywuja-
cego do rozwijania kompetencji (co eksponuje psychologia poznawcza). Infor-
macja ta jest uzyskiwana w wyniku rozmoéw z podwitadnymi, przetozonymi,
autorefleksji oraz poréwnywania swoich kompetencji do standardéw kompeten-
cji (jesli istniejg) lub przynajmniej kompetencji (zachowan) skutecznych kie-
rownikow. Systematycznej informacji o wynikach potrzebuje kazdy kierownik,
gdyz bez silnego poczucia potrzeby samokontroli narazony jest na utrwalanie
swoich btedow w pracy zawodowej. Stad tez kierownik poprzez analize wyni-
kéw dziatania, wynikow rozwoju, uzyskuje informacje o brakach, btedach
I trudnosciach w opanowaniu wiedzy i nabywaniu umiejetnosci. Pozwala to na
samoocene i dokonanie ewentualnych korekt. Inaczej braki w wiedzy i umiejet-

nosciach beda nie wykryte we wilasciwym czasie.

3.2. Potrzeby rozwoju umiejetnosci kierowniczych

Odczuwanie braku posiadania petnych umiejetnosci jest podstawowym
warunkiem wzbudzenia u oficeréw motywacji podjecia dziatan uzupetniajacych
kwalifikacje zawodowe. Stad tez diagnoza potrzeb oficerow w zakresie rozwoju
umiejetnosci kierowniczych z jednej strony moze byC posrednim wskaznikiem
poziomu motywacji, a z drugiej pozwala danej organizacji na zaplanowanie
i realizacje takich szkolen, ktdre beda rzeczywiscie uzyteczne w pracy zawo-
dowej oficerow. Ponadto samo wypetnianie kwestionariusza diagnozy kompe-
tencji sprzyja refleksji oficerow nad wiasnymi umiejetnosciami - specjalistycz-
nymi, spotecznymi czy koncepcyjnymi.

Pominieto tu diagnoze kompetencji drogg samooceny, gdyz zwykle re-
spondenci oceniajg sie dobrze lub bardzo dobrze - zapewne nie ze wzgledu na

tak wysokag samoocene lub brak potrzeb doskonalenia umiejetnosci, ale oba-



wiajac sie 0 mozliwosC wykorzystywania wynikow przez przetozonych. Nato-

miast wyrazanie potrzeby doskonalenia jest ,,bezpieczniejsze” , stad tez wypo-

wiedzi moga byC bardziej szczere. Wyniki przedstawiono w tabeli 7.

10.

11.

Tabela 7

Ocena, przez badanych respondentow, potrzeby doskonalenia wtasnej wiedzy

i umiejetno$ci zawodowych

W iedza, umiejetnosci

Umiejetnosci  taktyczne, taktyczno-
operacyjne

Wiedza z zakresu rozliczen finanso-
wych (wybrane zagadnienia)

Wiedza z zakresu prawa (pracy, cy-
wilne, administracyjne - wybrane za-
gadnienia)

Umiejetnosci  specjalistyczne, specy-
ficzne dla danego stanowiska
Umiejetnosci zwigkszania efektywno-
sci wiasnej osoby - analiza stabych i
mocnych stron, planowanie wiasnego
rozwoju

Umiejetnosci  organizowania czasu
pracy, zwiekszania psychicznej i fi-
zycznej odpornosci na stres
Umiejetnosci  tworczego  myslenia,
rozwigzywania problemow oraz sto-
sowania metod pobudzajgcych twor-
cz0SC.

Umiejetnosci tworzenia klimatu pracy
nastawionego jednocze$nie i na zada-
nia, i na potrzeby podwiadnych
Umiejetnosci skutecznego wspierania i
oceniania podwtadnych, krytyki i do-
radzania

Umiejetnosci motywowania poprzez
przekazywanie informacji, karanie,
nagradzanie, wskazywanie celdw,
przydzielanie odpowiednich zadan, itp.
Umiejetnosci  budowania autorytetu
osobistego oraz powiekszania wiadzy

zdeey-
do-

wanie
nie
4,2

3,0

0,6

0,6

1,2

1,2

1,8

4,2

Potrzeba doskonalenia %

16,8
16,2

7,2

8,4

4,8

10,2

6,0

4,8

10,8

13,2

15,1

trudno
dziec
17,4
21,0

14,4

8,4

19,8

21,6

19,8

24,0

16,8

23,9

25,9

32,9
42,5

46,1

22,9

35,3

38,3

29,9

41,9

44,9

41,3

31,3

zdecy-
do-

wanie
tak
28,7

17,4

31,7

60,2

40,1

29,3

443

28,1

26,3

19,8

23,5
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Potrzeba doskonalenia %

zdecy- trudno zdecy-
Wiedza”™ umiejetnosci tak do-
dziec wanie
tak
12. Umiejetnosci rozwiagzywania konflik- 1,8 9,0 19,8 42,5 26,9
tow zaistniatych w zespole - identyfi-
kacja zrodet konfliktu, mediacja,
przyjmowanie Kkrytyki, poszukiwanie
rozwigzan
13. Umiejetnosci pracy z zespotem - gru- 1,8 8,4 20,4 43,7 25,7
powe podejmowanie decyzji, prowa-
dzenie odpraw
14. Umiejetno$¢ doboru i stosowania ade- 1,8 6,6 19,9 48,8 22,9
kwatnych do sytuacji styléw kierowa-
nia

Oficerowie, ku pewnemu zaskoczeniu autorOw niniejszej pracy, czesto
(ponad 50%) deklarowali che¢ doskonalenia wiedzy i umiejetnosci i to we
wszystkich wymienionych zakresach. Nalezy zwr6ci¢ uwage na 77,8% deklara-
cji doskonalenia wiedzy z zakresu prawa (pracy, cywilne, administracyjne -
wybrane zagadnienia). W programie Akademii, (ale i innych uczelni wojsko-
wych) ta wiasnie problematyka jest wyartykutowana w zbyt matym stopniu,
stad tez absolwenci mogg by¢ w zbyt niskim stopniu przygotowani do porusza-
nia sie w tym obszarze wiedzy. Ponadto ponad 70% respondentow wskazato
takie umiejetnosci, jak:

* umiejetnosci specjalistyczne, specyficzne dla danego stanowiska - 83,1%;

» umiejetnosci tworczego myslenia, rozwigzywania problemow oraz stosowa-
nia metod pobudzajacych twdrczos¢ - 74,2%;

» umiejetnosci skutecznego wspierania i oceniania podwiadnych, krytyki i do-
radzania - 7+,2%;

» umiejetno$¢ doboru i stosowania adekwatnych do sytuacji stytow kierowania
STHT%.

Najmniej deklaracji o potrzebie doskonatenia - ate rowniez ponad 50% -

skfadali oficerowie w zakresie umiejetnosci taktycznych, taktyczno-
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operacyjnych - 61,6% oraz wiedzy z zakresu rozliczen finansowych (wybrane
zagadnienia) - 59,9%. Stosunkowo mato oficerow odczuwato potrzebe rozwoju
umiejetnosci budowania autorytetu osobistego oraz powiekszania wiadzy -
54,8%. By¢ moze nalezeli do nich gtdwnie ci oficerowie, ktérzy nie zajmuja
aktualnie stanowisk kierowniczych. W celu zweryfikowania tej hipotezy doko-
nano obliczenia sity zwigzku. Jednak stwierdzono jedynie, iz oficerowie pracu-
jacy na stanowiskach kierowniczych statystycznie czesciej niz inni oficerowie,
wskazywali potrzebe doskonalenia umiejetnosci tworzenia klimatu pracy na-
stawionego jednoczesnie 1 na zadania, i na potrzeby podwiadnych (p=0,050).
Innych statystycznie istotnych réznic, ku zaskoczeniu autoréw, nie znaleziono.
Natomiast, uwzgledniajac kryterium uczelni, stwierdzono, ze absolwenci AON
rzadziej niz inni oficerowie, odczuwali potrzebe rozwoju:
=> umiejetnosci twaorczego myslenia, rozwigzywania problemow oraz stosowa-
nia metod pobudzajacych twdérczos¢ (p=0,009);
umiejetnosci budowania autorytetu osobistego oraz powiekszania wihadzy
(p=0,009);
umiejetnosci rozwigzywania konfliktow zaistniatych w zespole - identyfi-
kacja zrodet konfliktu, mediacja, przyjmowanie krytyki, poszukiwanie roz-
wigzan (p=0,041b);
=> umiejetnosci doboru i stosowania adekwatnych do sytuacji styléw kierowa-
nia (p=0,034).

Przedstawione wyniki badan nader pozytywnie $wiadcza o naszej kadrze
oficerskiej. Wiekszos$¢ z nich odczuwa bowiem potrzebe uzyskiwania nowych
umiejetnosci, co znaczy, iz oficerowie samokrytycznie postrzegajg wiasne
kompetencje i w sprzyjajacych warunkach bedg dazyli do doskonalenia - sa-
modzielnie lub uczestniczac w szkoleniach. To rowniez dobrze sSwiadczy
0 procesie ksztatcenia w Akademii, gdyz jednym z najwazniejszych celéw kaz-
dej uczelni jest uksztattowanie pozytywnych postaw wobec permanentnego do-

skonalenia wiasnych kompetenciji.
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Jednak istnieje, zdaniem badanych absolwentow AON, grupa umiejetno-
sci, ktére powinny byC w wiekszym stopniu ksztattowane w Akademii najcze-
sciej, w odpowiedziach otwartych (zatacznik 2), wymieniano umiejetnosci po-
stugiwania sie wiedzg z zakresu praw, finansow, motywowania, kierowania
podwiadnymi.

Powyzsze wyniki wskazujg, ze istnieje potrzeba poszerzenia oferty edu-

kacyjnej rowniez przez Akademie Obrony Narodowej.

3.3. Potrzeby ksztattowania cech kierowniczych

Na kompetencje kierownicze sktadajg sie réwniez te cechy kierownika,
ktére utatwiajg mu efektywniejsze kierowanie pracg podlegtego zespotu. Bada-
nia naukowe prezentowane w literaturze przedmiotu wskazujg na istnienie
zroznicowanych wynikdw, czesto sprzecznych lub me potwierdzajgcych sie.
Przyjmuje sie, ze pewne cechy moga determinowac skutecznos¢ dziatania kie-
rownika, ale w powigzaniu z konkretng sytuacjg zadaniowa. Niemniej jednak
trudno sobie wyobrazic, iz kierownik, ktéry bedzie nieodpowiedzialny, nieter-
minowy, sfrustrowany, lekliwy rzeczywiscie skutecznie wptynie na podwiad-
nych. W tabeli 8 (analiza skupien - zatgcznik 8b) przedstawiono, porangowane
wedtug liczby wyborow, cechy, ktére respondenci mogli wskazac jako te, ktdre
wymagajg ksztattowania. Oczywiscie w wieku dorostym istnieje nieduzy mar-
gines mozliwosci zmian wielu cech. Niewatpliwie jednak mozna dazy¢ do roz-
woju takiej cechy, jak konsekwencja w dazeniu do celu, a taka potrzebe odczu-
wa az 48,5% badanych oficerow. Rdowniez blisko potowa oficerow (46,1%)
chciataby posiada¢ wiekszg odporno$¢ na stres oraz Smielej prezentowac wihasne
poglady (46,1% ) - co wigze sie z asertywnoscig. Nieco mniej oficeréw wy-
brato ceche Mwymagalno$¢ od siebie™ co oznacza do$¢ samokrytyczny stosu-
nek do jakosci swoich dziatan. Stosunkowo duzo oficerow odczuwa potrzebe

wiekszej dbatosci o sprawnosc fizyczna (34,7%) oraz o zdrowie (34,1%).
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Cechy, ktdre chca rozwijaé u siebie badani oficerowie

Konsekwencja w dazeniu do celu

Odpornos¢ na stres

Smiatosci w prezentowaniu wasnych pogladow
Samokontrola wiasnych emoc;ji

Wymagalnos¢ od siebie

DbatosC o sprawnosc fizyczng

DbatosSC o zdrowie

© N O U A WN e

Cierpliwos¢

9. Niekonwencjonalno$¢ w dziataniu
10. Wiara we wiasne sity

11. Optymizm

12 Wymagalnos¢ od pracownikow
13 Energicznosc

14. Wypowiadania opinii niezgodnych z oczekiwaniami
przetozonych

15. ZdolnoS¢ do ryzyka

16. Poczucie empatii (rozumienia uczu¢ i Sytuacji innej
0soby)

17. Zdolnos¢ do wyrzeczen

Najrzadziej byty wskazywane cechy:

8l
77
I
61
61

57
56

ol
47
47

25
28
20

Tabela 8

%
48,5
46,1
46,1
36,5
36,5
34,7
341
33,5
32,3
30,5
28,1
28,1
20,3

15,0
16,8
12,0
7,8

=Z>wypowiadanie opinii niezgodnych z oczekiwaniami przetozonych

(15,%),
A zdolnos¢ do ryzyka (16,8%),
=> poczucie empatii (12%),

=>zdolno$¢ do wyrzeczen (7,8%).

Nalezy zwréci¢ uwage na niewielka liczbe wyboru cechy “fioczucie em-

paUr. Autorzy literatury przedmiotu wskazujg bowiem te ceche jako jedng
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Z najwazniejszych, ktéra warunkuje skuteczne kierowanie. Posiadanie tej cechy
utatwia bowiem okreslanie aktualnych potrzeb i uczu¢ podwtadnego i w efekcie
skuteczne wptywanie na dziatanie danej osoby.

Stwierdzono, iz oficerowie pracujacy na stanowiskach kierowniczych
statystycznie czesciej niz inni oficerowie, wskazywali potrzebe rozwoju cech:
mekonwencjonatno$¢ w dziataniu, zdolno$¢ do ryzyka, optymizm. Ponadto
stwierdzono, ze absolwenci AON rzadziej niz inni oficerowie, odczuwali po-
trzebe nabycia cechy ,,cierpliwosc'\l).

W zalaczniku 9 przedstawiono macierz interkoretacji powyzszych cech.
Wspotczynniki istotne statystycznie wyrdzniono pogrubiong czcionka. Stwier-
dzono:

oficerowie, ktorzy odczuwaja potrzebe zwiekszenia odpornosci na stres,

wybierali rowniez ceche wiekszej wymagalnosci od pracownikow oraz

wiekszej cierpliwosci;

oficerowie, ktorzy odczuwajg potrzebe wiekszej energicznosci dziatania,

wybierali ceche “wymagalnos¢ od siebie™, ,,wiara we wiasne siy™,

,,dbatos¢ o zdrowie™, ,,sprawnos¢ fizyczna™', a nie wybierali cechy ,,samo-

kontrola wkasnych emocji™",

=> oficerowie, ktorzy odczuwajg potrzebe niekonwencjonalnych dziatan,
wybierali rowniez ceche ,,SmiatlosC w prezentowaniu wiasnych pogla-

=> oficerowie, ktérzy odczuwajg potrzebe zwiekszenia wymagalnosci od
siebie, wskazywali réwniez potrzebe zwiekszenia wymagalnosci od pod-
wiadnych;
oficerowie, ktorzy odczuwajg potrzebe zwiekszenia zdolnosci do ryzyka
rzadziej odczuwali potrzebe Smiatosci w prezentowaniu wiasnych pogla-
dow oraz dbatosci o zdrowie;

A oficerowie, ktorzy wybierali ceche ,,optymizm™, wybierali réwniez ceche

,.wiara we wtasne sy’ oraz ,,dbatos¢ o wtasne zdrowie'"'.
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3.4. Motywy rozwoju umiejetnosci kierowniczych

W celu okreslenia podstawowych motywoOw rozwoju umiejetnosci kie-
rowniczych, poproszono respondentow o wybor do trzech najwazniejszych
motywatorow - tabela 9.

Przedstawione wyniki wskazujg, iz motyw ..zainteresowanie" - wzbu-
dzajacy motywacje wewnetrzng - wybrato tylko 58,1% badanych, co znaczy, iz
41,9% oficerow prawdopodobnie nie wykonuje pracy zgodnej z zainteresowa-
niami. Ten poznawczy motyw jest o tyle wazny, ze moze utrzymywac dziatania
w kierunku rozwoju kompetencji przez czas dtuzszy niz w przypadku innych,
zwihaszcza materialnych motywow. Uzyskiwanie lub doskonalenie umiejetnosci

stanowi w tym przypadku sama w sobie wartos¢ gratyfikacyjna.

Tabela 9

Motywy doskonalenia wiedzy i umiejetnosci kierowniczych przez badanych oficerow

Lp. Motywy [11% "

1 Zainteresowanie problematyka pracy 97 58,1

2. CheC lepszego wykonywania obowigzkéw stuzbo- 94 56,3
wych

3. Mozliwos¢ awansowania 82 49,1

4, Wieksze poczucie bezpieczenstwa w pracy, zmniej- 72 43,1

szenie obawy przed zwolnieniem
5, Che¢ zwiekszenia autorytetu wsrod podwdadnych 40 23,9
6. Zwiekszenie prestizu wsrod kolegow 5 3,0

Réwniez ponad potowa respondentéw (56,3%) wskazata motyw ..che€

lepszego wykonywania swoich obowigzkow". Wynik ten jest jednak stosunkowo
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niski, gdyz oczekiwano, iz motyw ten wybierze zdecydowana wiekszo$¢ bada-
nych oficerow. Czyzby oficerowie ci nie widzieli zwigzku pomiedzy lepszym
wykonywaniem obowigzkow a nabywaniem nowych umiejetnosci? Nasuwajg
sie jeszcze dwa hipotetyczne, doscC radykalne stwierdzenia: 1) oficerom tym nie
zalezy na dobrym wykonywaniu obowigzkow lub 2) oficerowie oceniajg, iz do-
statecznie dobrze wykonujg swoje obowigzki - dlatego motyw ten me jest dla
nich istotny.

Motyw ,,mozliwo$¢ awansowania na wyzsze stanowisko” wybrato 49,1%
oficeréw. Oficerowie ci, posiadajac aspiracje zawodowe, uwazaja, iZ doskona-
lenie umiejetnosci rzeczywiscie im to umozliwi. Waznym motywem dla 43,1%
badanych osob jest zwiekszenie poczucia bezpieczenstwa pracy, zmniejszenie
obawy przed zwolnieniem. Zdaniem tych oficeréw istnieje wiec zwigzek po-
miedzy uzyskiwaniem umiejetnosci a mozliwoscig utrzymania pracy. Motyw
zwiekszenia autorytetu wsrod podwiadnych wskazato 23,9% oficerow (brak
istotnej statystycznie réznicy pomiedzy oficerami na stanowiskach kierowni-
czych a innymi oficerami). Pozostali wiec oficerowie albo nie widzg zwigzku
pomiedzy uzyskiwaniem nowych umiejetnosci a zwiekszaniem sie autorytetu
u podwitadnych, atbo uwazaja, iz istniejg inne, skuteczniejsze sposoby budowy
autorytetu. Istnieje tez mozliwoSC trzeciej interpretacji tego wyniku - oficero-
wie uwazajg, iz posiadajg wystarczajacy autorytet u podwiadnych.

Motyw ..zwiekszenie prestizu wsrod kolegow™ byt rzadko wskazywany -
tylko przez 3,0% oficeréw. Badani oficerowie sporadycznie wymieniali inne
motywy - np. poczucie bezpieczenstwa zwigzane z posiadaniem wymaganej na

danym stanowisku wiedzy i umiejetnosci.

3.5. Konstrukcja skali wartosci gratyfikacyjnej

Jak wczesniej wspomniano, wartoS¢ gratyfikacyjna (WG), jaka oficero-

wie wigzg z petnieniem funkcji kierowniczych moze by¢ jednym ze wskazni-
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kéw poziomu motywacji tych oficerow do kierowania ludzmi. W celu ustalenia
poziomu wartosci gratyfikacyjnej skonstruowano skale postaw wobec petnienia
funkcji kierownika, zawierajacg 10 twierdzen, ktore wymagaty zaprzeczenia lub
akceptacji.
Etapy konstruowania i weryfikacji skali byty nastepujace:

}.1. Ustalenie twierdzen do skali wartosci gratyfikacyjnej.

1.2. Wstepna weryfikacja kwestionariusza.

1.3. Stworzenie sytuacji pomiaru.

1.4. Wprowadzenie wynikow odpowiedzi studentéow do programu staty-

stycznego.

1.5. Analiza rzetelnosci kwestionariusza pomiaru poprzez;

1) ustalenie rzetelnoSci pomiaru, a tym samym jakosci narzedzia, wy-
magata opracowania statystycznego wynikow surowych, tzn.:

'b obliczenia Srednich arytmetycznych pozycji kwestionariusza motywacji,
obliczenia korelacji wyniku pozycji z wynikiem catkowitym,

b obliczenia wspotczynnika rzetelnosci Ti kwestionariusza - przyjeto meto-
de zgodnosci wewnetrznej 2 (wspotczynnik alfa Cronbacha),

A kolejnego odrzucania pozycji nierzetelnych i obliczania wspdtczynnika
rzetelnosci, az do uzyskania pozadanej wartosci wspétczynnika;

2) oszacowanie trafnosci kwestionariusza - teoretycznej metoda bada-
nia wewnetrznej struktury kwestionariusza - poprzez analize skupien
pozycji w celu ustalenia homogenicznosci kwestionariusza, a nastep-
nie odrzucenia wysoce nietrafnych pozycji.

Obliczenia opisujace pozycje skali wartosci gratyfikacyjnej przedstawio-
no w tabeli 10 oraz na rysunku 9. Natomiast samg skale przedstawiono w za-

taczniku t (pytanie nr {O).

N

Zob. J. BizQzmski, Metodologia badan psychologicznych. Warszawa 1997, s. 467, 475.
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Wyniki obliczen opisujacych skale wartosci gratyfikacyjnej

mg Srednia arytra. x M%%g%snléq[tni-
1 3,09 0,32
2. 3,75 0,45
3. 3,24 0,35
4, 3,27 0,58
S 3,20 0,31
6. 3,37 0,17
7 3,60 0,42
8 3,46 0,22
9 3,73 0,51
10. 3,71 0,46

Tabela 10

W celu ustalenia rzetelnoSci skali wartosci gratyfikacyjnej, jak wspo-

mniano, wykorzystano metode wewnetrznej zgodnosci testu i postuzono sie

wspotczynnikiem alfa Cronbacha (a). Wspodtczynnik ten wyniost a=0.7t (sred-

nia kwestionariusza x=35,67 pkt.; odchylenie standardowe s= 6,09 pkt), co

wskazuje na dopuszczalng, acz niewysoka rzetelnosc skali. Mozliwy jest tylko

nieznaczny wzrost wspotczynnika rzetelnosci - w przypadku usuniecia pozycji

P6-do 0,72

W tym przypadku zwiekszenie rzetelnosci skali do wartosci a=0,90 wy-

magatoby zastosowania 26 nowych pozycji.

3.6. Wyniki pomiaru wartosci gratyfikacyjnej stanowiska kierownika

Analize przeprowadzono ze wzgledu na;

A wyniki odpowiedzi studentow w kolejnych pozycjach skali,

A wyniki indywidualne w przedziatach skali WG.

49



,L, *£Odch. std.
....| xBfad std.
Srednia

Rys. 9. Wyki“es ramkowy Srednich pozycji skali wartosci gt atyfikacyjnej

Analiza wynikow ze wzgledu na pozycje

Stopien zgodnosci opinii wszystkich studentéw - po porangowamu -
z kolejnymi pozycjami kwestionariusza przedstawia tabela 11.

Badani oficerowie w zdecydowanej wiekszosci sadz% iz stanowisko kie-
rownicze dostarcza satysfakcji z pracy (65,7%) i- co jest oczywiste - wigze sie
z szerszym dostepem do waznych informacji (63,9%). Ponadto pozwala spraw-
dzac sie w trudnych sytuacjach i wyzwala che¢ dziatania. Jednak, zdaniem tylko
40,5% badanych, zwieksza uznanie wsrod innych oficerow i wiaze sie z wyz-
szym uposazeniem i nagrodami (43,1%).

Tabela 12 przedstawia interkorelacje pozycji omawianego kwestionariu-

sza. Swiadcza one o istnieniu wielu zalezno$ci pomiedzy zmiennymi.
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Twierdzenie petnienie funkcji kie-

8.

9.

rownika :

Wigze sie z poczuciem satysfakcji
Wigze sie z szerszym dostepem
do waznych informacji

Pozwala mi sprawdzac si¢ w trud-
nych sytuacjach

Wyzwala che¢ dziatania

Rozwija pozytywne cechy cha-
rakteru

Utrudnia zycie rodzinne

Zwieksza uznanie ws$rdd innych
oficerow

Wigze sie ze zbyt duza odpowie-
dzialnoScig

Wigze sie z wyzszym uposaze-
niem 1 nagrodami

10. Wywotuje zb\t: duzy stres
*Zastosowano skale 5-punktowa, gdzie 1- zdecydowanie nie, 3 - trudno powiedziec,

5

- zdecydowanie tak.

zdecydo-

2,4
2,4

3,0
0,6
12
4,8
2,4

3,0

10,9

7,8

Rozktad odpowiedzi (%0)

5,4
9,0

54
78
7.3

15,7
15,8

23,6

18,2
26,5

trudno

pOwC"*
dzie¢
26,5

247

25,9
33,7
44,2
29,5
40,8

27,9

2719
21,1

46,4
40,4
48,2
45,8
38,8
37,9
33,5

364

27,3
36,7

Macierz korelacji pozycji skali wartosci gratyfikacyjnej

il 1,00 13 o4

PA 13 49 23
P5 09 23 (5
P6 31 -02 20
P7 05 4 08

13

P5

31
-,02

,36

,36
1,00

Tabela 11
Stopien zgodnos$ci badanych oficeréw z twierdzeniami skali wartosci gratyfikacyjnej

zdecydo-

19,3
23,5

17,5
12,0
8,5
12,0
7,3

91

15,8
7,8

Srednia

arytme-

tyczna*
3,75
3,73

371
3,60

3,46
3,37

3,27
3,24

3,20
3,09

Tabela 12

""" PIO
20 07
29 29
,19 ,10
39 A1
,36 13
,09 20
34 34
,10 26

5]
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4
I 20 29 19 39 3% 09 3 10 100 47

PIO 07 29 ,10 A1 13 20 34 26 A7 100

Legenda:

Pl. Wywotuje zbyt duzy stres,

P2. Wiaze sie z poczuciem satysfakcji,

P3. Wigze sie ze zbyt duzg odpowiedzialnoscia,

P4. Zwieksza uznanie wsérod innych oficerow,

P5. Wigze sie z wyzszym uposazeniem i nagrodami,

P6. Utrudnia zycie rodzinne,

P7. Wyzwala cheC dziatania,

P8. Rozwija pozytywne cechy charakteru,

P9. Wigze sie z szerszym dostepem do waznych informacji,

PIO. Pozwala mi sprawdzac sie w trudnych sytuacjach.

llosci punktow - jako sumy wszystkich pozycji skali WG - uzyskanych
przez oficerow, przedstawiono na rysunku 10 oraz w zatgczniku 10. Te punk-
towg skale podzielono na trzy przedziaty. Do nich zakwalifikowano nastepujace
liczebnosci oficerow:
1 Wartosc niska - 17 (przedziat 0-30 punktow),
2. Wartos¢ przecietna - 112 (przedziat 31-39 punktow),
3. Warto$¢ wysoka - 32 (przedziat 40-50 punktow).

3.7. Pomiar motywacji do kierowania ludzmi

Jak juz pisano, pomiar motywacji do kierowania mozna przeprowadzic
rowniez w oparciu o hierarchicznie ustalone poziomy - taksonomie motywacji.
Podjeto wiec prébe skonstruowania kwestionariusza motywacji do kierowana

ludZmi (MKT) opartego o takg wiasnie taksonomie.
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Rys. 10. Histogram wynikow pomiaru wartosci gratyfikacyjnej

Podstawowym problemem jest dobranie takich twierdzen, ktore pozwolg
zakwalifikowaC studentow do danego poziomu motywacji przy zachowaniu ich
hierarchicznosci. Studenci, ktorzy osiggneli poziom wyzszy, powinni wiec
osiggnaC poziomy poprzedzajace. W celu wykonania pomiaru utozono zestaw
5 twierdzen (zatgcznik 1, pytanie nr 8), z ktorymi studenci mieli zgadzac sie lub
nie (skala 0-1). Twierdzenia zostaty przemieszane; jedno twierdzenie nie
miato znaczenia przy ustalaniu poziomu motywacji.

Ponizsze twierdzenia miaty decydowac o zakwalifikowaniu studentéw do
kolejnych poziomoéw motywacji.

Poziom A. Motywacja przecietna
1 Praca kierownika jest Zrédtem poczucia satysfakcji.

2. Preferuje prace samodzielng bez podwiadnych.

Wykorzystano przy tym doswiadczenia uzyskane w pracy: J. Kardas, T. Majewski, Z. Mazurek, B. Szulc,
Pomiar motywacji..., rozdz. 3.
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Poziom B. Motywacja wysoka

3. Nie wyobrazam sobie innej pracy, niz zwigzanej z kierowaniem ludzmi.

4. Zawsze lubitem przewodzi¢ réwiesnikom, a koledzy zwykle mnie stu-
chali.

Twierdzenie dodatkowe - bez znaczenia
5. Doswiadczenie zawodowe jest rownie wazne jak uzyskana wiedza

CzestosC wyboréw poszczegolnych pozycji przez studentow przedsta-
wiono w tabeli 13,

Tabela 13
Wybory przez badanych oficerow Unerdzen taksonomii motywacji

Lp. Twierdzenia Liczebnosc

1 Praca kierownika jest Zzrodlem poczucia satys- 73 43,7
fakeji

2. Preferuje prace samodzielng bez podwiadnych 36 21,6

3 Nie wyobrazam sobie innej pracy niz zwiazanej 30 18,0
z kierowaniem ludzmi

4, Doswiadczenie zawodowe jest rownie wazne, 146 87,4
jak uzyskana wiedza

5 Zawsze lubitem przewodzi¢ réwiesnikom, a 19 114

koledzy zwykle mnie stuchali

Zatozono, iz przynalezno$¢ studentow do danego poziomu motywacji byta
ustalana zgodnie z tabelg 14.

Tabela 14
Ustalanie pozioméw motywacji do kierowania MKT
Poziomy motywacji
pozycja 1 pozycje 3,4
Ponizej poziomu A nie tak nie
Poziom A tak nie nie
Poziom B tak nie tak
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Tworzenie taksonomii motywac;ji jest zabiegiem czasochtonnym, wyma-
gajacym kilkakrotnego doboru twierdzen. Stad tez w przypadku watpliwosci
kwalifikowania studentow do odpowiedniego poziomu - przy zakreSleniu przez
studenta dwaoch pozycji z wyzszego poziomu i tylko jednej z nizszego, rowniez
zaliczano wyzszy poziom. Liczby studentow zakwalifikowanych do kolejnych
poziomOw motywacji przedstawia tabela 15. Nie zachowato hierarchii takso-

nomii 20 wynikdw, co jest wynikiem stosunkowo zadowalajgcym.

Tabela 15
Liczba studentow zakwalifikowanych do pozioméw motywacji
Lp. Poziom motywacji %
1 Brak motywacji 83 49,7
2 A - motywacja niska lub przecietna 60 35,9
3 B - motywacja wysoka 24 144

Powyzsze wyniki Swiadczg o ogolnie niskiej motywacji badanych ofice-
row do kierowania zespotami. Sg one jednak tak zaskakujaco niskie, iz nakazuja
ostroznos¢ w formutowaniu wnioskow oraz wskazujg na potrzebe weryfikacji
otrzymanych rezultatéw poprzez dokonanie kolejnego pomiaru. Jednak rowniez
wartos¢ gratyfikacyjna stanowiska kierowniczego tylko dla niewielu oficerow
byta wysoka.

Hierarchiczno$¢ taksonomii mozna oszacowac, porOwnujac wartosci

Srednich arytmetycznych pozycji kolejnych pozioméw - tabela 16.

Tabela 16
Hierarchia twierdzen taksonomii motywacji
Twierdzenia Srednia
1 Nie preferuje pracy samodzielnej bez podwiadnych 0,78
2. Praca kierownika jest zrodtem poczucia satysfakcji 0,44
3 Nie wyobrazam sobie innej pracy niz zwigzanej z kie- 0,18
rowaniem ludzmi
4, Zawsze lubitem przewodzi¢ rowiesnikom, a koledzy 0,11

zwykle mnie stuchali
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Wyniki $rednie dla coraz wyzszych poziomdéw powinny male¢. Analizu-
jac hierarchicznos$¢ pozycji w tabeli 16 mozna stwierdzié, iz
N pozycje poziomu A: Pl i P2 maja wystarczajaco wysokie, acz zbyt réznigce
sie Srednie (wyniki sa mato homogeniczne),
pozycje poziomu B: P3 i P4 maja Srednie wystarczajaco réznigce sie od po-
ziomu A
Powyzsze rozwazania potwierdza rozktad skupien przedstawiony na rysunku

11 (z pozycja P8.4 - bez znaczenia).

Pojedyncze wigzanie
Niezgodno$¢ procentowa

o
RN
o

o
o
w
a1

P8 4 P8 5 P8 3 P8 2 P8 1

Rys. 11. Diagram drzewkowy pozycji kwestionariusza MKT

56



4. UWARUNKOWANIA MOTYWACJI OFICEROW

4.1. Formy doskonalenia umiejetnosci oficerow

Jak wynika z danych prezentowanych w podrozdziale 3.1. wiekszos¢ ofi-
cerow odczuwa potrzebe doskonalenia umiejetnosci zawodowej - w tym row-
niez spotecznych i koncepcyjnych. Wyniki te potwierdzajg deklaracje 66,3%
oficerow (tab. 17) checi uczestniczenia w zajeciach z zakresu kierowania ze-
spotami ludzkimi (motywowanie, ocenianie, podwtadnych, skuteczne komuni-
kowanie, rozwigzywanie konfliktow, przywddztwo, pobudzanie tworczosci,
itp ). Stad tez Akademia powinna wystgpi¢ do swoich absolwentow (i innych
oficeréw) z ofertg edukacyjng zawierajaca kursy lub studia podyplomowe z za-
kresu miedzy innymi wymienianej tematyki.

W zwigzku z tym, iz aktualnie w Akademii trwajg przygotowania do uru-
chomienia studiow podyplomowych z zakresu zarzadzania i dowodzenia, warto

bytoby szeroko uwzgledni¢ tresci dotyczace umiejetnosci spotecznych.

Tabela 17

Deklaracje przez badanych oficerow checi uczestnictwa w zajeciach

z zakresu kierowania zespotami ludzkimi (motywowanie, ocenianie,

podwiadnych, skuteczne komunikowanie, rozwigzywanie konfliktow,
przywodztwo, pobudzanie tworczosci, itp.)

Lp. Deklaracja umiejetnosci %
1 Nie 56 bb.l
2 Tak 110 66,3

Razem 166 100

Skierowano réwniez pytanie do oficerow, ktorzy nie zadektarowali checi

uczestnictwa o powody tego (tab. 18). Odpowiedz ..Wszelkie instytucjonalne
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formy ksztatcenia sg nieskuteczne™' wybrato 11 o0s6b (6,6% ogotu responden-
tow), czyli niewielu oficeréw zrazito sie do tej formy ksztatcenia. ,flie intere-
suje problematyka kierowania zespotami ludzkimi'™ - 12 os6b (7,2%), a 31 ofi-
ceréw (18,6%) sadzito, iz “dobrze sobie radze z kierowaniem podwiadnymi*"
| takie zajecia tylko w niewielkim stopniu zwiekszytyby ich umiejetnosci. Oso-
by te posiadajg wiec wysoka samoocene swoich kompetencji kierowania pod-
wiladnymi. Nasuwa sie pytanie: kim jest ta grupa oficerow?, czy wyrdznia sie
sposrod pozostatych respondentow ankiety - pozytywnie lub negatywnie? Do-
konano oszacowan korelacji, ktore pozwalajg sformutowac wnioski:
=> oficerowie ci chcag rozwijac przewaznie tylko jedng ceche - cierpliwos¢
(r=0,23),
=> rzadziej niz inni oficerowie, odczuwali potrzebe doskonalenia:
m umiejetnosci organizowania czasu pracy, wiekszej odpornosci fizycznej
I psychicznej (p=0,031),
m umiejetnosci tworzenia klimatu pracy nastawionego jednoczesnie i na za-
dania, i na potrzeby podwtadnych (p=0,037),
=> c0 moze budzi¢ pewne zdziwienie - nie r0znig sie istotnie statystycznie od
innych oficerow w ocenie gratyfikacji wynikajacych z petnienia funkcji kie-
rownika oraz w poziomie motywacji.
Tabela 18

Przyczyny braku deklaracji przez badanych oficerow checi uczestnictwa w zajeciach z za-
kresu kierowania zespotami ludzkimi

Lp. Przyczyny Liczebnos¢

1 Wszelkie instytucjonalne formy ksztalcenia sg nie- 1 6,6
skuteczne

2. Nie interesuje mnie problematyka Kkierowania 12 72
ludzmi

3 Dobrze sobie radze z kierowaniem podwtadnymi i 31 18,6

takie zajecia tylko w niewielkim stopniu zwiek-
szytyby moje umiejetnosci
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Najczesciej wskazywanym Zzrédiem nabywania umiejetnosci oraz wiedzy
byto wykonywanie pracy (59,3%) - tabela 19. Jest to oczywiscie niezastgpiona
forma uzyskiwania kompetencji zawodowych, jednak musi by¢ uzupetniana
przez skuteczne szkolenia i samodoskonalenie oficerow. Wielu oficerow rozu-
mie to, stad tez 49,1% wybrato odpowiedzZ ,regularne czytanie czasopism lub
ksigzek”, a 58,7% ,,czytajac instrukcje, przepisy”. Jednak stosunkowo duzo ofi-
cerow tylko czasami wykorzystuje literature fachowg - 25,7%, a 15,6% me ko-
rzysta z tych zrodet wiedzy. Tylko 40,1% oficerow wiedze i umiejetnosci po-
trzebne na stanowisku pracy uzyskiwato w szkoleniach organizowanych przez
jednostke (instytucje). Zwraca to uwage na potrzebe lepszego doboru tematyki

szkolen.
Tabela 19

Sposoby doskonalenia przez badanych oficeréw, w ostatnim roku, umiejetnosci potrzeb-

Lp. Liczebnosc¢ %
1 W czasie szkolen organizowanych w mojej jed- 67 40,1
nostce (instytucji)
2. Czytajac instrukcje, przepisy o8 58,7
3. Czasami czytajac ksigzki lub czasopisma 43 25,7
4. Regularnie czytajac ksigzki lub czasopisma 82 49,1
5 Uzyskujac w czasie pracy doSwiadczenie, dys- 99 59,3

kutujac z innymi oficerami

Dokonano sprawdzenia istnienia zwigzku pomiedzy zmienng zrodta zdo-
bywania umiejetnosci a zmiennymi:
¢ staz pracy na stanowisku kierowniczym (brak istotnie statystycznego zwigz-
ku),
¢ wiek respondentow ankiety (brak istotnie statystycznego zwigzku),
¢ typ ukonczonej uczelni (brak istotnie statystycznego zwigzku),
¢ peienie funkcji kierownika (kierownicy rzadziej (1) deklarowali regularne

czytanie ksigzek i czasopism - p=0,014, (p=0,19).
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¢ postrzeganiem wartosci gratyfikacyjnej stanowiska kierowniczego - ofice-
rowie, dla ktérych funkcja kierownicza ma wyzsza wartos¢ gratyfikacyjna;
- czeSciej jako zrédio wiedzy wskazywali szkolenia w migjscu
pracy - tendencja zwigzku, p=0,052, cp=0,16,
- rzadziej jako zrédto wiedzy wskazywali regularne czytanie ksig-
zek i czasopism - tendencja zwigzku, p=0,097, (p=0,17.

4.2. Bariery organizacyjne

Potrzeba dostosowywania sie¢ do zmieniajgcych sie warunkow pracy,
zmiany wymagan stanowiska pracy, reorganizacje, potrzeba zwiekszania sku-
tecznosSci dziatania czy wreszcie potrzeby osobiste wymuszajg koniecznos¢
przekwalifikowania sie, nabywania nowych kompetencji. Rozwo0j zawodowy
oficerow jest wiec nader pozadany zarowno ze wzgledu na cele instytucji woj-
skowej, jak i ewentualne dazenia oficerow. Jednak gtowna odpowiedzialnos¢ za
rozwoj wiasnych kompetencji spoczywa na kazdym oficerze, natomiast obo-
wigzkiem bezposrednich i wyzszych przetozonych jest wspomaganie tego roz-
woju, stwarzanie warunkow do podnoszenia umiejetnosci.

Mozliwe dziatania przetozonych to:

A przedstawianie mozliwosci rozwoju zawodowego, awansowania na

kolejne stanowiska stuzbowe;
skierowywanie podwtadnych na szkolenia, praktyki;

A okresowe zmniejszanie zakresu obowigzkow oficeréw doskonalacych

sig;

A organizowanie skutecznych szkolen wewnatrz organizacji;

A doradzanie;

pobudzanie do rozwoju kompetencji, zachecanie.

Zrodka barier rozwoju kompetencji mozna podzielié na:
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wynikajace z funkcjonowania catej organizacji - brak funduszy na
zewnetrzne formy doskonalenia, brak szkolen wewnetrznych, brak
klimatu do doskonalenia sie kadry;

wynikajace z dziatania bezposredniego przetozonego - nie zmniejsza-
nie zakresu obowigzkdéw 0s6b uczestniczacych w zaocznych lub wie-
czorowych formach doskonalenia, utrudnianie uzyskania, wykorzy-
stywania urlopu szkoleniowego, negatywny stosunek do oficerow do-
skonalgcych sig;

wynikajace z cech indywidualnych oficerow - brak potrzeby dosko-
nalenia sig, niskie aspiracje, zty stan zdrowia fizycznego i psychiczne-
go, niska samoocena, brak wiary we wtasne mozliwosci, itp.

Jedng z istotnych przeszkod utrudniajacych doskonalenie sie oficerow
moze stanowiC brak opisow stanowisk pracy - zestawu sprecyzowanych celow
pracy, zadan, uprawnien oraz odpowiedzialnosci i wynikajgcych stad profilow
pozadanych kompetencji zawodowych (umiejetnosci, wiedzy, cech, zdolnosci),
wyksztatcenia, kwalifikacji, doswiadczenia (zob. zat. 4b). Profil tych kompe-
tencji powinien byC bowiem wzorcem wykorzystywanym zaréwno przy ocenie
przydatnosci kandydatow na dane stanowisko w procesie rekrutacji, diagnozy
kompetencji oficerow, jak i wzorcem, do ktérego powinien dgzy¢ doskonalacy
sie oficer. Ponadto umozliwia on planowanie szkolen zmniejszajgcych braki
w kompetencjach oraz utatwia ogarniecie stanu zasobow ludzkich w skali catej
organizacji.

W przypadku braku profilu kompetencji zawodowych (kierowniczych),
wzorzec do ktorego dazy oficer jest rozmyty, okreslony intuicyjnie, tylko na
podstawie uzyskanego doswiadczenia czy rozmow z przetozonymi. Tymczasem
z przeprowadzonych badan wynika, iz tylko 31,9% oficerow otrzymato wykaz
cech i umiejetnosci wymaganych na stanowisku pracy (tab. 20). Wykazy kom-
petencji, nietrudne do skonstruowania, sg wiec niedocenianym przez przetozo-

nych, narzedziem normujacym proces doskonatenia kompetencji. Brakuje za-
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pewne Swiadomosci zarowno u podwiadnych i przetozonych znaczenia wyka-
z6w kompetencji i, jak wynika z doSwiadczen autorow, sg one zwykle trakto-
wane jako jeszcze jeden, nieprzydatny wymyst biurokracji wojskowe.

Tabela 20

Otrzymanie lub samodzielne opracowanie listy umiejetnosci i cech wymaganych
na wczesniejszych lub obecnym stanowisku pracy

Lp, [ i %
1 Nie 113 68,1
2 Tak 53 31,9

Razem 166 100

W celu oszacowaniu barier rozwoju kompetencji istniejagcych w organi-
zacjach wojskowych, zadano oficerom pytanie dotyczace czynnikdw, ktore
w najwiekszym stopniu utrudniajg doskonalenie wiedzy i umiejetnosci po-
trzebnych na stanowisku pracy - tabela 21. Nadmiar zadan i wynikajacy stad
brak czasu jest barierg wymieniang najczesciej przez oficeréw (61,7%). Trudno
jednak, nie znajac indywidualnych uwarunkowan, sformutowac na tej podsta-
wie trafny wniosek. Przyczyny braku czasu na doskonalenie kompetencji moga
by¢ rézne: brak umiejetnosci efektywnego zorganizowania dnia pracy przez
samych podwiadnych, brak umiejetnosci gospodarowania czasem podwiadnych
przez przetozonych, duza iloS¢ zadan, réznorodnos¢ zadan, braki w obsadzie
etatowym danej komorki.

Wykorzystanie czasu pracy lub ostatnio modne - zarzadzanie czasem -
moze byC zresztag przedmiotem oddzielnych, interesujacych badan.

Identyczna liczba oficeréw (61,7%) wskazata jako bariere doskonalenia
kompetencji brak poczucia statosci zatrudnienia na danym stanowisku. Jest to
czynnik, ktory istotnie moze determinowac jakos¢ dziatan zawodowych ofice-
row, w tym dotyczacych podejmowania doskonalenia zawodowego. Niepew-

noS¢ pracy rzutuje w jakiej$ mierze - negatywnie - na poziom wykonywanych
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zadan i zadowolenie z pracy (,,p0 co sie trudziC i tak przeciez mnie zwolnig”),
jednak z drugiej strony 43% oficeréw, jako jeden z motywow doskonalenia
kompetencji, wybrato wiasnie brak poczucia bezpieczenstwa. Mozna wiec sa-
dzi¢, iz czynnik ten jest motywem doskonalenia, ale jednak motywem wynika-

jacym z negatywnych uwarunkowan zewnetrznych.

Tabela 21
Bariery rozwoju kompetencji kadry wedtug badanych oficeréow

Lp. Liczebnos¢ %

1 NiecheC do udziatu w szkoleniach zorganizo- 54 32,0
wanych
Nadmiar zadan i wynikajacy stad brak czasu 103 61,7

4. Ograniczenia zwigzane z uzytkowaniem sprzetu 33 19,7
Brak poczucia statosci zatrudnienia na danym 103 61,7
stanowisku

6. Brak pieniedzy 97 58,1

Problematyka ta wymaga pogtebionej analizy i badan. Nalezy bowiem
zauwazyC, iz rozw0j organizacyjny wymaga, aby uswiadamiaC pracownikom,
ze wszystkie jednostki organizacyjne majgjedynie przejsciowy charakter™,

Brak pieniedzy jako bariere doskonalenia wskazato 58,1% oficerdw. Jest
to czynnik, ktory wystepuje zapewne w wiekszosci organizacji, jednak sg i ta-
kie, ktore rozumiejac role doskonalenia w ich efektywnym funkcjonowaniu,
przeznaczajg nawet do 10% swojego budzetu na szkolenia. Jednak mizeria bu-
dzetu MON utrudnia finansowanie réznych form ksztatcenia i doskonalenia.

Ogolny czynnik - nieche¢ kadry do udziatu w szkoleniach - wskazato
32% oficerow. Wiazac sie to moze zaréwno z mato ciekawym przebiegiem za-
jec, jak i nieprzydatng w pracy zawodowej ich tematyka. Jednak autorzy spo-

dziewali sie znacznie gorszego wyniku, biorgc pod uwage, iz, ze wzgledu na

34 U. R Muller, Szczupte organizacje. Warszawa 1997, s. 106.
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roznorodnosc specjalnosci i wykonywanych zadan, trudno jest dobrac takie te-
maty, ktore zadowolityby wiekszos$¢ oficerdw.

Niewatpliwie czynnikiem utrudniajagcym doskonalenie kompetencji kie-
rowniczych jest, jak stwierdzito 77,2% oficeréw, brak, w ciggu ostatniego roku,
szkolen w ich instytucjach pracy z zakresu kierowania zespotami ludzkimi -

komunikowania, motywowania, oceniania podwtadnych - tabela 22.

Tabela 22

Wystepowanie problematyki kierowania zespotami ludzkimi w czasie szkolen w instytu-
cjach badanych oficeréow

tp. %
1 Nie 129 77,2
2. Tak 38 22,8
Razem 167 100

Jest to powazne niedociggniecie, wynikajace zapewne z nacisku na szko-
lenia z zakresu wiedzy specjalistycznej, 1 potwierdzajgce hipoteze o niedoce-
nianiu tak zwanych miekkich umiejetnosci - umiejetnosci spotecznych. Stad
rowniez mogg wynikac, przedstawione w punkcie 4.3, potrzeby tak wielu ofice-
row w zakresie doskonalenia roznych umiejetnosci. Przyczyng takiego stanu
rzeczy moze byC mniemanie organizatorow szkolen czy dowodcow jednostek
0 braku zapotrzebowania kadry na takie tematy, o posiadaniu wystarczajgcych
kompetencji przez kadre lub tez brak oséb, ktore takie zajecia mogtyby prowa-
dzi¢. Coz, w nattoku waznych zadan czy atmosfery reorganizacji problematyka
ta zapewne wydaje sie odpowiedzialnym osobom mato istotna™* - ale ten wnio-

sek wymaga potwierdzenia.

35 Wyjatkiem sg tu organizatorzy szkolenia kadry kierowniczej jednostek SOW we Wroctawiu w 2000 roku,
ktorz\™ umiescili temat z zakresu kierowania ludzmi w programie kursu.
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4.3. Uwarunkowania kulturowe

4,3.1. Istota kultury organizacyjnej

Istnieje wiele definicji kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna, jak pi-
sze |. Opietka-Majewska, jest systemem wartosci charakterystycznym dla danej
organizacji. Szerzej pojecie kultury, za V. Sathe, przedstawiajg J . A. F. Stoner
I Ch. Wankel - jest to zbiér waznych pojeC - norm, wartosci, postaw i wierzen
- podzielanych przez cztonkow danej wspolnoty™ Takie rozumienie kultury

wynika ze wspolnych:

zwyczajow (np. otwarte pomieszczenia biurowe, wspdélne picie kawy),
* powiedzen,
» dziatan (np. odprawy, ¢wiczenia, praca w razie potrzeby w godzinach po-
zastuzbowych),
o odczu¢ (np. jednostka zapewnia mi poczucie bezpieczenstwa, moge li-
czy¢ na pomoc kolegow).
Zblizone rozumienie pojecia kultury organizacyjnej prezentuje M. Amstrong
- jest to ,,wzdr wartosci, norm, przekonan, postaw i zatozen, ktore nie muszg
by¢ sformutowane, ate ktdre ksztattujg zachowanie ludzi i sposoby realizacji
zadan"". Wartosci odnoszg sie do tego, co uznawane jest za wazne w zacho-
waniu ludzi i organizacji. Zbidr wartosci organizacji moze byC akceptowany
tylko na najwyzszym szczeblu, ale moze by¢ réwniez wspoiny dla catego
przedsiebiorstwa, ktdre wtedy okresSla sie jako przedsiebiorstwo kierujace sie
wartosciami. Normy to niepisane zasady zachowania - reguty gry stanowigce
nieformalne wskazowki, jak postepowac. Ze wzgledu na to normy mogg wy-
wiera¢ bardzo mocng presje na zachowanie - kontrolujemy innych przez spo-

sob, w jaki na nich reagujemy. Natomiast klimat organizacyjny tenze autor de-

A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, s. 324.
A' M. Armstrong, Zarzgdzanie..., s. 149.
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finiuje jako ..wzglednie staty zestaw spostrzezen cztonkow organizacji, dotycza-

cych cech ijakosci kultury organizacyjnej™". Rozrozniaja oni miedzy faktycz-

ng sytuacja (tj. kultura) ajej postrzeganiem (klimatem).
Klasyfikujac kulture™9, mozna wyrézni¢ 12 rodzajow organizacji:

- humanistyczne - wspomagajgce organizacje zarzadzane w sposob umozli-
wiajacy uczestnictwo i skupienie na ludziach;

- oparte na zasadach przynaleznosci - organizacje, dla ktdrych priorytetem sg
konstruktywne relacje;

- bezkonfliktowe - organizacje, w ktorych unika sie konfliktow, a relacje in-
terpersonalne sg przyjemne, przynajmniej powierzchownie;

- konwencjonalne - organizacje konserwatywne, tradycjonalne i kontrolowane
biurokratycznie;

- zalezne - organizacje kontrolowane hierarchicznie, nie dopuszczajgce
uczestnictwa pracownikow w podejmowaniu decyzji;

- unikajace - organizacje, w ktorych nie nagradza sie za sukces, ale karze za
btedy;

- opozycyjne - organizacje, w ktorych przewaza konfrontacja, a negatywizm
jest nagradzany;

- wihadcze - organizacje zbudowane na wiadzy wiasciwe] dla stanowisk zaj-
mowanych przez cztonkow;

- konkurencyjne - organizacje, w ktorych ceni sie wygrywanie, a cztonkowie
sg nagradzani za przesciganie innych;

- cenigce kompetencje i perfekcjonizm - organizacje, w ktorych ceni sie per-
fekcjonizm, wytrwato$¢ i ciezka prace;

- cenigce osiggniecia - organizacje, ktore dobrze wykonujg prace 1 cenig

cztonkow wyznaczajacych i osiagajacych trudne, lecz realistyczne cele;

M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 150.
Ibidem, s. 154-155.
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- oparte na zasadzie samorealizacji - organizacje, ktore cenig kreatywnosc,
jakos¢, a nie ilos¢, oraz zaréwno wykonywanie zadania, jak i rozwoj indy-
widualny.

Kultura idealna nie istnieje, jest tylko kultura odpowiednia. Oznacza to,
ze me ma uniwersalnego przepisu na zarzadzanie kulturg, chociaz istniejg pew-
ne metody pomocne™\.

Kultura moze byC proefektywnosciowa i antyefekywnosciowa. Silna, po-
zytywna kultura ukierunkowuje i pobudza dziatania, zmniejsza naktady na
kontrole i motywowanie pracownikow. Oferuje wspolne kryteria oceny pracy.
Zapewnia poczucie przynaleznosci i celowosci dziatania, co zwieksza lojalnosc
| identyfikacje z organizacjg. Usprawnia komunikacje. Funkcje kultury sg na-
stepujace:

1 W zakresie dostosowania zewnetrznego:

- Zrozumienie misji i strategii organizacji,

- integracja wokot celow,

- Integracja wokoét srodkow,

- oferuje jednolite sposoby pomiaru i oceny efektow,

- utatwia dokonywanie zmian.
2. W zakresie integracji wewnetrznej:

- oferuje wspolny jezyk i aparat pojeciowy,

- definiuje granice grupy,

- wyznacza zasady wiadzy i kryteria statusu (co wotno, co jest zabronio-
ne),

- zaspokaja potrzeby bezpieczenstwa i afiliacji,

- zawiera Kryteria nagradzania i karania,

- oferuje religie, ideologie.

M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 157.
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Kultura organizacyjna nie jest wytworem zamknigtej organizacji, lecz na
jej uksztattowanie sie majg wptyw:
}) otoczenie organizacji - kultura narodowa, system wartosci spotecznych,
system wartosci spotecznych, regionu, lokatny system wartosci;
2) typ organizacji - ze wzgledu na produkcje i technologie, branze, itp.;
3) cechy organizacji - historia, wielkos¢, przywodztwo, struktura;
4) cechy uczestnikow - wartosci, postawy, wyksztatcenie, wiek, doswiad-

czenie z pracy i zyciowe, wiezi emocjonatne.

4,3.2. Wartosci organizacyjne

Kazda organizacja musi miecC state, niezmienne wartosci™ - rodzaj kom-
pasu, ktéry bedzie wskazywac¢ pracownikom kierunek postepowania. Ta nie-
zmienno$¢ stanowi o sile organizacji - rowniez wojskowej. Im silniejsze warto-
sci, tym wiekszy wptyw wywierajg na zachowanie cztonkdw organizacji. Bada-
nia eksperymentatne potwierdzajg istnienie zateznosci uznawanych wartosci od
petnionych rol i uwarunkowan zmiany wartosSci przez zmiane pozycji spotecz-
nej i zwigzanej z nig roli w danej organizacji. Jednak w organizacjach wojsko-
wych, podobnie jak w Srodowisku cywilnymd2” zbyt rzadko rozpoznaje sie po-
stawy, wartosci, motywacje i aspiracje oficerow.

M. Misztal wyodrebnia trzy kategorie definicji wartosci. Pierwsza z nich
obejmuje wartosci jako zjawiska o charakterze psychologicznym, druga defini-
cje ujmujace wartosci jako zjawiska socjologiczne, a trzecia traktuje wartosci
jako zjawiska o charakterze kulturowym. Wartosci - jako zjawisko nalezace do

Swiata kultury definiuje np. J. Szczepanski - "jVartoscig nazywamy dowolny

Na przestrzeni dziejow filozofii uformowaty sie dwa podstawowe sposoby pojmowania wartosci: siibiek-
Uwny i obiektywny. Wsp6lng cechg obu koncepcji jest poglad, iz wartosciami sg cenione i pozadane
przedmioty, zjawiska, wiasciwosci-

T. Listwan, Zmiany w zakresie potrzeb kadry kierowniczej, (w:) Psychologiczne wyznaczniki sukcesu ii’za-
rzadzaniu, Tom 1, S. Witkowski (red.), Wroctaw, s. 87-88.
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przedmiot materialny lub idealny, idee lub instytucje, przedmiot rzeczywisty lub
wyimaginowany, w stosunku do ktérego jednostki lub zbiorowosci przyjmuja
postawe szacunku, przypisuja im wazng role w zyciu, dgzenia dojego osiagnie-
cia odczuwajgjako przymus"

W celu ustalenia grupy wartosci, ktorymi Kierujg sie organizacje wojsko-
we badanych oficerdéw, poproszono ich o okre$lenie rang podanych podstawo-
wych dziatan w organizacji. Ograniczono sie do tych zmiennych, ktére sa bez-
posrednio zwigzane z rozwojem kompetencji zawodowych (kierowniczych) ofi-
cerow - tabela 23.

Wartos¢ ,,dbatos¢ o jakos¢ wykonywania obowigzkow” uzyskata wsrod
badanych respondentow ankiety wynik najwyzszy (ranga wysoka - 56%), co
jednak, wobec znacznie nizszych czestottiwosci wyborow cech odnoszacych sie
do ksztattowania satysfakcjonujgcej atmosfery w pracy, sugeruje nastawienie
tychze organizacji przede wszystkim na zadania, a nie na zadania i ludzi jedno-
czesnie. Na drugim miejscu oficerowie wskazali ..dbatoS¢ o prestiz instytucji™
(ranga wysoka - 52,4%). Jest to, niezaleznie od sposobow ksztattowania tej
wartosci w praktyce, nader pozytywny wyznacznik jakosci kuttur w organiza-
cjach tychze oficeréw, cecha, ktéra stanowi podstawe ksztattowania innych po-

zytywnych wyznacznikow kultury.

Tabela 23

Opinie badanych oficerow o rangach nadawanych w ich instytucjach
wybranym wartosciom

llosci wyboréw rang w %

Wartosc : :
111 LU 1 Przecietna  niska
1 DbatosC o jakoSC wykonywania obowigzkow 56,0 41,6 2,4
2. Dbalos¢ o prestiz instytucji 52,4 331 14,5
3. Dbatos¢ o dobre relacje przetozony-podwiadny 29,5 49,4 21,1
4. DhbatoSC o koszty funkcjonowania 26,3 56,9 150
5. DbatoSC o rozwoj, doskonalenie pracownikow 19,8 58,7 21,5

BN Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii. Warszawa 1970, s. 53, 97.
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Ilosci wyboréw rang w %
wysoka przecietna niska

6. DbatoSC o szybkie, rzetelne przekazywanie in- 156 48,5 359
formacji

7. Dbalos¢ o rozwoj w zakresie innowacji 12,7 45,5 418

8 DbatosC o zadowolenie kadry z pracy 11,6 47,6 40,8

0. DbatoSC o zapewnienie poczucia bezpieczen- 109 51,8 37,3
stwa

10. DbatoSC o dobre wyposazenie stanowiska pracy 7.8 51,2 40.9

Organizacje badanych oficerdw, przywiazuja przecietng wage do ograni-
czania swoich kosztéw funkcjonowania (ranga przecietna - 56,9%). Takie od-
czucie sprzyjac moze mniejszej dbatosci o oszczedzanie materiatow eksploata-
cyjnych na indywidualnych stanowiskach pracy oraz obnizaniu wagi kryterium
kosztow przy podejmowaniu decyzji. Nie rozwijajac, ze wzgledu na brak in-
nych danych, tej trudnej problematyki, nalezy wskazaC potrzebe przeprowadze-
nia szerszych badan w tym zakresie.

Niestety rozwoj, doskonalenie pracownikow nie jest wartoscig, ktéra moze
byC uznana za typowa, pozytywng ceche organizacji wojskowych. Tylko 19,8%
oficerow uznato, iz do rozwoju kadry przywiagzuje sie wysoka wage, a az 21,5%
- niska. Swiadomo$¢ takiego stanu rzeczy moze ostabiaé samoksztatceniowe
dziatanie oficerow, obnizac ich motywacje do rozwoju kompetenciji.

Rozktad wyboréw wartosci ..dbatos¢ o zadowolenie kadry z pracy™ oraz
..dbatos$¢ o dobre relacje przetozony-podwiadny™" Swiadczy o ich przecietnej
wadze w badanych organizacjach. Tylko 26,9% oficerow uznato, iz organizacja
przyktada wysokie znaczenie do tak istotnej - rowniez z punktu widzenia jako-
sci wykonywanych zadan, pierwszej z wymienionych wartosci. Poczucie satys-
fakcji, zadowolenia z pracy, jesli wystepuje (majac charakter ciggty lub zwiagza-
ny z wykonaniem danego zadania) moze by¢ istotnym czynnikiem motywuja-

cym pracownika do wykonywania kolejnych zadan na swoim stanowisku pracy.
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Jak wskazuje np. J. Skorny™ satysfakcja towarzyszy sukcesowi, spetnia wiec
pozytywng funkcje regulacyjna w dziataniu ludzi. Zadaniem wiec pracodawcy,
a w szczegolnosci bezposrednich dowodcow, kierownikow, jest ksztattowanie
takiego klimatu pracy, takiej organizacji pracy, ktéra zapewni zarowno wyko-
nywanie zadan, jak i przyczyni sie do uzyskania przez pracownikéw satysfakcji
z pracy. W. Kiezun zauwaza: ,,...ten podstawowy, podmiotowy punkt widzenia
taczy sie z walorem spoteczno-produkcyjnym, a mianowicie z wptywem zado-
wolenia z pracy najej wydajnos¢. Pracownik sfrustrowany, niezadowolony cha-
rakteryzuje sie badz nadmierng agresywnoscig, badZ apatig, biernoscia, co
ujemnie wptywa rowniez na wydajnos¢ pracf**. Nalezy rowniez braC pod
uwage, iz satysfakcja jest pojeciem wzglednym, gdyz np. ta sama ptaca, zalez-
nie od réznych czynnikdw, moze byC zrédiem zadowolenia, obojetnosci lub
niezadowolenia.

W wielu dobrze funkcjonujacych organizacjach podkresla sige, iz osig-
gnieto sukces dzieki temu, iz przyktadano duzg wage do informowania pracow-
nikdw o kierunkach dziatania, metodach i stanie organizacji. Cecha ta sprzyja
utozsamianiu sie pracownikéw z organizacjg, zwieksza poczucie odpowiedzial-
nosci za los firmy, skiania, jesli istnieje taka potrzeba, do intensywniejszego
wysitku | wreszcie - ogranicza ksztahowanie sie postaw roszczeniowych wobec
kierownictwa. Niestety tytko 45,6% oficerow uznato, iz w ich instytucjach
przykiada sie wysoka wage do tej cechy - nie jest wartoscig istotng w wiekszo-
sci organizacji wojskowych.

Rola informacji wzrasta w sytuacji reorganizacji naszych sit zbrojnych, co
wigze sie rowniez ze zmiang stanowisk, zmiang miejsca zamieszkania i zmiana

oczekiwan kadry zawodowej. Brak informacji o ptanowanych zmianach, jej

z. Skomy, Sukces ijego funkcja regulacyjna, (w:) Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzadzaniu, t. 3,
S. Witkowski (red.), Wroctaw 1993, s. 12-13.

W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg. Warszawa 1997, s. 118.
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niepetnosC sprzyjajg szerzeniu sie plotek, powstawaniu przektamaniom, uczuciu
niepewnosci wobec przebiegu stuzby i kariery. W efekcie, jak potwierdzajg na-
stepne wyniki, tylko 10,9% oficeréw uwazato, iz dazenie do zapewnienia po-
czucia bezpieczenstwa jest warto$cig uznawang wysoko w ich instytucjach.
Tymczasem podstawowa funkcjg kultury w organizacji jest zapewnienie jej
cztonkom wiasnie poczucia bezpieczenstwa.

Kultura nie spetnia funkcji pobudzania innowacji - gdyz, zdaniem 40,9%
oficerow, ranga tej organizacyjnej wartosci jest niska. Oznacza to, iz dowddz-
twa tych organizacji wojskowych w zbyt matym stopniu ktadg nacisk na elimi-
nacje takich mozliwych barier innowacji, jak: zasady wynagradzania, warunki
do prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej, stosunek kolegow do tworcéw tech-
niki i racjonalizatoréw, stopien udzielania poparcia tworcom ze strony przeto-
zonych, atmosfere inspiracji intelektualnej w miejscu pracy, sposob kierowania
wyznaczajacy zakres swobody pracownikom, dostep do niezbednej informacji
i literatury fachowej, brak pomocy technicznej tworcom, itp.

W zalgczniku H przedstawiono macierz korelacjir~ wartosci z tabeli 23.
Wiekszos¢ wspotczynnikow jest statystycznie istotna. Sformutowano wnioski
dla wybranych wspotczynnikow Swiadczacych o przecietnej korelacji zmien-
nych (od r=0,30);

istnieje wspotzalezno$¢ pomiedzy rangg wartosci ,,dbalos¢ o koszty Junkcjo-
nowania" a

- ranga wartosci .dbatos¢ o rozwoj innowacjfj

- ranga wartosci ..dbatos¢ o rozwoj, doskonalenie pracownikow™".

istnieje wspotzaleznoS¢ pomiedzy rangg wartosci ..dbatoS¢ o rozwoj, dosko-
nalenie pracownikow™' a:

- rangg wartosci ..dbatos¢ o zadowolenie kadry z pracy™'.

- ranga wartosci ..dbatos¢ o relacje podwtadny-przetozony™".

Wspétczynniki r Pearsona
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- ranga wartosci ..dbatos¢ o dobre wyposazenie stanowiska pracy\

- ranga wartosci ..dbatosC o szybkie i rzetelne przekazywanie w/ormac;ji”,

- rangg wartosci ..dbatos¢ o rozwoj innowacjT,

N istnieje wspditzaleznosC pomiedzy ranga wartosci ..dbato$¢ o zadowolenie

kadry zpracy a

rangg wartosci ..dbatos¢ o zadowolenie kadry zpracy.

rangg wartosci ..dbatos¢ o relacje podwtadny-przetozony.

istnieje wspotzalezno$¢ pomiedzy dbatos¢ o prestiz instytucjT a

rangg wartosci ..dbatos¢ ojakos$¢ wykonywanych obowigzkow"\
rangg wartosci ..dbatoS¢ o zapewnienie poczucia bezpieczenstwa™"
(czyzby w organizacji o wiekszym prestizu kadra posiadata wigksze

poczucie bezpieczenstwa?).

W celu ustalenia wartosci, ktore sie grupujg, dokonano analizy skupien

I analizy czynnikowej. Analiza czynnikowa oraz analiza skupien (rys. 12)

wskazujg na istnienie trzech skupien:

1-
2 -
3-

czynniki PI, P2, P4, P5,
czynniki P8, P9, PIO, Ptl,
czynniki P3, P7.

Ponadto sprawdzono istnienie zwiazku pomiedzy wskazywanymi warto-

sciami a zmiennymi:

¢

¢
¢
¢
¢

staz pracy na stanowisku kierowniczym,
wiek respondentow ankiety,

typ ukonczonej uczelni,

petnienie funkcji kierownika,

postrzeganiem wartoscig gratyfikacyjng stanowiska kierowniczego.

Jednak me stwierdzono istotnych statystycznie roznic.
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Pojedyncze wigzanie

Niezgodnos¢ procentowa

OO?VC_I’VO-re.s
R 33 8 8 8 ® 8 &

Ppr P3 P5 PIO PL P P P4 P2 P

Rys. 12. Analiza skupien wartosci organizacyjnych

4.3.3. Podstawowe zatozenia kulturowe

Zatozenia kulturowe sa, wedtug Edgara Scheina, obok artefaktéw oraz norm
| wartoScH”, trzecim poziomem kultury organizacyjnej. Sa catkiem niewidocz-
ne, nieuswiadamiane i odnoszg sie do:

A natury cztowieka,

A relacji miedzyludzkich,

N samej organizacji,

A natury otoczenia,

A relacji organizacji z otoczeniem.

Artefakty (widoczne i uswiadamiane): jezykowe (jezyk, mity, legendy), fizyczne (ceremonie, rytu-
aty),behawioralne (sztuka, technologia, przedmioty materialne). Normy i wartosci (czeSciowo widoczne
i uSwiadamiane) deklarowane (fatwo dostepne dla obserwatora) - np, zawarte w kodeksie etycznym oraz
przestrzegane. Zob. M. Kostera, Zarzgdzanie personelem. Warszawa 1997, rozdz. 1
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Podstawowe zatozenia dotyczace natury cziowieka dobrze oddaje teoria
X 1Y D. McGregora"™. Teoria X mowi, iz cztowiek posiada wrodzong niechec
do pracy, obawia sie odpowiedzialnosci, charakteryzuje sie niskimi ambicjami.
Stad tez istnieje potrzeba bezposredniego kierowania pracg podwtadnych, kon-
troli, Scistego podziatu pracy. Teoria Y wrecz przeciwnie, zaktada, ze praca jest
naturalng potrzebg cztowieka, jest on odpowiedzialny, a w sprzyjajacych wa-
runkach praca sprawia mu satysfakcje. Dlatego nacisk nalezy potozy¢ na samo-
kontrole, samodzielnosS¢, przekonywanie i fachowa rade.

W celu ustalenia, czy istnieje wspotzaleznos¢ pomiedzy wystepowaniem
przedstawionych dwoéch zatozen w miejscach pracy oficerdow a poziomem ich
motywacji, zdiagnozowano te zatozenia (tab. 24) i nastepnie obticzono wspot-

czynniki korelacji.

Tabela 24
Zatozenia kulturowe w poprzednim miejscu pracy studentéw

Lp. Liczebnos¢ %
1 Podwiladny posiada niskie poczucie odpowiedzialnosci, 14 8.4

niechetnie wykonuje zadania, zaufanie do niego powinno

by¢ znacznie ograniczone, stad tez istnieje potrzeba jego

czestych kontroli i instruktazy.
2. Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego powy- 32 19,2

zej.
9 Trudno mi powiedziec. 35 20,9
4, Podejscie czeSciowo zblizone do przedstawionego ponizej. 38 22,7
5. Podwiadny posiada duze poczucie odpowiedzialnosci, jest 48 28,7

godny zaufania i partnerskiego traktowania, nacisk nalezy

potozyC nie tyle na kontrole, co na wspomaganie.

Razem 167 100

Wsrod badanych oficerow tylko 27,6% wskazato istnienie w ich organiza-
cjach negatywnych zatozen kulturowych. W innych badaniach, w ktorych brali
udziat studenci AON, liczba os6b negatywnie oceniajacych ten aspekt kultury

whnosita 56,2%. Jednak tamci oficerowie postrzegali kulture z pozycji stanowisk

48 7ob. A. Gick, M. Tarczyrska, M o  pracownikéw, Warszawa 1999, s. 38-40.
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nizszego szczebla dowodzenia. Stosunkowo duzy odsetek oficerow wybrato

41111

odpowiedz Jrudno powiedzie¢c™'. ByC moze osoby te nie w petni byty przekona-
ne 0 anonimowaosci badan lub tez kultura jest niewyrazna, rozmyta.

Jak wspomniano, konsekwencjg negatywnego postrzegania kultury w or-
ganizacji moze by¢ niskie poczucie kontroli, odpowiedzialnosci, satysfakciji,
brak kreatywnosci oraz motywacji do doskonalenia kompetencji. W takim $ro-
dowisku trudniej ksztattujg sie cechy wymagane na wspoétczesnym polu walki -
samodzielnosc i nieszablonowosc¢ w dziataniu.

Ponadto sprawdzono istnienie zwigzku pomiedzy zmienng zatozenia kultu-
rowe a zmiennymi:

¢ staz pracy na stanowisku kierowniczym (brak istotnie statystycznego
zZwigzku),
wiek respondentow ankiety (VCramera=0,22; p=0,033),
typ ukonczonej uczelni (brak istotnie statystycznego zwigzku),

petnienie funkcji kierownika (brak istotnie statystycznego zwigzku),

* & o o

postrzeganiem wartosci gratyfikacyjnej stanowiska kierowniczego (brak
istotnie statystycznego zwigzku).

Ponadto stwierdzono nastepujacy zwigzek (VCramera=0,26; p=0,02}): ofi-
cerowie, ktérzy pozytywnie postrzegaja zatozenia kulturowe, czesciej wskazy-
wali jako motyw doskonalenia - cheC lepszego wykonywania obowigzkow.
Okazato sie réwniez, ze w organizacjach o pozytywnej kulturze czesciej:

wyraza sie uznanie (tendencja - p=0,096; VCramera=0,22);
namawia, zacheca (p”0,019; VCramera=0,27);
A udziela sie rad, pomaga (p=0,005; VCramera=0,30);
przywigzuje sie wage do doskonalenia kadry (p=0,002; VCramera=0,32).
Od wielu lat nasze sity zbrojne podlegaja restrukturyzacji. By¢ moze od-
czuwanie tych zmian jako korzystnych lub niekorzystnych ma wptyw na funk-
cjonowanie zawodowe oficerow. Stad tez nie sposdb poming¢ tej waznej pro-

blematyki w badaniach, zwtaszcza, iz motywem doskonalenia duzej czesci ofi-
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cerOw byta obawa przed zwolnieniem. Postanowiono wiec ustali¢, czy istnieje
zZwigzek pomiedzy postrzeganiem zmian organizacyjnych a motywami i potrze-
bami oficerow w zakresie doskonalenia swoich kompetencji (zobacz pkt. 3.1).

Kierunki zmian organizacyjnych przedstawiono w tabeli 25.

Tabela 25

Kierunek zmian organizacyjnych (pozytywny, negatywny) w odczuciu badanych oficeréw

Lp. Kierunek zmian %

1 Uwazam, ze jesli w mojej instytucji nastgpig 3 19,8
zmiany, to beda one miaty dla mnie pozytywny
charakter

2 Uwazam, ze jesli w mojej instytucji nastgpig 45 26,9
zmiany, to nie wptyng one na mojga prace

3 Uwazam, ze jesli w mojej instytucji nastapig 89 53,3
zmiany, to beda one miaty dla mnie negatywny
charakter

Tylko 19,8% oficerow uznato, iz reorganizacja bedzie miata dla nich po-
zytywny charakter. Az 53% oficerow bylo przeciwnego zdania, a 26,9% bada-
nych osob uwazato, iz zmiany nie wptyng na ich prace. Zmiany organizacyjne
byty 1 s3 nieuniknione, wigzg sie niestety z likwidacjg etatow badZ obnizeniem
grupy uposazenia, stad tez przedstawione nastawienie kadry jest zjawiskiem
zrozumiatym. Pomoc kadrze powinna polega¢, miedzy innymi, na lepszym in-
formowaniu o zamierzonych dziataniach.

Site zwiazku obliczono dla zmiennych:
m staz pracy na stanowisku kierowniczym,
m wiek respondentdéw ankiety,
m typ ukonczonej uczelni,
m petnienie funkcji kierownika,
m wartos¢ gratyfikacyjna stanowiska kierowniczego (tu tendencja wspoétza-

leznosci - p=0,094).
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Jednak nie stwierdzono istotnych statystycznie zwigzkow. Nie stwierdzo-
no rowniez zwigzku pomiedzy badang zmienng a motywami rozwoju kompe-
tencji (tendencja zwigzku dla zmiennej mozliwos¢ awansowania - p=0,052)

oraz planami edukacyjnymi oficerow.

4.3,4, Preferowane w organizacji sposoby motywowania

Do kluczowych zadan kierownictwa kazdej organizacji nalezy motywo-
wanie pracownikow, czyli planowanie i stosowanie w praktyce sposobow (sze-
rzej systemu) oddziatywan pobudzajgcych pracownikow do skutecznego
1 sprawnego wykonywania zadan oraz regulujacych to dziatanie. Jednak dobie-
ranie wiasciwych sposobdw motywowania jest zadaniem trudnym, gdyz powin-
no uwzglednia¢ indywidualne preferencje pracownikow, grup pracownikow, jak
1 cele dziatania oraz mozliwosci organizacji samej organizacji. Motywatory dla
roznych osob, w roznym czasie majg zmienne znaczenie, rozng warto$¢ moty-
wacyjng, stad tez skuteczno$¢ sposobow motywowania powinna by¢ monitoro-
wana, a same sposoby dostosowywane do sytuacji.

Preferowane sposoby motywowania sg rowniez cechg, wytworem danej
organizacji, jednym ze wskaznikow funkcji kultury w zakresie integracji we-
wnetrznej .

W organizacjach unikajacych, zaleznych czy konwencjonalnych~r~ moga
dominowac rdznego rodzaju kary, negatywne informacje, pomijanie nagrod lub
tez ograniczanie ich do nagrod rzeczowych i pienieznych. Tymczasem repertuar
dziatan motywujacych pracownikéw do efektywniejszej pracy, jaki znajduje sie
w gestii przetozonych, moze byC znacznie szerszy - np. komunikowanie pozy-
tywnych informacji - stowne zachecanie, wyrazanie stownego i pisemnego

uznania, okazywanie zaufania, a takze inwestowanie w rozw0j zawodowy,

Zobacz klasyfikacje organizacji ze wzgledu na kulture - pkt 4.3.1.
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przydzielanie ciekawych, adekwatnych do mozliwosci pracownikow zadan.
Rola wszelkiej informacji o jakosci dziatan podwiadnych jest zresztg ogromna -
pozwala ustali¢ podwtadnemu, co robi zle, a co dobrze; czego ma unikac, a co
jest dobrze widziane; jakie ma stosowaC normy i zasady w danej organizacji.
Moze by¢ podstawg refleksji nad wiasnymi kompetencjami i potrzebami ich
uzupetniania. Diugotrwaty brak informacji o rezultatach swoich dziatan wywo-
tuje u pracownikdw zniechecenie i prowadzi do obnizenia jakoSci wykonywania
zadan oraz braku poczucia satysfakcji z pracy. W tabeli 26 przedstawiono roz-
ktad wyboréw sposobow motywowania, ktore w komdrkach organizacyjnych

badanych oficerow sprawdzajg sie najlepiej.

Tabela 26

Sposoby motywowania, ktore w opinii badanych oficerow, sprawdzajg sie najlepiej w ich
komorkach organizacyjnych

Lp.
1 Stosowanie kar regulaminowych 6 3,6
2. Stowne upomnienia 23 13,8
3. Stowne zachety, pochwaty 103 61,7
4. Nagrody pieniezne lub rzeczowe 108 64,7
5 Umozliwianie swobody wykonywania zadan 108 64,7

Jednak celem tego pytania nie byto tylko wskazanie tychze sposobow (in-
formacji o nich dostarcza literatura przedmiotu), ale zweryfikowanie wiedzy,
przekonan oficerow na ten temat. W przypadku wzorcowym, zaden z oficerow
nie powinien wybra¢ odpowiedzi “stosowanie kar regulaminowych™, a kazdy
oficer powinien wybrac¢ odpowiedz ,,stowne zachety, pochwaty"". Wybory pozo-
statych odpowiedzi sg przede wszystkim uwarunkowane sytuacyjnie. Stosowa-
nie kar wskazato tylko 3,6% oficerow, co Swiadczy o posiadaniu przez oficerow
Swiadomosci zawodnosci tego typu dziatan oraz o tym, iz kultura w ich organi-

zacjach nie uksztattowata tego negatywnego przekonania. Jednak odpowiedzi
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Mslowne zachety, pochwaty™ nie wybrato az 38,37% badanych oficerow. Ofice-
rowie ci nie sg przekonani o skutecznosci tego typu informacji w motywowaniu
pracownikow, co moze wynika¢ zaréwno z braku wiedzy na ten temat, jak
I uksztattowaniu sie u nich Swiadomosci, iz tylko materialne gratyfikacje sta-
nowig wartos¢ dla kadry. Pewne zdziwienie budzi réwniez fakt, iz 35,3% ofice-
row nie wybrato odpowiedzi ..nagrody pieniezne lub rzeczowe™. Nasuwa sie
whniosek, ze albo w tych komérkach rzadko wykorzystuje sie ten sposob pobu-
dzania czy utrzymywania motywacji, albo oficerowie ci sgdza, iz istniejg inne,
skuteczniejsze sposoby motywowania oficerow. OdpowiedZ ..umozliwianie

swobody dziatania™' wybrato 64,7% oficerow. Niewatpliwie swoboda dziatania,
Swiadomos¢ zaufania ze strony przetozonego, mozliwos¢ wykazania wiasnych
umiejetnosci, zdolnosci | pomystowosci zwykte pobudza oficerow do skutecz-
niejszego dziatania. Jednak w przypadku trudnych zadan, wykonywanych przez
niedoSwiadczonych podwtadnych ten sposéb motywowania moze by¢ zawodny.
W celu sprawdzenia istnienia wspoétzaleznosci pomiedzy wyborami po-
wyzej oméwionych zmiennych, obliczono wspotczynniki korelacji r Pearsona -
rysunek 13, tabela 27.
Wartosci wspotczynnikéw pozwalajg sformutowac nastepujace wnioski:
stosowanie kar regulaminowych wigze sie ze stownymi upomnieniami (ko-
relacja dodatnia),
stosowanie kar regulaminowych wigze sie z ograniczaniem przez przetozo-
nych swobody wykonywania zadan (korelacja ujemna),
=Z>stowne upomnienia wigzg sie z ograniczong mozliwoscig swobody wyko-
nywania zadan (korelacja ujemna),

stowne upomnienia wigzg sie z brakiem nagréd pienieznych lub rzeczowych.
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P12 1

P12 2

P12 3

P12 4

P12 5

Rysunek 13. Macierz korelacji sposobéw motywowania

Tabela 27
Macierz korelacji sposobow motywowania
Korelacje Pl P2 P3 P4 P5
Pl 1,00 20 02 ,08 -,06
P2 20 1,00 03 -03 -2
P3 02 03 1,00 -,09 -,02
PA 08 -03 -09 1,00 -15
P5 -,06 -,25 -,02 -5 1,00

Legenda:
PI - stosowanie kar regulaminowych,
P2. - stowne upomnienia,
P3 - stowne zachety, pochwaty,
P4 - nagrody pieniezne lub rzeczowe,
PS5 - umozlivianie swobody wykonywania zadan.
Pogrubiong czcionka zobrazowano wspotczynniki istotnie statystycznie.



Zdziwienie budzi fakt braku korelacji pomiedzy zmiennymi  towna za-
cheta" a ..nagrody pieniezne lub rzeczowe".
Jednoczes$nie nie stwierdzono istotnej statystycznie roznicy pomiedzy

powyzszymi zmiennymi.

4.4. Autorytet przetozonego

W badaniach prowadzonych w AON ustalono™ istnieje wspotzalez-
no$¢ pomiedzy postrzeganiem zachowan kierownikow przez podwtadnych a ich
motywacjg do kierowania. Im czesSciej pozytywnie studenci postrzegajg zacho-
wania przetozonych, tym charakteryzuje ich wyzszy poziom motywacji do kie-
rowania. Rowniez 1 w tych badaniach postanowiono zweryfikowac istnienie
zwigzkow pomiedzy postrzeganiem autorytetu przetozonych przez podwiad-
nych (absolwentow AON) a motywami rozwoju kompetencji. Rozpatrujac kla-
syfikacje autorytetu mozna odnie$¢ sie do zrodet wiadzy™i (jako moznosci wy-
wierania wptywu):

1. Wiadza z mocy prawa, istnieje wtedy, gdy podwtadny uznaje, ze ten, kto
ma dysponuje, ma prawo czy legalnie jest uprawniony do wywierania
w pewnych granicach wptywu.

2. Wihadza nagradzania opiera sie na tym, ze jedna osoba moze nagrodziC
druga za wykonanie polecenia czy spetnienie innego wymagania.

3. Wiadza wymuszania, polegajagca na mozliwosci karania za niespetnienie
wymagan, jest odwrotng strong wiadzy nagradzania.

4. Wiadza ekspercka polega na postrzeganiu czy przekonaniu, ze sprawujacy
ja majakas szczegoblng wiedze czy znajomos¢ przedmiotu, ktdrej nie ma ten,

na kogo wptywa.

J Kardas, T. Majewski, Z. Mazurek, B. Szulc, Pomiar motywacji..., s. 55-59.
A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, s. 259-260.
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5. Wiadza odniesienia (charyzmatyczna), ktdéra moze dysponowaé jedna
osoba lub grupa, opiera sie na checi tego, kto jej sie poddaje, upodobnienia
sie do kogo$ lub do nasladowania tego, kto jg sprawuje.

Autorytet jest postacig wkadzy. Mozna wiec wymieni¢ autorytet formalny
(deontyczny), autorytet eksperta (epistemiczny) i autorytet odniesienia™ |ub \q.
piej - przywoddczy, charyzmatyczny. Jednak sam autorytet formalny nie wystar-
cza. Niezbedne jest, aby przetozony posiadat taki zaséb wiedzy, umiejetnosci
1 doSwiadczenia, ktory utatwi podejmowanie zadowalajgcych decyzji, a reali-
zujacy je podwiadny miat Swiadomosc, iz podjeta je osoba kompetentna.

Wielu autorow wskazuje na zwigzek autorytetu przetozonego z motywa-
cja do dziatania podwiadnych, a tym samym skutecznos$cig osiagania przez ze-
spot zatozonych celow™. Jak piszg J. A. F. Stoner i Ch. Wankel; ,J\lajlepszym
sposobem, by stac sie skutecznym kierownikiem, jest wspotpraca z dobrymi kie-
rownikami i ich obserwacja. Nalezy analizowaé: co robig, jak to robig i co
Z tego wynika"™. Od ztych kierownikdw mozna natomiast nauczyc sie, jak me
nalezy postepowac. W. Kiezun, formutujac liste czynnikow, ktore wywierajg
duzy wptyw na motywacje pracownikow wskazujac takie, jak; a) styl kierowa-
nia, b) sposob komunikacji przetozony-podwiadny, c) starania o rozeznanie
1 mozliwie petne zaspokojenie potrzeb pracownikow, wymienia rowniez czyn-
nik d) osobisty przyktad™. Niewatpliwie niski autorytet kierownika me sprzyja
skutecznosci dziatania podwitadnych. Tymi podwiadnymi moga by¢ kierownicy
nizszego szczebla. Czy wiec postrzeganie przetozonych w kategoriach niski-
wysoki autorytet ma wptyw na poziom motywacji kierowniczych, che¢ wypet-
niania roli kierownika? Jak pisze J. C. Maxwell: ..Elementem tworzenia przy-

chylnego klimatu jest odpowiedni model przywddztwa. Ludzie chetnie nasladuja

Zob. S. Szczupaczynski, Anatomia..., s. 99-100.

Zob. B. Szulc, L. Kanarski, Przywddztwo w dowodzeniu wojskami. Ksztattowanie cech przywdédczych, ..Ofi-
cer-3”. Warszawa 1998, s. 23-28.

A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, s. 42.
W. Kiezun, Sprawne.., s. 176.
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wzory. Pozytywny wzor - pozytywna reakcja. Negatywny wzor - negatywna re-
akcja. To, co robig liderzy, robig tez przyszli liderzy z ich otoczenia" .
Kierownicy - postrzeganie ich jako wzor postepowania, autorytet moze
wphtywac réwniez na funkcjonowanie absolwentow AON - ich motywy, plany,
postrzeganie kultury, itp. przetozeni moga wiec byC zrodtem wiedzy. Jednak
czy tylko? W kontekscie tego istotne staje sie pytanie - czy me jest tak, iz kie-
rownicy przez nas cenieni wptywajg na to, ze ich podwiadni, kierownicy niz-
szych szczebli chcg kierowac zespotem - kierowac dalej lub zaczaC kierowac?
Czy kierownicy niekompetentni zniechecajg kierownikow nizszego szczebla do
kierowania?
W celu ustalenia czy przetozeni w poprzednim miejscu pracy stanowili dla
badanych oficeréw autorytet, zadano im pytanie: ,,Ktore z ponizszych czynnikow
stanowig, w Pana odczuciu, o0 autorytecie Pana przelozonegoT' Wyniki zobra-

zowano w tabeli 28.
Tabela 28

Czynniki stanowigce o autorytecie przetozonych badanych oficeréw

Lp. Liczebnosc¢

1 Stanowisko, stopien 18 10,6
2. Wiedza fachowa 90 53,9
3. Cechy osobiste, umiejetnos¢ przewodzenia 90 53,9
4, Pracowitos$C, zaangazowanie 59 35,3
5, Zaden, gdyz staram sie wykonywaC prace bez 48 28,7

wzgledu na cechy przetozonego

Tylko dla 10,6% oficeréw stanowisko stuzbowe i stopien wojskowy sta-
nowig zrodto autorytetu ich przetozonych (nie jest tak, iz te opinie podzielajg
tylko kierownicy - brak jest istotnej statystycznie roznicy). Nastepng zmienng -

wiedze fachowa - wskazato tylko 53,9% oficerow. Jest to wynik niepokojacy.

J. C. Maxwell, TworzyC liderow, Opole 1995, s. 24.
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wymagajacy jednak, w celu sformutowania trafnych wnioskow, pogtebionych
badan, uwzgledniajgcych uwarunkowania sytuacyjne pracy przetozonych.
Umiejetnosci przewodzenia jako zrodto autorytetu wybrato rowniez 53,9% ofi-
cerow. Biorac pod uwage, iz osiggniecie miana przywodcy u podwiadnych jest
trudnym zadaniem, wynik ten mozna uznaC za dobry (aczkolwiek kwestia ta
moze podlegaé dyskusji, zwtaszcza biorgc pod uwage mozliwosS¢ roznej inter-
pretacji pojecia ,,przewodzenie” przez respondentow ankiety). Czynnik ,pra-
cowitosC, zaangazowanie" wskazato 35,3% oficeréw - albo ta cecha nie jest po-
strzegana jak zrodto autorytetu przez pozostatych oficeréw (i stad me jest brana
pod uwage™), albo dziatania ich przetozonych nie wykazujg tej cechy. Dla tych
oficeréw, ktorzy nie uznawali autorytetu swoich przetozonych, a obawiali sie
takiej odpowiedzi, sformutowano odpowiedz - ,,Zaden, gdyz staram sie wyko-
nywac prace bez wzgledu na cechy przetozonego™, wybrato go 28,7% oficeréw.
Poszukiwania zwigzkéw pomiedzy Zzrédtami autorytetu a wybranymi
zmiennymi kontekstowymi doprowadzity do sformutowania wnioskow:

0 braku zwigzkow w przypadku autorytetu formalnego,

'b o braku zwiazkow w przypadku autorytetu eksperta (wiedza fachowa),
Ao istnieniu zwigzku pomiedzy wyborem autorytetu przywodcy a:

- zmienng petnienie funkcji kierownika (p=0,020, (p=-0,17 - oficerowie
petnigcy te funkcje czesSciej niz oficerowie pracujacy na stanowiskach
niekierowniczych, wskazywali te zmienng),

- postrzeganiem zatozen kultury organizacyjnej (tendencja - p=0,081,
VCramera=0,22 - oficerowie, ktorzy pozytywniej postrzegali kulture,
czesciej wybierali zmiQYme\. ,,autorytetprzywaodcy").

Stwierdzono ponadto, iz istnieje przecietna dodatnia korelacja pomiedzy
wyborami zmiennych: wiedza fachowa, umiejetnosci przywddcze, pracowitos¢
(tab. 29).

w klasyfikacjach autorytetu zwykle nie wyroznia sie tej zmienne;j.
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Tabela 29
Macierz korelacji czynnikow wptywajacych na autorytetprzetozonego

Zmienne NERRRRERN PS5
Pl 1,00 -,22 -18 -10 -,05
P2 -,22 1,00 47 43 -,63
P3 -,18 A7 1,00 31 -,63

A oim i -,10 43 31 1,00 -41
-,05 -,63 -,63 - 41 1,00
Legenda:

P1- stanowisko, stopien,

P2 - wiedza fachowa,

P3 - cechy osobiste, umiejetno$¢ przewodzenia,

P4 - pracowitosC, zaangazowanie,

P5 - Zaden, gdyz staram sie wykonywac prace bez wzgledu na cechy przetozonego.

Pogrubiong czcionkg zobrazowano wspoétczynniki istotnie statystycznie.

4.5. Aspiracje kierownicze oficerow

Jak wielu absolwentow AON ma aspiracje kierownicze? Czy aspiracje
dotycza tylko formalnego osiggniecia stanowiska kierowniczego (i zwigzanych
z tym gratyfikacji), czy tez wypetniania tego stanowiska z uwzglednieniem cech
stanowiska kierowniczego - podejmowania decyzji, ponoszenia odpowiedzial-
nosci, zmiennosci zadan, doskonalenia sie. Czy aspiracjom kierowniczym towa-
rzysza dziatania w kierunku rozwoju kompetencji? W tym podrozdziale autorzy
bedg poszukiwali odpowiedzi na te i inne pytania.

Kazdy pracownik, mniej lub bardziej Swiadomie, formutuje oczekiwania
w stosunku do przysztego miejsca pracy. Wynikaja one z posiadanych aspiracji
I powinny uwzgledniaC ocene wiasnych mozliwosci i motywacji. Stad wynikaja
preferencje okreslonych stanowisk oraz zakresu obowigzkow, czynnosci prze-

widzianych do wykonywania. Pojecie aspiracji mozna zdefiniowaC jako
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dazenie do czegos, pragnienie osiggniecia czego$ (najczesciej w odniesieniu
do ambitnych zamierzen, celow, ideatow zyciowych/'M,
Oficeréw poproszono o zaprojektowanie najbardziej zgodnego z ich
oczekiwaniami stanowiska pracy, opisanego cechami:
zmiennosS¢ sytuacji,

b niezbedny zakres wiedzy i umiejetnosci,

A praca indywidualna kierownicza,

N czestos¢ podejmowania decyzji,

N zakres odpowiedzialnosci.

Za wskazniki aspiracji kierowniczych oficeréw przyjeto rozrzut odpo-
wiedzi zmiennej Mpraca indywidualna kierownicza",
Whyniki przedstawiono w tabeli 30. Z danych w tabeli wynika, iz ofice-
rowie;
preferujg prace kierownicza, ale ograniczong do kilkuosobowego zespotu
(47,9%); tylko 24,3% oficeréw chciatoby wykonywac prace .”zdecydowanie
kierowniczg™.

=> preferujg prace o sytuacji tytko czasami zmiennej (36,0%) oraz stabilnej,
znanej (31,5%); prace w sytuacjach czesto zmiennych, dynamicznych wy-
brato razem 36,5%0 0s0b;

A preferujg prace wymagajacg szerokiego zakresu wiedzy i czestego doskona-
lenia (41,5%) - czyli charakterystyczng dla pracy typowo kierowniczej, wie-
dze specjalistyczng; waska, ale wymagajaca czestego doskonalenia wskazato
34,1% oficerow;

A chcg rozwigzywac trudne problemy w pracy, pojawiajace sie rzadko (54,3%)

I czesto (21,3%0);

J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji. Warszawa 2001, s. 15.



Tabela 30

Preferencje przez badanych oficeréw cech przysztego stanowiska pracy

Cecha stanowi-
ska pracy

1. Zmienno$¢
sytuacji w pracy
%

2. Zakres wie-
dzy i umiejetno-
Sci

%

3. Kierowanie
zespotem
ludzi

%

4. CzestosC po-
jawiania sie
oraz rodzaj
problemow

%
5. Czestos¢ po-
dejmowania de-
cyzji

%
6. Wielkos¢ od-
powiedzialnosci

%

1 Sytuacja sta-
bilna, znana
27,4
1 Waski, nie
wymagajacy
czestego uzu-
petniania
12
1.Praca zdecy-
dowanie indy-
widualna, sa-
modzielna

4,2
1 Rzadko, o
znanych, nie-
zbyt skompli-
kowanych spo-
sobach rozwia-
zania
6,7
I.Nie ma po-
trzeby podej-
mowania decy-
Zji
0,6
I.Mata, tylko za
wiasne dziatania

31

Natezenie cechy

2. Sytuacja cza-
sami zmienna
36,0
2.Waski, ale
wymagajacy
czestego dosko-
nalenia
34,1
2. Praca indy-
widualna lub
zespotowa ale
nie kierownicza

23,6
2. Czesto, ale o
znanych, nie-
zbyt skompli-
kowanych spo-
sobach rozwia-
zania
17,7
2. Raczej rzad-
kie, nie zwigza-
ne z duzym ry-
zykiem
20,7
2. Duza, lecz
tylko za wiasne
dziatania

39,3

3. Sytuacja cze-
sto zmienna
20,7
3.Szeroki, nie
wymagajacy
czestego uzu-
petniania
23,1
3. Kierowanie
sekcja, kilku-
osobowym ze-
spotem

47,9
3. Rzadko, lecz
trudne, wyma-
gajace poszuki-
wania niesza-
blonowych roz-
wigzan
54,3
3. Raczej czeste,
ale nie zwigzane
z duzym ryzy-
kiem
48,2
3. Mata, row-
niez za dziatania
innych (pod-
wiadnych)
20,2

4. Sytuacja dy-
namiczna
15,8
4. Szeroki, wy-
magajacy cze-
stego doskona-
lenia
41,5
4. Zdecydowa-
nie kierownicza
(np. dowddca,
szef sztabu, za-
stepca)
24,3
4. Czesto, trud-
ne, wymagajace
poszukiwania
nieszablono-
wych rozwigzan

21,3
4. Raczej czeste,
rowniez obar-
czone duzym
ryzykiem
30,5
4.Duza, rowniez
za dziatania in-
nych (podwiad-
nych)
37,4

mogg czesto podejmowaC decyzje - nie zwigzane z ryzykiem (48,2%)

I obarczone duzym ryzykiem (30,5%);

nie bojg sie odpowiedzialnosci za dziatania podwitadnych - duzej (37,4%)
I matej (20,2%).
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Poszukiwania zwigzkdéw pomiedzy powyzszymi zmiennymi a wybranymi

zmiennymi kontekstowymi doprowadzity do ustalenia przedstawionych w tabeli

31 oraz w tabeli 32 wspotczynnikow korelacii.

Tabela 31
Preferowane cechy stanowiska pracy a motywacja oficeréw
_ Motywacja do
Cecha stanowiska pracy kacyjna kierowania
Wspotczynnik VCramera
1. Zmienno$¢ sytuacji w brak zwigzku 0,18
pracy p=0,08
2. Niezbedny zakres 0,20 brak zwigzku
wiedzy i umiejetnosci p=0,038
3. Wykonywana praca brak zwigzku 0,28
p=0,001
4. Czestos¢ pojawiania brak zwigzku brak zwigzku
sie oraz rodzaj pro-
blemow
5. CzestosC podejmowa- 0,25 0,19
nia decyzji p=0,003 p=0,059
6. WielkosSC odpowie- 0,22 0,28
dzialnosci p=0,028 p=0,003

Dane przedstawione w tabeli wskazuja, ze oficerowie, dla ktorych stano-
wisko kierownicze wigze sie z wiekszg wartoscig gratyfikacyjng nieco czesciej
preferujg stanowiska wymagajgce szerokiej wiedzy i czestego doskonalenia,
wymagajace czestego podejmowania decyzji oraz odpowiedzialnosci roéwniez
za dziatania innych. Budzi zdziwienie fakt, iz nie stwierdzono zwigzku pomie-
dzy wielkoscig gratyfikacji a aspiracjami kierowniczymi. Stwierdzono rowniez,
IZ oficerowie o wyzszej motywacji do kierowania preferuja prace o zmiennej
sytuacji dziatania (tendencja zwiazku), prace kierowniczg wymagajaca podej-
mowania czestych decyzji (tendencja zwigzku) oraz wigzacg sie z duzg odpo-
wiedziatnoscig.

Ponadto poszukiwano wystepowania zwigzkow pomiedzy zmiennymi
metryczkowymi; typ ukonczonej uczeini (stopnie: AON, inna) oraz petnienie

funkcji kierowniczej (tab. 32).



Tabela 32
Preferowane cechy stanowiska pracy apetnieniefunkcji kierowniczej

Petnienie funkgcji Ukonczenie
Cecha stanowiska pracy kierownika uczelni
Wspotczynnik VCramera
1 ZmiennoS¢ sytuacji w 0,22 brak zwigzku
pracy p=0,041

2. Niezbedny zakres wie- brak zwigzku brak zwigzku
dzy i umiejetnosci

3. Kierowanie zespotem 0,24 brak zwigzku
ludzi p=0,020
4. CzestosSC pojawiania sie  brak zwigzku brak zwiazku
oraz rodzaj problemow
5. Czestos¢ podejmowania 0,20 brak zwiazku
decyzji tendencja -
p=0,093
6. Wielkos¢ odpowie- 0,22 brak zwigzku
dzialnosci tendencja -
p=0,080

Powyzsze wyniki wskazuja, iz aktualni kierownicy czesciej preferowali
prace o sytuacji zmiennej, zwigzang z kierowaniem ludzmi, wymagajaca po-
dejmowania decyzji (tendencja zwigzku) oraz zwigzanej z odpowiedzialnoscia
za dziatania innych (tendencja zwiazku).

Nie stwierdzono zwigzku pomiedzy zmiennymi ,,cecha stanowiska pra-

cy” a ..ukonczenie uczelnr.
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ZAKONCZENIE

W zakonczeniu kolejno przedstawiono wnioski z analizy literatury
przedmiotu, wyniki poszukiwan odpowiedzi na postawione pytania problemo-
we (nr 1-7), wyniki weryfikacji hipotez roboczych (nr 8-10), sformutowano
whnioski koncowe oraz przedstawiono problematyke dalszych ewentualnych ba-
dan.

Najwazniejsze wnioski, jakie mozna sformutowac na podstawie analizy lite-
ratury przedmiotu, sg nastepujace:

za rozw0j kompetencji kierowniczych odpowiedzialny jest przede wszyst-

kim sam oficer; organizacja natomiast ma wspomagac ten rozwoj;

plany rozwoju kompetencji powinny opiera¢ sie o aktualne i perspektywicz-

ne wymagania stanowisk stuzbowych,

A istnieje potrzeba sformutowania standardow kompetencji kierowniczych,
a przynajmniej upowszechnienia praktyki ustatania profitow kompetencji
kierowniczych pozadanych na danych stanowiskach stuzbowych;

=> istnieje potrzeba wzmacniania takich cech kutury organizacji, ktore sprzy-
jaja rozwijaniu kompetencji kadry kierowniczej.

W wyniku poszukiwan odpowiedzi na problem nr 1 stwierdzono, iz zdecy-
dowana wiekszos¢ kadry chce rozwija¢ swoje umiejetnosci kierownicze (zawo-
dowe), co nader pozytywnie Swiadczy o postawie naszej kadry oficerskiej wo-
bec potrzeby permanentnej edukacji oraz - posrednio - o motywacji do rozwi-
jania kompetencji. Ponad 70% respondentow ankiety odczuwa potrzebe dosko-
nalenia takich umiejetnosci, jak;
¢ umiejetnosci specjalistyczne, specyficzne dla danego stanowiska;
¢ umiejetnosci korzystania z przepisow prawnych;
¢ umiejetnosci tworczego myslenia, rozwigzywania problemow oraz stosowa-

nia metod pobudzajgcych tworczosc;



¢ umiejetnosci skutecznego wspierania 1 oceniania podwiadnych, udzielania
krytyki i doradzania;

¢ umiejetnoS¢ doboru i stosowania adekwatnych do sytuacji stylow kierowa-
nia.

W odpowiedzi na pytanie otwarte wskazano kilka dodatkowych umiejet-
nosci, ktore oficerowie chcieliby u siebie uzupei¢ - najczesciej byty to jezyki
obce, komunikowanie, motywowanie.

Oficerowie dostrzegajg rowniez potrzebe ksztattowania cech osobistych.
Najwiecej oficeréw chce by¢ konsekwentnym w dazeniu do celu (tak deklaro-
wato az 48,5% badanych oficeréw). Rowniez blisko potowa oficeréw (46,1%)
chciataby posiada¢ wiekszg odpornos¢ na stres oraz Smielej prezentowac wiasne
poglady (46,4%) - co wiaze sie z asertywnoscia.

Rowniez oficerowie petnigcy funkcje kierownicze, w wypowiedziach
otwartych wskazywali, iz ich podwtadni powinni by¢ odporniejsi na stres, a po-
nadto - by¢ bardziej wymagalni od siebie, konsekwentni w dziataniu oraz zdol-
ni do wyrzeczen. W przypadku ich podwitadnych lista tych umiejetnosci powin-
na by¢ znacznie dtuzsza.

Powyzsze wyniki oznaczaja, iz kadra dos¢ samokrytycznie postrzega wiasne
aktualne kompetencje i w sprzyjajacych warunkach bedzie dgzyta do doskona-
lenia- samodzielnie lub uczestniczac w kursach, szkoleniach. To rowniez do-
brze swiadczy o procesie ksztatcenia w Akademii, gdyz jednym z najwazniej-
szych celow kazdej uczelni jest uksztattowanie pozytywnych postaw wobec
permanentnego doskonalenia wtasnych zawodowych kompetencji.

Ustalono, odnoszac sie do problemu nr 1.4, iz najwazniejszym motywem
rozwoju kompetencji jest zainteresowanie problematyka pracy. Jednak motyw
ten wskazato tylko 58,1% oficerow. Drugg range miat motyw ,,cheC lepszego
wykonywania pracy™\ ktéry wskazato 56,3% oficerow. Wynik ten jest jednak

stosunkowo niski, gdyz oczekiwano, iz motyw ten wybierze zdecydowana

wiekszos¢ badanych oficeréw.
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LiczebnoSci studentow, ze wzgledu na poziom wartosci gratyfikacyjnej

zwigzanej ze stanowiskiem kierowniczym, sg nastepujgce (rozwigzanie pro-
blemu nr 2):

1 Wartos¢ niska - 17 (10,1%).
2. Wartos¢ przecietna - 112 (70,0%).
3. Wartos¢ wysoka - 32 (19,9%).

Liczebnosci oficerow nisko oceniajgcych wartosci gratyfikacyjne zwigzane
ze stanowiskiem sg wiec stosunkowo niewielkie. Zaktadajac, iz Swiadczy to
0 motywacji do kierowania - nie jest to fakt, ktory powinien niepokoiC, gdyz
wielu oficerbw moze peti¢ funkcje sztabowe. Z drugiej strony Swiadczy to
o tym, iz jest grupa oficerow, ktora zapewne nie chce petniC funkcji kierowni-
czych.

Natomiast tylko dla stosunkowo nieduzej grupy oficerow stanowisko Kie-
rownicze wigze sie z wysoka wartoscig gratyfikacyjng. Stwierdzono, ze ofice-
rowie ci czesciej preferujg stanowiska wymagajace szerokiej wiedzy i czestego
doskonalenia oraz wymagajgce czestego podejmowania decyzji oraz odpowie-
dzialnosci za dziatania innych osob.

Ponadto ustalono, ze oficerowie, dla ktérych funkcja kierownicza wigze sie
z Wyzszg wartoscig gratyfikacyjna:

A czesciej, jako Zrédio wiedzy wskazywali szkolenia w miejscu pracy - ten-
dencja zwiazku, p=0,052, ®=0,16;

=> rzadziej jako zrodto wiedzy wskazywali regularne czytanie ksigzek i czaso-
pism - tendencja zwigzku, p=0,097, (p=0,17.

Dokonujac pomiaru motywacji do kierowania (problem nr 3) ustalono, iz
1 Brak motywacji do kierowania wykazuje 49,7% oficerow.

2. Motywacje niska lub przecietng posiada - 35,9%.
3. Motywacja Wysoka charakteryzuje sie - 14,4% oficerow.
Powyzsze wyniki Swiadczg o ogolnie niskiej motywacji badanych oficerow

do kierowania zespotami. Sg one jednak tak zaskakujgco niskie, iz nakazujg
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ostroznos¢ w formutowaniu wnioskéw oraz wskazujg na potrzebe weryfikacji

otrzymanych rezultatéw poprzez dokonanie kolejnego pomiaru.

Problem nr 4 dotyczyt cech kultur w organizacjach badanych oficerow.
Mozna sformutowaé nastepujace wnioski odnoszgce sie do wartosci organiza-
cyjnych, ktorymi kieruja sie organizacje wojskowe badanych oficerow:
=> najwazniejszymi warto$ciami jest dbatos¢ o jakos¢ wykonywania obowiaz-

kow oraz dbatosC o prestiz instytucji;

A rozwoj, doskonalenie oficerow nie jest wartoscia, ktora moze byC uznana za
typowa, pozytywng ceche organizacji wojskowych. Tylko 19,8% oficeréw
uznato, iz do rozwoju kadry przywigzuje sie wysoka wage, a az 21,5% - ni-
ska. Swiadomo$é takiego stanu rzeczy moze ostabiaé samoksztatceniowe
dziatania oficerow, obnizac ich motywacje do rozwoju kompetenciji;
rozktad wyboréw wartosci ..dbatosSC o zadowolenie kadry z pracy” oraz
..dbatosC o dobre relacje przetozony-podwiadny™ Swiadczy o ich przecietnej
wadze w badanych organizacjach;

A organizacje nie przykitadajg wysokiego znaczenia do tak istotnej; rowniez
z punktu widzenia jakosci wykonywanych zadan, wartosci jak dbatos¢ o za-
dowolenie kadry z pracy;

=> kultura me spetnia funkcji pobudzania innowaciji.

W opinii ponad potowy oficerow w ich jednostkach, instytucjach wyste-
puje klimat pracy charakterystyczny dla pozytywnych zatozen kulturowych.
Tylko 27,6% oficerow wskazato istnienie w ich organizacjach zatozen nega-
tywnych. Ponadto stwierdzono nastepujacy zwigzek (VCramera=0,26;
p=0,021): oficerowie, ktdrzy pozytywnie postrzegajg zatozenia kulturowe, cze-
sciej wskazywali jako motyw doskonalenia - cheC lepszego wykonywania
obowigzkow. Ustalono rowniez, ze w organizacjach o pozytywnej kulturze,
czesciej:
=> wyraza sie uznanie (tendencja - p=0,096; VCramera=0,22);
=> namawia, zacheca (p=0,019; VCramera=0,27);
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=> udziela sie rad, pomaga (p=0,005; VCramera=0,30).

Az 53% oficerow byto zdania, iz zmiany, jakie nastgpig w ich organizacjach
w wyniku restrukturyzacji negatywnie wptyng na ich prace, przeciwnego zdania
byto 26,9%. Oznacza to, iz 53% oficerow moze mie¢ ograniczone poczucie
bezpieczenstwa.

W wigkszosci organizacji badanych oficerow preferuje sie motywowanie
oficerow poprzez zachecanie, udzielanie pochwat, nagrod pienieznych lub rze-
czowych, umozliwianie swobody dziatania. Jednak az 38,37% badanych ofice-
row nie bylo przekonanych o skutecznosci stownego zachecania, co moze wy-
nikaC zarowno z braku wiedzy na ten temat, jak i uksztahowaniu sie u nich
swiadomosci, iz tylko materialne gratyfikacje stanowig warto$¢ dla kadry.

Najwazniejszymi zrodtami autorytetu przetozonych (problem nr 5) jest
wiedza fachowa oraz umiejetnosci przewodzenia. Jednak taka opinie wyrazito
tylko 53,9% badanych, co oznacza, iz zbyt wielu przetozonych nie jest postrze-
ganych w kategorii autorytetu.

Stwierdzono réwniez istnienie zwigzku pomiedzy wyborem autorytetu
przywodcy a postrzeganiem zatozen kukury organizacyjnej (tendencja -
p=0,08t, VCramera=0,22 - oficerowie, ktorzy pozytywniej postrzegali kulture,
czesciej wybierali autorytetprzywaodcy).

Dalej przedstawiono odpowiedzi na problem nr 6. Aspiracje kierowni-
cze posiada 72,2% oficerow, przy czym gtownie ograniczone do kierowania
kilkuosobowym zespotem (47,9%); tylko 24,3% oficerow chciatoby wykony-
wac prace ..zdecydowanie kierowniczg” Innych zwigzkow nie stwierdzono.

Budzi zdziwienie fakt, iz nie stwierdzono zwigzku pomiedzy wielkoscig
gratyfikacji a aspiracje kierownicze".

Ustalono, iz ponad potowa respondentow spotyka sie z nastepujacymi ba-
rierami rozwoju kompetencji w swoim miejscu stuzby (odpowiedz na problem
nr 7).

nadmiar zadan i wynikajacy stad brak czasu.
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=> brak poczucia statosci zatrudnienia na danym stanowisku,

=> brak pieniedzy na szkolenie,
brak szkolen o tematyce kierowania ludzmi,

=> brak profilow kompetencji lub opiséw stanowisk pracy.

Stwierdzono, iz zmienna motywacja do kierowania (hipoteza nr 8) jest
wspotzalezna ze zmiennymi:
cechami stanowiska pracy: zmienno$¢ sytuacji - tendencja zwigzku -
VCramera=0,28, czestos¢ podejmowania decyzji - VCramera=0,19, wiel-
kosC odpowiedzialnosci - VCramera=0,28;
aspiracje kierownicze, VCramera=0,28;

A przyczynami doskonalenia: mozliwos¢ awansowania - tendencja zwigzku,
che¢ lepszego wykonywania obowigzkéw stuzbowych - VCramera=0,19,
zainteresowanie problematyka poruszang w pracy - VCramera=019;

A wartosciami organizacyjnymi: dbatosC o zapewnienie o zadowolenie kadry
z pracy - VCramera==0,18, dbatosC o dobre relacje przetozony-podwiadny -
VCramera=0,24, dbatos¢ o dobrag atmosfere w pracy - VCramera==0,18;

A zatozeniami kultury organizacyjnej - tendencja zwigzku - VCramera=0,2%;

=> zrodtami autorytetu przetozonego: stanowisko - VCramera=0,19;
wiekiem oficeréw, VCramera™0,49 (im oficer jest miodszy, tym posiada
wiekszg motywacje).

Ustalono, iz wspodtzaleznoS¢ wykazujg nastepujgce motywy rozwoju
kompetencji:
mozliwo$¢ awansowania - wykazuje tendencje zwigzku ze zmienng .poczu-
cie bezpieczenstwa", zwigzek (ujemny) ze zmienng ..wiedza fachowa". (p=-
0,17,

=> zwiekszenie prestizu wsrod kolegdw - jest wspoétzalezny ze zmienng ..wie-

dza fachowa". $=0,16, ujemnie ze zmienng ..wartosC gratyfikacyjna"” -

VCramera=0J7:
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zwiekszenie poczucia bezpieczenstwa - wykazuje tendencje zwigzku ze

zmienng ,,wiek respondentow™" - tendencja, (p=0,14 (starsi wiekiem oficero-
wie czesciej wybierali ten motyw);

cheC lepszego wykonywania obowigzkow - jest wspotzalezny z postrzega-
niem zatozen kulturowych,VCramera=0,23, ze zmienng ,/wek™ -
®=-0,27 (starsi wiekiem oficerowie rzadziej kierujg sie tym motywem) oraz

ze zmienng ..aspiracje kierownicze™' - VCramera=0,25 (im wyzsze aspiracje,
tym czestszy wybor tego motywu);

=> zainteresowanie problematyka pracy - jest wspotzalezny ze stanowiskiem
(=-0,20 (kierownicy rzadziej Kkierujg sie tym motywem).

Stwierdzono, ze absolwenci AON rzadziej, niz inni oficerowie (hipoteza
nr 9) odczuwali potrzebe uzyskania:

=>umiejetnosci tworczego myslenia, rozwigzywania problemow oraz stosowa-
nia metod pobudzajacych tworczosci (p=0,009);

=> umiejetnosci budowania autorytetu osobistego oraz powigkszania wiadzy
(P=0,009);

A umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw zaistniatych w zespole - identyfi-
kacja zrodet konfliktu, mediacja, przyjmowanie krytyki, poszukiwanie roz-
wigzan (p=0,04});

A umiejetnos¢ doboru i stosowania adekwatnych do sytuacji stylow kierowania
(P=0,034).

Innych roznic (statystycznie istotnych) nie wykryto.
Stwierdzono, iz oficerowie pracujgcy na stanowiskach kierowniczych (hipo-

teza nr 10):
czesciej niz inni oficerowie:

- postrzegali przetozonych jako przywdédcow (p=0,020, p=-0,17),
- posiadajg aspiracje wykonywania pracy o sytuacji zmiennej, zwigzang

z kierowaniem ludzmi, wymagajgca podejmowania decyzji (tendencja zwiazku)
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oraz zwigzanej z odpowiedzialnoscig za dziatania innych decyzji (tendencja
zwigzku).
A rzadziej niz inni oficerowie:

- deklarowali regularne czytanie ksigzek i czasopism - p=0,014, ¢"0,19).

Stwierdzono réwniez, iz oficerowie pracujacy na stanowiskach kierowni-
czych statystycznie czesciej niz inni oficerowie, wskazywali potrzebe rozwoju
cech: niekonwencjonalno$¢ w dziataniu, zdolnoS¢ do ryzyka, optymizm
(P<0,05).

Whioski, okreslajace stopien weryfikacji hipotezy nr 8, odnoszga sie row-
noczesnie do gtdwnej hipotezy roboczej.

Przyjmujac powyzsze stwierdzenia, nalezy jednak bra¢ pod uwage dwa
wskazania metodologiczne. Po pierwsze, nalezy mowi¢ o wspotzaleznosciach
badanych zmiennych, a nie o determinantach, gdyz takie stwierdzenie w petni
uzasadniajg dopiero badania metoda eksperymentalng. Po drugie, ustalone
zwigzki majg w teorii naukowej charakter co najwyzej prawidtowosci.

Sugerujac kierunki przysztych badan, mozna wskazaC kilka obszarow
badawczych. Po pierwsze - obszar doskonalenia, rozwoju kompetencji; po dru-
gie - obszar kulturowych uwarunkowan rozwoju kompetencji (w opracowaniu
traktowany jako jedna ze zmiennych kontekstowych); po trzecie - problematy-
ka wptywu kompetencji kierowniczych na kariery zawodowe oficerdw; po
czwarte - problematyka uwarunkowan skutecznego kierowania, dowodzenia

w wojskach lagdowych.
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Zatgcznik 1. Kwestionariusz ankiety

A KADEMIA OBRONY NARODOWEJ
WYDZIAL WOJSK LADOWYCH

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Zespot oficerow Akademii Obrony Narodowej prowadzi badania naukowe w
zakresie problematyki doskonalenia kompetencji kierowniczych kadr dowddczych
naszych sil zbrojnych. Celem badan jest ustalenie potrzeb i oczekiwan szkoleniowych
kadry w tym zakresie oraz zdiagnozowanie barier utrudniajgcych rozwijanie wiedzy
1 umiejetnosci niezbednych do skutecznego dowodzenia podwdadnymi.

Zebrany materiat badawczy utatwi rowniez modyfikowanie akademickich pro-
gramow ksztatcenia.

Zaznaczamy, iz badania sg anonimowe, a ich wyniki bedg wykorzystywane
wytacznie w celach naukowych.

Serdecznie dziekujemy za okazana pomoc

WARSZAWA 2001

105



1 Prosze o zapoznanie sie z ponizszg listg wiedzy 1 umiejetnosci zawodowych.
Czy wsrod nich sg takie, ktore chciatby Pan doskonali¢?

(prosza o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w kratka)

1 Zdecydowanie nie, 2 Raczej nie, 3. Trudno mi powiedzieC, 4. Raczej tak,
5. Zdecydowanie tak

Wiedza, umiejetnosci Numer od-
powiedzi

14. Umiejetnosci taktyczne, taktyczno-operacyjne
15. Wiedza z zakresu rozliczen finansowych (wybrane zagadnienia)

16. Wiedza z zakresu prawa (pracy, cywilne, administracyjne - wybrane
zagadnienia)
17. Umiejetnosci specjalistyczne, specyficzne dla danego stanowiska

18. Umiejetnosci zwigkszania efektywnosci wdasnej osoby - analiza stabych
I mocnych stron, ptanowanie wiasnego rozwoju

19. UmiejetnoSci organizowania czasu pracy, zwiekszania psychicznej i fi-
zycznej odporno$ci na stres

20. Umiejetnosci tworczego myslenia, rozwigzywania problemow oraz sto-
sowania metod pobudzajacych tworczosc.

21. Umiejetnosci tworzenia klimatu pracy nastawionego jednoczesnie i na
zadania, i na potrzeby podwiadnych

22. Umiejetnosci skutecznego wspierania i oceniania podwdadnych, udzie-
lania krytyki i doradzania

23. Umiejetnosci motywowania poprzez przekazywanie informacji, karanie,
nagradzanie, wskazywanie celéw, przydzielanie odpowiednich zadan,
itp.

24. Umiejetnosci budowania autorytetu osobistego oraz powiekszania wia-
dzy

25. Umiejetnosci  rozwigzywania konfliktow  zaistniatych w zespole -
identyfikacja zrodet konfliktu, mediacja, przyjmowanie krytyki, poszu-
kiwanie rozwigzan

26. Umiejetnosci pracy z zespotem - grupowe podejmowanie decyzji, pro-
wadzenie odpraw

27. Umiejetnos¢ doboru i stosowania adekwatnych do sytuacji styléw kie-
rowania

106



2. Jakie inne, nie wymienione powyzej, umiejetnosci chciatby Pan doskonalic?

3. Kitore z ponizszych czynnikow w najwiekszym stopniu utrudniajg Panu samo-
dzielne doskonalenie wiedzy i umiejetnosci potrzebnych na Pana stanowisku

pracy?
(prosze o zakreSlenie kotkiem numerdw wybranych odpowiedzi)

Brak poczucia statosci zatrudnienia na danym stanowisku
Szeroki zakres problematyki, jaka zajmuje sie w pracy
Brak czasu - nadmiar biezacych czynnosci do wykonania

> W DN

4. Jezeli dazy Pan do doskonalenia wiedzy i umiejetnosci kierowniczych (do-
wadczych), to jaka (jakie) sg tego najwazniejsze przyczyny?

(prosze o zakreSlenie kdotkiem numerdéw jednej, dwodch lub trzech wybranych odpo-

wiedzi)

1 Mozliwos¢ awansowania

2. Zwigkszenie prestizu wsrod kolegow

3. Wieksze poczucie bezpieczenstwa w pracy, zmniejszenie obawy przed zwolnie-
niem

Chec lepszego wykonywania obowigzkow stuzbowych

Chec¢ zwiekszenia autorytetu wsrod podwiadnych

Zainteresowanie problematyka mojej pracy

~N o o1 b~
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5. Chcac bycC jeszcze bardziej skutecznym kierownikiem (dowodca), ktdre z po-
nizszych cech chciatby Pan rozwijac?

(prosze zakreslic numery wybranych odpowiedzi)

1 Odpornos¢ na stres

Energicznosc¢

Niekonwencjonalnos¢ w dziataniu

Wymagalnos¢ od siebie

Wymagalnos¢ od pracownikdow

Poczucie empatii (rozumienia uczu€ i sytuacji inngj osoby)

Zdolnos¢ do ryzyka

Zdolnos¢ do wyrzeczen

9. Cierpliwos¢

10. Smiato$é w prezentowaniu whasnych pogladow

11. Wypowiadanie opinii niezgodnych z oczekiwaniami przetozonych
12. Konsekwencja w dazeniu do celu

13. Wiara we wiasne sity

14. Optymizm

15. Dbatos¢ o zdrowie

16. Dbatosé o sprawnosé fizyczng

17. Samokontrola wiasnych emac;ji

6. Czy zdarzyto sie, iz otrzymat Pan tub tez samodzietnie opracowat fiste umie-
jetnosci i cech wymaganych na weczesniejszych tub obecnym stanowisku pra-

cy?

(prosze o zakreSlenie numeru wybranej odpowiedzi)

. Nie 2. Tak



7. Prosze, na podstawie doSwiadczenia, okresli¢, jakie umiejetnosci powinni do-
skonali¢ Pana podwtadni, ktorzy pracujg na stanowiskach kierowniczych (jesli
takimi Pan kieruje).

8. Z ktorymi ponizej przedstawionymi twierdzeniami zgadza sie Pan?
{prosza o zakreslenie numerdw tych zdan, z ktorymi Pan sie zgadza)

1 Praca kierownika jest zroédtem poczucia satysfakcji

2. Preferuje prace samodzielng bez podwdadnych

3. Nie wyobrazam sobie innej pracy, niz zwigzanej z kierowaniem ludzmi.

4. DoSwiadczenie zawodowe jest rownie wazne jak uzyskana wiedza

5. Zawsze lubitem przewodzi¢ réwiesnikom, a koledzy zwykle mnie stuchali

9. Czy zgadza sie Pan z ponizszymi stwierdzeniami?

(Prosze okreslic stopien aprobaty, wpisujgc w tabele cyfry z przedstawionej
5-stopniowej skali)

1 2 3 4 5
zdecydowanie trudno raczej  zdecydowanie
nie powiedzie¢ tak tak
Lp. Sprawowanie funkcji kierownika na Pana stanowisku. Nr odpow.
1 Wywotuje zbyt duzy stres
2 Wigze sie z poczuciem satysfakcji
3 Wiaze sie ze zbyt duzg odpowiedzialnoscig
4, Zwieksza uznanie wsrod innych oficerow
5 Wigze sie z wyzszym uposazeniem i nagrodami
6. Utrudnia zycie rodzinne
7. Wyzwala che¢ dziatania
8 Rozwija pozytywne cechy charakteru
9 Wigze sie z szerszym dostepem do waznych informacji
10.  Pozwala mi sprawdzac sie w trudnych sytuacjach

109



10. W jaki sposob w Pana instytucji (Jednostce) najczesciej pomaga sie kadrze w
doskonaleniu wiedzy i umiejetnosci zawodowych?

(prosze o zakresSlenie kotkiem numerdw wybranych odpowiedzi)

Wyraza sie uznanie

Namawia, zacheca

Udziela sie rad, pomaga

Wskazuje sie mozliwosci awansu na wyzsze stanowiska

Przyznaje sie nagrody

Refunduje sie poniesione wydatki

Raczej nie przywigzuje sie wagi do doskonalenia kadry

O N U W N

11. Czy, w Pana odczuciu, ponizsze bariery w zakresie rozwoju kompetencji ka-
dry wystepuja w komorce, instytucji, ktorg Pan kieruje lub kierowat (dowo-
dzit)?

(prosze o zakreSlenie kdtkiem numerow wybranych odpowiedzi)

1 Nieche¢ kadry do udziatu w szkoleniach zorganizowanych

NiecheC kadry do samodzielnego doskonalenia kompetencji

Nadmiar zadan i wynikajacy stad brak czasu

Ograniczenia zwigzane z uzytkowaniem sprzetu

Brak pieniedzy

INNE (JAKIE?) .veee e

o o1k w DN

12. Na podstawie wtasnego doswiadczenia, prosze okreslic, jaki sposéb motywo-
wania najlepiej sprawdza sie w Pana komaorce organizacyjnej?

(prosze o zakreSlenie kétkiem numerow wybranych odpowiedzi)

1 Stosowanie kar regulaminowych

Stowne upomnienia

Stowne zachety, pochwaty

Nagrody pieniezne lub rzeczowe

ok W

Umozliwianie swobody wykonywania zadan
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6. INne (JaKIE?) ueio e

13 Jaka range, w Pana odczuciu, nadaje sie ponizszym wartosciom w Pana insty-
tucji (jednostce)?
(prosza o wstawienie znaku ,,X”’w kolumnie wybranej odpowiedzi)

Wartosc¢ Ranga wartosci

1 Wysoka 2 Przecigtna 3. Niska

Dbatos¢ o koszty funkcjonowania
DbatosC o rozwoj, doskonalenie pracownikéw
Dbatos¢ o jakosC wykonywania obowigzkow
Dbatos¢ o zadowolenie kadry z pracy
Dbatos¢ o dobre relacje przetozony-podwdadny
Dbatos¢ o dobrg atmosfere w pracy
Dbatos¢ o prestiz instytucji
Dbatos¢ o zapewnienie poczucia bezpieczenstwa
Dbatos¢ o dobre vvyposazenle stanowiska pracy
10 Dbatos¢ o szybkie i rzetelne przekazywanie in-

formagji
11. Dbatos¢ o rozwoj innowacji

OCONDOTAWN

14. Jakie podejscie do podwiadnego, w Pana odczuciu, funkcjonuje w instytucji
(jednostce) w ktorej Pan pracuje?
(proszg zakreslic numer wybranej odpowiedzi)

1 PodwAadny posiada niskie poczucie odpowiedzialnosci, niechetnie wykonuje zada-
nia, zaufanie do niego powinno by¢ znacznie ograniczone, stad tez istnieje potrzeba
jego czestych kontroli i instruktazy

2. Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego powyzej

3. Trudno mi powiedzieé

4. Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego ponizej

5. Podwdadny posiada duze poczucie odpowiedzialnosci, jest godny zaufania i part-
nerskiego traktowania, nacisk nalezy potozyC nie tyle na kontrole, co na wspoma-

ganie i zachecanie do dziatania
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15. Jakie sg Pana zawodowe plany na najblizsza przyszto$¢ (1-3 lata)?
(prosza o zakreSlenie kotkiem numerow wybranych odpowiedzi)
1 UzyskaC tytut doktora
2. UkonczyC studia podyplomowe (jakKie?):....cocevvveevireeeireeeireeenne,
. Ukonczy€ studia magisterskie (jakie?):.......cccoovvevieviveinennn,
. UkonczyC€ kurs (JaKi?):..ooooveceeieeee e
. Zda¢ egzamin na kolejny stopien znajomosci jezyka obcego

3

4

5

6. ZmieniC stanowisko pracy

7. Zmieni¢ miejsce pracy

8. Nie wykluczam odejScia z wojska

9. Inne (JaKie?) e

16. Czy, gdyby istniata taka mozliwos¢, chciatby Pan w przysziosci uczestniczyc
w zajeciach (np. w AON) z zakresu kierowania zespotami ludzkimi (motywo-
wanie, ocenianie, podwiadnych, skuteczne komunikowanie, rozwigzywanie kon-
fliktdw, przywodztwo, pobudzanie tworczoscl, itp.)?

(proszg o zakreSlenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1 Nie 2. Tak

17. Jezeli tak, to jaka problematyke szczeg6lnie chciatby Pan opanowac w czasie
zajeC takiego kursu?

18. Jezeli wybrat Pan odpowiedz ,,Nie”, to jaki jest tego powod?

(prosza o zakreSlenie kotkiem numerdw wybranych odpowiedzi)

1 Wszelkie instytucjonalne formy ksztatcenia sg nieskuteczne

2. Nie interesuje mnie problematyka kierowania ludzmi

3. Dobrze sobie radze z kierowaniem podwiadnymi i takie zajecia tylko w niewiel-
kim stopniu zwiekszytyby moje umiejetnosci
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4. Inny powOd (JaKI?) i uveiee e

19. W jaki sposob, w ostatnim roku, doskonalit Pan umiejetnosci potrzebne na
stanowisku pracy?
(prosze o zakre$lenie kotkiem numerdw wybranych odpowiedzi)

1 W czasie szkolen organizowanych w mojej jednostce (instytucji)
2. Uczestniczac W kursach, studiach podyplomowych (jakich?);

Czytajac instrukcje, przepisy

Czasami czytajac ksigzki lub czasopisma,

Regularnie czytajac ksigzki lub czasopisma

Uzyskujac w czasie pracy doSwiadczenie, dyskutujac z innymi oficerami

Jeszcze INaczej (JaK?):uvvoovve e

20. Czy i ile pozycji ksigzkowych z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, kie-
rowania zespotami (motywowanie i ocenianie, przewodzenie, doskonalenie
wiedzy | umiejetnosci, itp) posiada Pan w swojej biblioteczce?

(prosze o zakreSlenie kotkiem numerdw wybranych odpowiedzi)

1 Nie mam, gdyz mam inne zainteresowania

2. Nie mam, ale przydataby sie taka ksigzka

3 1-2 pozycje

4. Powyzej dwabch pozycji

21. Czy w ostatni roku w czasie szkolert w Pana instytucji poruszano problema-
tyke kierowania zespotami ludzkimi (komunikowanie, motywowanie, oce-
nianie podwiadnych)?

(prosze o zakreSlenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Nie 2. Tak
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23. Ktore z ponizszych zdan wyraza Pana aktualne odczucia?
(prosze zakreslic numer wybranej odpowiedzi)

1 Uwazam, ze jeSli w mojej instytucji nastgpig zmiany, to bedg one maty dla mnie
pozytywny charakter

2. Uwazam, ze jesli w mojej instytucji nastapig zmiany, to nie wptyng one na mojg
prace

3. Uwazam, ze jesli w mojej instytucji nastgpig zmiany, to bedg one miaty dla mnie
negatywny charakter

24. Ktore z ponizszych czynnikéw stanowig, w Pana odczuciu, o autorytecie Pana
przetozonego?

(prosze zakresli¢ numery wybranych odpowiedzi)

1 Stanowisko, stopien

2. Wiedza fachowa

3. Cechy osobiste, umiejetno$¢ przewodzenia

4. PracowitosC, zaangazowanie

5. Zaden, gdyz staram sie wykonywaé prace bez wzgledu na cechy przetozonego

25. Pytanie do absolwentow AON: na podstawie wtasnego dosSwiadczenia, prosze

okresli¢, na jaka wiedze i umiejetnosci. Pana zdaniem, nalezatoby w Akade-
mii Obrony Narodowej potozyC szczegdtny nacisk?
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26. Gdyby mogt Pan zaprojektowa¢ wiasne stanowisko pracy - takie, ktore od-

powiadatoby Pana usposobieniu i byloby zrodiem satysfakcji, to jakim nate-

zeniem ponizszych cech charakteryzowatoby sie to stanowisko?

(prosze, dla kolejnych cech, zakresli¢ wybrany numer natezenia)

Cecha stanowi-
ska pracy

1. Zmiennosé

sytuacji w pracy

2. Zakres wie-

dzy i umiejetno-

$ci

3. Rozpietosc
kierowania

4. Czestosé po-
jawiania sie
oraz rodzaj
problemaéw

5. Czestos¢ po-
dejmowania de-
cyzji

6. WielkoS¢ od-
powiedzialnosci

1 Sytuacja sta-
bilna, znana
1\Wagski, nie
Wymagajacy
Cczestego uzu-
petniania
1.Praca zdecy-
dowanie indy-
widualna, samo-
dzielna

1 Rzadko, o
znanych, niezbyt
skomplikowa-
nych sposobach
rozwigzania

|.Nie ma po-
trzeby podej-
mowania decyzji
|.Matq, tylko za
wiasne dziatania

Natezenie cechy

2. Sytuacja cza-
sami zmienna

2.\Waski, ale
Wymagajacy
czestego dosko-
nalenia

2. Praca indywi-
dualna lub ze-
spotowg ale nie
kierownicza

2. Czesto, ale 0
znanych, niezbyt
skomplikowa-
nych sposobach
rozwigzania

2. Raczej rzad-
2. Duza, lecz

tylko za wiasne
dziatania

3 Sytuacja cze-
sto zmienna
3.Szeroki, nie
Wymagajacy
czestego uzupet-
niania

3. Kierowanie
sekcja, kilku-
osobowym ze-
spolem

3. Rzadko, lecz
trudne, wyma-
gajace poszuki-
wania niesza-
blonowych roz-
wigzan

3 Raczej czeste,
ale nie zwigzane
z duzym ryzy-
kiem

3 Mela, rowniez
za dziatania in-
nych (podwdad-
nych)

4. Sytuacja dy-
namiczna

4. Szeroki, Wy-
magajacy CZe-
stego doskona-
lenia

4. Zdecydowa-
nie kierownicza
(np. dowddca,
szef sztabu, za-
stepca)

4. Czesto, trud-
ne, wymagajace
poszukiwania
nieszablono-
wych rozwigzan

4. Raczej czeste,
rowniez obar-
czone duzym
ryzykiem
4.Duza, rdwniez
Za dziatania in-
nych (podwiad-
nych)

27. Jak dtugo, w czasie dotychczasowej stuzby wojskowej, pracowat Pan na sta-

nowisku typowo kierowniczym (kierownika komaérki organizacyjnej, dowod-

cy pododdziatu lub oddziatu, zastepcy)?

(prosze o zakreSlenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1 15Ilat

2. 6-10 lat

3. Powyzej 10 lat

4. Nie pracowatem



28. Na jakim stanowisku pracuje Pan obecnie ?
(prosze o zakreSlenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1 Dowodca pododdziatu

2. Oficer dowodztwa szczebla oddziatu, ZT lub wojsk ladowych
3. Dowodca oddziatu, zastepca, szef sztabu

4. Kierownik innej, niz wymienione, komorki organizacyjnej

5. Inne stanowisko - JaKie?......ccccocveeiive i

29. Jaki posiada Pan stopien lub tytut zawodowy (naukowy)?
(prosze o zakreSlenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1 Doktor 2 Ofic. dypl. S.Mgrinz. 4 Mgr 5 Inz

30. W jakim przedziale zawiera sie Pana wiek?
(prosze o zakreSlenie kétkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1 Do 35 lat 2. 36-45 lat 3. Powyzej 45 lat

116



Zatacznik 2. Odpowiedzi otwarte na pytania zawarte w kwestionariu-

szu ankiety

Pytania:

2. Jakie inne, nie wymienione, umiejetnosci chciatby Pan doskonalic?

Odpowiedzi badanych oficerow:

metodyki prowadzenia wyktadow, socjotechniki,

zarzadzanie, nauka jezykow obcych,

umiejetnosci strategiczno-operacyjne,

jezykowe (5 0sdb),

zastosowanie narzedzi informatycznych w pracy,

znajomoS¢ jezykow obcych oraz elektronicznych form meldunkowych okreslo-
nych w standardach,

umiejetnosci z zakresu asertywnosci,

logicznego myslenia,

rozwijanie znajomosci jezykow obcych,

takie, ktore bede miat mozliwos¢ zastosowac w cywilu,

znajomosSC jezykow obcych, realizacji procesu dowodzenia poprzez bezposredni
udziat w ¢wiczeniach,

dziatanie w sytuacjach trudnych, nieprzewidywalnych,

pracy z komputerem (w tym znajomosci specjalistycznych programow),

3. Ktore z czynnikow w najwiekszym stopniu utrudniajg Panu samodzielne do-

skonalenie wiedzy i umiejetnosci potrzebnych na Pana stanowisku pracy?

Odpowiedzi otwarte badanych oficerow:

brak autorytetow i doskonatych nauczycieli - dowodcow, ktdrzy mogliby przeka-
zywac mtodszym kolegom wiedze; wiedza i1 umiejetnosci sg nikomu niepotrzebne,
by robi¢ kariere,

nadmiar czynnosSci nie zwigzanych z petnieniem funkcji na danym stanowisku,

precyzja zadan.
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zmiennoS¢ przepisow prawa - ustawa o stuzbie zotnierzy zawodowych, pozbawie-
nie zoknierzy nabytych praw,

brak motywacij,

brak konkretnego celu, do ktorego dazymy (ciggta zmienno$¢ decyzji w mysl za-
sady ,,nikt nic nie wie”),

psychologia,

niezwigzane z zainteresowaniami seminaria problemowe,

brak wizji doskonalenia zawodowego,

brak motywaciji,

batagan na szczeblach wiadzy,

brak stabilizacji,

przetozeni chcg mie¢ podwdadnych zawsze pod reka.

Jezeli dazy Pan do doskonalenia wiedzy i umiejetnosci  kierowniczych (do-
wabdczych), to jaka (Jakie) sg tego najwazniejsze przyczyny?

Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:

celowe, powolne, ale skuteczne przygotowywanie sie do konkurencyjnego zycia
poza wojskiem,

poczucie bezpieczenstwa (prawnego, w sferze przepisdéw prawnych), w poruszaniu
sie w tematyce fachowej zajmowanego stanowiska.

Prosze, na podstawie doSwiadczenia, okreslic, jakie umiejetnosci powinni do-
skonali¢ Pana podwiadni, ktdrzy pracujg na stanowiskach kierowniczych (je-
sli takimi Pan kieruje).

Odpowiedzi otwarte badanych oficerow:

samodzielno$C dziatania, inicjatywa, sprawnos¢ dziatania, swoboda, formutowa-
nie, pogladow, zdania, stawianie zadan i obiektywnej oceny,

wiedze specjalistyczna, lojalnosC, sumiennosc, odpowiedzialnosc,

odpornos¢ na stres, wymagalnos¢ od siebie i pracownikéw, zdolno$é do wyrze-

czen, konsekwencja, samokontrola emocij,
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wymagalnos¢ od siebie i od podwiadnych, konsekwencja w dazeniu do celu,
samodzielnos¢ podejmowania decyzji,

wymagalnos¢ w stosunku do siebie i podwiadnych, konsekwencja w dazeniu do
celu,

umiejetnoSC organizowania czasu pracy, rozwigzywania konfliktow, umiejetnosc
motywacji podwiadnych,

energicznos¢, zdecydowanie, zdolnoSC podejmowania szybkich decyzji,
odpowiedzialnosé,

samodzielnos¢, umiejetnos¢ wykorzystania nabytej wiedzy,

organizacyjne,

nie kieruje, lecz uwazam, ze podwAadni powinni doskonali¢ umiejetnosci z pkt.
53.10,11,17,

znajomos$¢ jezykow obcych, smiatos¢ w wypowiadaniu swoich pogladow, poczu-
cie empatii, poszerzaC i doskonali¢ swojg wiedze merytoryczng na zajmowanym
stanowisku,

wymagalnos¢ od siebie, konsekwencja w dazeniu do celu,

odpornos¢ na stres, wymagalnos¢ od pracownikow, konsekwencja w dazeniu do
celu,

fachowosC, odpornos¢ na stres, systematycznos¢, odpowiedzialnosc,
niekonwencjonalnos¢ w dziataniu,

optymizm, wymagatnosc od siebie, obiektywnos¢, wymagalnos¢ od podwtadnych,
konsekwencja dziatania,

wiedza fachowa teoretyczna i praktyczna,

umiejetnosC kierowania zespotami ludzkimi, kierowanie w sytuacjach stresowych
(trudnych, nieprzewidywalnych),

metodologiczne, specjalistyczne i wiedzy ogolnej, logika,

smiatoSC w prezentowaniu wiasnych pogladow,

zdolnoS¢ wyrzeczen, cierpliwosc,

umiejetnosé budowania autorytetu osobistego,

wymagalnos¢ od siebie, zdolno$¢ do wyrzeczen, konsekwencja w dazeniu do celu,

wymagalnos¢ od pracownikow.
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umiejetnosci specjalistyczne, organizacyjne, wymagalno$¢ wobec siebie i pod-
wihadnych.

10.W jaki sposob w Pana instytucji (jednostce) najczeSciej pomaga sie kadrze

w doskonaleniu wiedzy i umiejetnosci zawodowych?

Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:

kieruje na kursy,

realizuje sie standardy i tyle,

kieruje na kursy doskonalace,

utrudnia,

nie zezwala sie na dalsza nauke,

kieruje na kursy specjalistyczne, jezykowe,

traktowane jest jako indywidualna sprawa zainteresowanego,

utrudnia sie mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, upatrujac w tym zagrozenie dla
siebie.

11. Czy, w Pana odczuciu, ponizsze bariery w zakresie rozwoju kompetencji ka-

dry wystepujg w komorce, instytucji, ktorg Pan kieruje lub kierowat (dowo-
dzih)?

Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:

brak mozliwosci awansu,
zbyt mata iloSC kadry, w zwigzku z tym wystanie t z kadry wigze sie ze znacznym
obcigzeniem stuzbowych i pozastuzbowych zadan,

brak perspektyw,
niepewnos¢ jutra (co moge robi¢ sprawnie z wyksztatceniem wytgcznie wojsko-

wym).
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12. Na podstawie witasnego doSwiadczenia, prosze okreslic, jaki sposdb motywo-
wania najlepiej sprawdza sie w Pana komdrce organizacyjnej?

Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:

- tworzenie doskonatej atmosfery pracy poprzez wspolne rozwigzywanie proble-
mow i swobode w ich rozwigzywaniu, motywowanie pochwatg, nagroda; zespot
motywuje stabszych do lepszej pracy,

- pienigdze.

15. Jakie sg Pana zawodowe piany na najblizszg przysztos¢ (1-3 lata)?

Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:

- chce stuzyC i awansowac,

- odejscie z wojska w ramach reformy,

- kontynuowac prace stuzbowa na zajmowanym stanowisku,

- boje sie, ze bede zwolniony w zwigzku z planowanymi redukcjami,
- przezyd,

- nadal stuzy¢ na obecnym stanowisku.

17. Jaka problematyke szczegolnie chciatby Pan opanowaC w czasie zaje¢ z kie-
rowania ludzmi?

Odpowiedzi otwarte badanych oficerow:

- sztuka mediacji i rozwigzywania konfliktow,

- wygtaszanie przeméwien, przywodztwo,

- motywowanie, skuteczne komunikowanie, rozwigzanie konfliktow,
- skuteczne komunikowanie, rozwigzywanie konfliktow,

- skuteczno$¢ komunikowania,

- komunikacja interpersonalna,

- przywddztwo, pobudzanie tworczoscli,

- rozliczenia finansowe, prawo,

- skuteczne komunikowanie,
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umiejetnos¢ zwiekszania efektywnosci wiasnej osoby, planowanie wiasnego roz-
Woju,

skuteczne komunikowanie, kierowanie i zarzadzanie organizacjg pracy, finanso-
wanie przedsiewzied,

planowanie przedsiewzieé ze znajomoscig prawa finansowego,

skuteczne komunikowanie,

sposoby motywowania oraz pobudzanie tworczosci, przywodztwo,

w aspekcie wiedzy - OK.; w aspekcie umiejetnosci - samodzielne myslenie, ana-
lizowanie, przywddztwo, nieschematyczne postepowanie,

controling zasobow ludzkich,

pobudzanie twdrczoscl,

przywodztwo, rozwigzywanie konfliktow,

motywowanie, pobudzanie, rozwiazywanie konfliktow,

umiejetnoS¢ motywowania tzw. bezrzeczowego, zwiekszyC skutecznosC komuni-
kowania sie,

motywowanie, skuteczne komunikowanie,

skuteczne komunikowanie sie oraz pobudzanie tworczosci,

ocenianie podwAadnych,

pobudzanie twarczosci,

rozwigzywanie konfliktow, przywodztwo,

pobudzanie twoérczosci, skuteczne komunikowanie,

rzetelna ocena podwiadnych,

motywowanie, skuteczne komunikowanie, przywodztwo,

skuteczne komunikowanie, motywowanie,

psychologia, pedagogika,

komunikowanie, przywodztwo,

skuteczne komunikowanie,

przywodztwo, pobudzanie twoérczosci, skuteczne komunikowanie.
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25. Pytanie do absolwentow AON: na podstawie wiasnego doswiadczenie, prosze

okresli¢, na jaka wiedze i umiejetnosci. Pana zdaniem, nalezatoby w Akade-
mii Obrony Narodowej potozy¢ szczegolny nacisk?

Odpowiedzi otwarte badanych oficeréw:

nauka kieatywnosci,

wiedza o narkotykach i sposobie ich rozpoznawania, walka z subkultura, prawo i
zarzadzanie finansowe,

wiedza i umiejetnosci taktyczno-operacyjne,

praktyczng,

wiedza z zakresu prawa, wiedza z zakresu finansow,

kierowanie zespotem, planowanie, szkolenia, finanse,

umiejetnosé kierowania zespotami tudzkimi, pobudzanie do zwiekszania wysitku
W czasie pracy,

kierowanie i dowodzenie zespotami ludzkimi, operacyjno-taktyczne, prawo admi-
nistracyjne, rozliczenia finansowe,

wiedza fachowa przygotowujgca do petnienia funkcji; stan prawny, finansowy;
umiejetnos¢ kierowania zespotami tudzkimi,

system ksztatcenia powinien zostaC zbtizony do potrzeb instytucji (jednostek) woj-
skowych pod katem dokonywania anatizy tekstow prawnych oraz zasad ich opi-
niowania lub wdrazania,

organizacja i zarzadzanie sprawami kadrowymi i finansowymi w J.\W.,

wiedza fachowa,

skuteczne komunikowanie, pobudzanie tworczosci,

nalezatoby w szerszym zakresie zapozna¢ oficerow z organizacja kierowania (do-
wodzenia) na wszystkich szczeblach dowodzenia, szczegblnie na operacyjnym,
kierowanie zespotami ludzkimi, wiedza taktyczna i specjalistyczna,

na wiedze specjalistyczng i umiejetnosci kierowania zespotami tudzkimi,
kierowanie zespotami ludzkimi (nowoczesne metody zarzadzania), aspekty praw-
ne, zarzadzania (dowodzenia),

na szkolenie operacyjne i gospodarcze.
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na przedmioty zwigzane ze specyfikg kierowania obronnoscig panstwa w okresie
Kryzysu,

informatyczna, umiejetnos¢ pracy w sztabie w terenie w okresie ¢wiczen z woj-
skami,

kierowanie ludzmi,

dydaktyczne, organizatorskie (zarzadzanie, kierowanie),

na umiejetno$C kierowania i przewodzenia swoimi podwiadnymi na zasadach
partnerskich (a kiedy trzeba i stuzbowych), umiejetnos¢ stuchania innych, przy-
gotowanie oficerow do kierowania JW w czasie pokoju, a nie tylko dowodzenie w
walce,

oprocz wiedzy ogolnej szczegolny nacisk powinien by¢ natozony na te umiejetno-
sci, ktore potrzebne bedg na przyszkym stanowisku stuzbowym,

umiejetnosC administrowania - kierowania- samodzietngjednostka gospodarcza,
pracy dowodczo-sztaboweyj,

taktyczno-operacyjna i kierowanie zespotem tudzkim,

skuteczne komunikowanie, pobudzanie tworczosci, prace w instytucjach i sztabach
fachowe przygotowanie do kierowania (dowodzenia) zespotami ludzkimi,
praktyczne kierowanie zespotami ludzkimi np. w przeciggu 1 miesigca w zalezno-
sci od liczebnosci grupy szkoleniowej w catym okresie szkolenia (w czasie stu-
diow),

taktyczno-operacyne, prawo, finanse.
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Zatgcznik 3. a) model kierowania ludzmi; b) opis stanowiska pracy

b)
Opis pozadanych
kompetencji pracownika
Zawiera: Zawiera:
“cele pracy 'zdolnosci,
“obowigzki i odpowiedzialnosc, ‘umiejetnosci,
“Warunki pracy, ‘wiedze
“Wykorzystywane narzedzia, materiaty ‘cechy.

| sprzet

“zakres uprawnien.,



Zatacznik 4. Wartosci, cechy charakteru i umiejetnosci przywaodcy
bezposredniego w wojskach lgdowych USA

Zrodto: opracowanie na podstawie: Przywodztwo w wojsku, FM 22 - 100, Dowo6dztwo Wojsk
Ladowych USA, AON 2001 (ttumaczenie najezyk potski).

11
1.2
13
2.1
2.2
2.3
2.4

2.5
2.6
3.1
3.2
3.3
3.4

3.5
3.6

5.1
5.2
5.3

5.4
9.5

6.1.1

6,1.2
6.1.3

charakteru
1. Wartosci

Lojalnosé

Powinnos$é

Szacunek

Honor

Prawosé

Odwaga osobista
Odwaga moralna

Cecha sktadowa lub s€aehowaiiie wskazujace na istnienie
cechy lub kierowanie sie wartoscig

Lojalnos¢ w stosunku do rzadu i konstytucji

Lojalno$¢ w stosunku do podwitadnego

Lojalnos¢ w stosunku do przetozonego

Pracowito$¢ - wykonywanie pracy jak najlepiej

inicjatywnos¢ -przejawianie inicjatywy

planowos$¢ -dziatanie z namystem po zastanowieniu
prawdomownos$¢ w kazdej sytuacji nie postugiwanie sie kiam-
stwem

odpowiedzialnoS¢ - za dziatania swoje i podwtadnych

odmowa wykonania rozkazu niezgodnego z prawem
tolerancyjno$¢ w stosunku do podwtadnych z rdéznych grup
etnicznych ireligijnych

sprawiedliwo$¢ i rownouprawnienie

stwarzanie atmosfery tolerancji

stwarzanie sytuacji pozwalajacych wykorzysta¢ potencjat
podwiadnych

stwarzanie sytuacji bedacej wyzwaniem dla podwitadnych

duch bezinteresownej stuzby

codzienna uprzejmosc¢

przedtozenie wojskowych warto$ci ponad witasnymi interesa-
mi, karierg i komfortem poprzez przestrzeganie przysiegi i
przestrzeganie wartosci wojskowych we wszystkim co sie robi
dziatanie zgodnie z prawem i moralnoscia

uczciwos$é w kazdej sytuacji

zgodnos$¢é stéw z czynami (informujg o niemozliwosci wyko-
nania zadania)

robienie rzeczy stusznych z wyboru a nie nakazu

szczero$¢ wypowiadanie mysli

postepowanie, zgodnie ze swoimi lub wojskowymi warto$cia-
mi (prawos$¢ i honor), zasadami i przekonaniami bez wzgledu
na skutki, np. branie odpowiedzialnoSci za decyzje i skutki bez
wzgledu na wyniki

zmienianie, rozwazanie, krytyczna samoocena

szczero$¢ - prawdomodéwnos$¢, uczciwos$é, bez uprzedzen i zto-
Sliwosci, w kazdej sytuacji - np. pomytki podwtadnego; jest
warunkiem zaufania
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LIl wartoscia cechy

charakteru
6.2 Odwaga fizyczna

7.1 Bezinteresowna
stuzba
7.2
Il. Cechy

Umystowe (mentalne)
8.1 Wola dziatania
8.2 Samodyscyplina

8.3 Inicjatywa

8.4 Rozsadek

8.5 Przewidywanie
skutkow
8.6 W iara w siebie
8.7 Inteligencja (zdol-
noS¢ wnioskowa-
nia)
Swiadomos$¢ kultu-
rowa
Fizyczne
8.8 tezyzna fizyczna
8.9 sprawnosc¢ fizyczna
8.10
Emocjonalne
9.1 Samokontrola wta-

snych emocji
Dobo6r emocji do
sytuacji

Cecha sktadowa tub zachowanie wskazujgce na istnienie

pokonywanie strachu wobec krzywdy cielesnej i dalsze dziata-
nie

wykonywanie tego co jest wazne dla narodu, organizacji i
podwitadnych przedktadajagc obowiazki nad swdéj wtasny interes
nie podejmowanie dziatan, ktére stuzag gtéwnie swojej karierze
jednoczes$nie ranigc innych lub sabotujac zadanie

wykonywanie tego co potrzeba bez wzgledu na wtasne odczu-
cia, efekt - robienie rzeczy stusznych bez wzgledu na konse-
kwencje

zdolno$¢ do samodzielnego rozpoczynania dziatan kiedy nie
ma zadnych instrukcji, dziatania gdy zmienia sie sytuacja. Na-
lezy rozwijac inicjatywe poprzez styl dziatania i atmosfere org.
- poprzez wybaczanie pomytek

zdolno$¢ do szybkiej oceny sytuacji, rangowania kolejnosci
i waznos$ci dziatan, wybierania dziatan

mozliwos$é dziatania w kazdej sytuacji, opiera sie na kompe-
tencji, efekt wpajanie wiary podwitadnym
w+ u+ d+ zdolno$¢ wnioskowania” refleksja

uktad wiary, warto$ci i tego co jest wazne( problemy etniczne,
obyczaje)

dziatanie dla utrzymania zdrowia egzaminy, higiena, porzadek
wokot siebie

wytrzymato$é fizyczna

dbatosé 0 wyglad zewnetrzny i noszenie munduru z dumg
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Zatacznik 5. Szesnascie kompetencji skutecznego kierownika

zrodto: C. Levy-Lehoyer, Kierowanie kompetencjami, Warszawa 1997.

* BycC osobg posiadajgcag wiele zdolnosci: umiejacg dostosowaé sie do zmieniajgcych
sie i czesto niepewnych okoliczno$ci (warunkdédw, sytuacji); zdolng jednoczesnie
mysle¢ strategicznie i podejmowaé pod presjg wtaSciwe decyzje; zdolng organizo-
waé ztozone systemy pracy i dobieraé elastyczne sposoby rozwigzywania proble-
mow; zdolng sprawnie pracowac¢ z kadrami wysokiego szczebla w celu zajmowania
sie ztozonymi problemami zarzgdzania.

* RobiC to, co nalezy: mie¢ $wiadomos$é i umiejetnosé koncentrowania sie na trudno-
§ciach; podejmowac sie tego, co konieczne, wiedzie¢ to, co jest niezbedne w pierw-
szej kolejnos$ci; potrafi¢ pracowa¢ samemu i by¢ zdolnym nauczy¢ innych, jesli
zajdzie taka potrzeba.

+ Szybko sie uczyé: umieé szybko opanowaé nowe umiejetnosci techniczne i han-
dlowe.

* Posiada¢ zdolnosci do podejmowania decyzji: w licznych ztozonych sytuacjach
zarzgdzania preferowa¢ raczej szybkie i przyblizone niz powolne i precyzyjne
dziatania.

* Umie¢ kierowa¢ podwtadnymi: skutecznie detegowaé na podwtadnych zadania,
uprawnienia i odpowiedzialnos¢, zapewniaé¢ im szerokie mozliwosci dziatania i po-
stepowaé wobec nich sprawiedliwie.

« TworzyC sprzyjajacy klimat dla rozwoju wspotpracownikOow: podejmowaé rézne
przedsiewziecia w celu utatwiania rozwoju podwtadnych.

* Kierowa¢ uwage podwtadnych na problemy: dziata¢ zdecydowanie i bezstronnie,
kiedy chodzi o powierzanie problemoéw podwitadnym.

« BycC ukierunkowanym na prace zespotowg: wykonywaé¢ swoja prace, kierujac praca
innych.

* Rekrutowaé utalentowanych wspotpracownikéw: pozyskiwaé utatentowanych pra-
cownikow dta swojego zespotu.

* TworzyC lub przywracac¢ dobre stosunki z innymi: wiedzie¢ w jaki sposob tworzy¢
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iutrzymywacé stosunki zawodowe ze wspotpracownikami i grupami zewnetrznymi;
potrafi¢ rozmawiaé i regulowac¢ problemy pracy bez zrazania ludzi; rozumieé¢ in-
nych i by¢ zdolnym uzyskac¢ ich wspdétdziatanie w relacjach niehierarhicznych.

By¢ wyrozumiatym i wrazliwym: wykazywa¢ szczere zainteresowanie innych i
wrazliwos¢ na potrzeby podwtadnych.

Stawia¢ czoto problemom i trudnosciom z zimng krwig: by¢ zdecydowanym, liczy¢
sie z opiniami opartymi na faktach, nie potepia¢ innych za ich bledy i potrafic
wyjs¢ z ktopotliwych sytuacji.

Utrzymywac¢ rownowage miedzy pracg i zyciem prywatnym: réwnowazyé priory-
tety zawodowe i zycia prywatnego tak, aby zadne z nich nie byty zaniedbywane.
Zna¢ samego siebie: posiada¢ doktadne rozeznanie swoich silnych i stabych stron
oraz by¢ gotowym je doskonali€.

Pozostawiac¢ ludziom swobode dziatania: by¢ serdecznym i wykazywac sie poczu-
ciem humoru.

DziataC elastycznie: akceptowaé¢ zachowania, ktére czesto sg postrzegane jako od-
mienne od powszechnie przyjetych; by¢ jednocze$nie twardym i wspoOtczujgcym,

kierowaé i umozliwia¢ kierowanie innym.
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Zatgcznik 6. Model polskich standardow kwalifikacji zawodowych

Zrodto: M. Butkiewicz, Model polskich standardéw kwalifikacji zawodowych, w: Systemy,
jakos$¢ i standardy ksztatcenia zawodowego, H. Bednarczyk (red.). Radom 1997, s. 259.

Polskie Standardy Kwalifikacji Zawodowych stanowi¢ majg zbidr ustalonych
norm okre$lajacych wymagany zakres wiedzy i umiejetnosci zawodowych posSwiad-
czonych Swiadectwem oraz procedury realizacji i kontroli procesu nauczania.

Normy i procedury okre$lane bedg na podstawie wymagan wynikajacych Z
- technologii produkcji oraz sposob6éw wykonywania ustug;

- norm spoteczno-kulturowych;
- systemu edukacji zawodowej;
- europejskich standardéw:

a) kompetencji zawodowych;

b) klasyfikacji zawoddéw - 1SCO-88;

c) norm jakos$ci serii 1ISO 9000.

Polskie standardy kwalifikacji zawodowych tagczytyby w sobie cztery podsys-
temy:

- standardéw programowych (SSP);

- standardéw kontrolnych (SSK);

- standardéw nominacyjnych (SSN);

- standardow wyposazenia i obudowy programow w Srodki dydaktyczne - w skrdcie w
dalszej czeS$ci tekstu nazywane standardami zaopatrzenia (SSZ).

Giownym zadaniem PSKZ bytaby korelacja wszystkich funkcji procesu dy-
daktycznego, prowadzona w celu zapewnienia efektywnos$ci osiggania przez podmiot
edukacji (ucznia, studenta, pracownika) celu ksztatcenia.

Przyktadowo, podsystem standardow programowych bytby zbiorem progra-
moéw szkolenia opracowanych dla poszczeg6lnych pozioméw kompetencji zawodo-
wych (zgodnie z zasadami przyjetymi przez EWG wyodrebniono 5 pozioméw kom-
petencji) oraz zawodow i specjalnos$ci (zgodnie z Miedzynarodowg Standardowa Kla-
syfikacjg Zawodow ISC0O-88).

Podsystem standardéw nominacyjnych bytby zbiorem norm okre$lajacych:
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a) ktéremu ze standardow kwalifikacyjnych odpowiada okre$lony, danym poziomem
kompetencji zawodowych w danej specjalizacji zawodowej, dokument nominacyjny
(Swiadectwo, certyfikat Ip.);

b) warunki niezbedne do uzyskania przez jednostke dydaktyczng uprawnien do pro-

wadzenia ksztatcenia i doskonalenia zawodowego w ramach PSICZ.
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Zalacznik 7. Opinie respondentow o stopniu wptywu wybranych
czynnikéw na kariere zawodowg oficera

Zrodto: B. Szulc (kier. nauk), Przywddztwo w dowodzeniu wojskami, Warszawa 2001.

Stopien wpitywu Kolej-
Lp. Czynniki prze- maty niema  nos¢ -
srednia
LI LI ranga™”"
1 Polecenie przez wptywowego 75,5 19,5 4.4 0,6 1,30
znajomego
Dziatania pod przetozonego 70,4 23,3 3,1 3.1 1,39
1 Lojalno$¢ wobec przetozo- 68,8 20,4 7,0 3,8 1,46
nych,
4. Dyspozycyjnos$¢ wobec prze- 60,4 29,6 5,7 4.4 1,54
tozonych
5. Czeste zgadzanie sie z przeto- 61,4 25,3 7,6 5,7 1,58
zonym
Ulegtos¢ wobec przetozonych 60,1 20,2 12,0 17,6 1,67
SzczeScie, przypadek 54,4 26,6 13,3 5,7 1,70
8. Aktualny nastr6j przetozone- 51,3 24,1 16,5 7.6 1,80
go
9. Stuzalczo$é 50,0 22,15 17,7 10,1 1,88
10. Odnoszone sukcesy zespotu 36,1 44,3 15,2 4,4 1,88
ktéorym sie kieruje
11. Doskonalenie swoich kwalifi- 35,2 40,2 22,0 2,5 1,92
kacji zawodowych.
12. Ukonczenie studiow w AON 40,1 33,8 17,2 8,9 1,95
13. Rzetelne, systematyczne wy- 31,2 43,3 20,4 51 1,99
konywanie obowigzkow
14, Obycie towarzyskie. 36, ¢ 38,6 14,6 10,8 2,00
15. Umiejetno$ci przewodzenia 28,5 44 9 20,2 6,3 2,04
16. UmiejetnoSci zawodowe 27,7 40,9 26,4 5,0 2,09
17. Sprawnos¢ intelektualna 26,6 46,8 16,4 10,1 2,10
18.  Sciste  kontrolowanie pod- 23,4 41,1 24,0 11,4 2,23
witadnych
19. Pomystowos$¢, kreatywnos¢ 17,1 50,0 23,4 9,5 2,25
20. Wyglad zewnetrzny 18,3 43,7 25,9 12,0 2,32
21. Uzyskanie stopnia naukowego 20,6 38,7 27,7 12,9 2,33
doktora

59 Uzyto skali 4-punktowej: 1-wplyw duzy, 2- wptyw przecietny, 3-wptyw maly, 4- brak wptywu..
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Zatgcznik 9. Macierz korelacji wyborow cech, ktore oficerowie chca
rozwijac u siebie
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Zatgcznik 10. Wyniki pomiaru wartosci gratyfikacyjnej

Liczba punk- Liczba studen- Skumulowana Procent liczby Skumulowany
tow tow liczba studen- studentow procent liczby
studentow

9,00000 4 4 2,5 2,5

23,0000 1 5 ,6 3,1

24,0000 1 6 6 3,7

25,0000 1 7 ,6 4,3

27,0000 3 10 1,9 6,2

28,0000 4 14 2,5 8,7

29,0000 2 16 1,2 9,9

30,0000 1 17 ,6 10,6
31,0000 3 20 1,9 12,4
32,0000 10 30 6,2 18,6
33,0000 10 40 6,2 24,8

34,0000 9 49 5,6 30,4
35,0000 19 68 11,8 42,2
36,0000 14 82 8,7 50,9
37,0000 15 97 9,3 60,2
38,0000 17 114 10,6 70,8
39,0000 15 129 9,3 80,1
40,0000 11 140 6,8 87,0
41,0000 2 142 1,2 88,2
42,0000 7 149 4,3 92,5
43,0000 3 152 1,9 94 .4
44,0000 5 157 3,1 97,5
45,0000 2 159 1,2 98,8
47,0000 1 160 6 99,4
48,0000 1 161 .6 100,0
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Zalagcznik 11. Korelacje wyborow wartosci organizacyjnych

P2
P3
P4
P5
P7
P8
P9
PLL
Pil

Pl ..

1,00

31

Legenda:

Wspdlczynniki istotne statystycznie przedstawiono pogrubiong czcionka

Wi, L

,35 ,18 ,19
1,00 29 44
29 1,00 ,18
44 18 1,00
35 11 53
18 ,33 ,10
17 ,19 ,14
,33 ,33 22
,35 34 19
,52 ,35 23

Opis symboli PI-PlI:

© 0 N O AWN

=
= O

W artosé

-,01

,33
,10
24
1,00
37
28
31

21

Dbato$¢ o koszty funkcjonowania
Dbato$¢ o rozwdj, doskonalenie pracownikéw
0 jakosé wykonywania obowigzkow

0 zadowolenie kadry z pracy

Dbatos¢
Dbatos¢
Dbatosc
Dbatos¢
Dbatos¢
Dbatos¢

. Dbatosé
. Dbatosé

ALJLLL L
15
17
19
14
26
37
1,00
41
30
26

0 dobre relacje przetozony-podwtadny
0 prestiz instytucji
0 zapewnienie poczucia bezpieczenstwa
0 dobre wyposazenie stanowiska pracy

0 szybkie irzetelne przekazywanie informacji
0 rozwéj innowacji

1,00

95

Pil

,52
,35
,23
24
21
,26
48
,95

1,00
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