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WSTEP

Aktualnie w naszych Sitach Zbrojnych obserwuje sie dziatania
zmierzajgce do tego, aby wszelkie zmiany w dowodzeniu i szkoleniu wojsk
byty ukierunkowane na zapewnienie zdolnos$ci wojsk do wykonywania zadanh
w ramach zintegrowanych struktur NATO. Oczywistym jest, ze kluczowym
zagadnieniem wymagajagcym wielostronnego rozwazenia jest dowodzenie.
Mozna je rozpatrywac takze w aspekcie prakseologicznym. Wynika z tego,
ze istotne jest systematyczne doskonalenie dowodzenia z punktu widzenia
zasad sprawnego dziatania. Mozna je rowniez analizowac z punktu widzenia
psychologicznego - jako dziatanie, ktére jest realizowane przez ludzi i we
wspotdziataniu z ludZzmi. Ponadto sytuacyjny kontekst dowodzenia sprawia,
ze dowdbddcy powinni by¢é przygotowani do wykonywania zadan w
zmieniajagcych sie warunkach pokojowego szkolenia i nie do konca
rozpoznanych sytuacjach potencjalnego pola walki. Przygotowanie to wigze
sie  z wieloma istotnymi zagadnieniami psychologicznymi, ktére sg

przedmiotem naszych badan.



I. Problemy oceny dziatalnosci cztowieka

Oceng dziatalnosci cztowieka zajmuje sie wiele dyscyplin naukowych, z ktorych
kazda - zgodnie ze swoimi kompetencjami - bada interesujace jg aspekty i przyjmuje
swoiste dla siebie kryteria oceny. Istniejg dwie rézne metodologiczne podstawy tych
ocen: 1) aksjologiczne oraz 2) prakseologiczne.

Aksjologiczne oceny dziatalnosci opierajg sie na kryteriach wartosSci;
formutowane w kategoriach dobra i zta, zgodnosci lub niezgodno$ci z obowigzujgcymi
normami moralnymi, prawnymi, religijnymi itp. Ten rodzaj ocen - aczkolwiek wazny i
wielce interesujgcy, w kontekscie naszych rozwazan nie wydaje sie mie¢ zasadniczego
charakteru.

1.1. Oceny prakseologiczne

Prakseologiczne oceny dziatalnosci ludzkiej oparte sg na kryteriach sprawnosci i
efektywnosci Zacznijmy od sprawnosci, jako fundamentalnego pojecia prakseologii,
czyli ogdlnej teorii sprawnego dziatania . W nauce tej nadaje sie pojeciu sprawnosci dwa
znaczenia: 1) uniwersalne, 2) syntetyczneV. W znaczeniu uniwersalnym sprawnos$¢ jest
nazwg 0golng kazdego z waloréw dobrej roboty, branego z osobna. Do waloréw tych
zalicza sie: skuteczno$¢, ekonomicznos¢, korzystno$é, racjonalno$c, prostote, czystosc,
doktadnos¢, precyzje, pewnos$¢, zreczno$é, energiczno$¢. Tak wiec, pojecie sprawnosci
W znaczeniu uniwersalnym moze przyjmowac r6zne nazwy w zaleznosci od tego, jaka
posta¢ sprawnosci legta u podstaw oceny dziatania, czyli stanowita jego kryterium. Jest
nim w takim przypadku jaka$ jedna, wyrdzniona cecha dziatania.

Natomiast sprawno$¢ w sensie syntetycznym to ogo6t praktycznych waloréw
dziatania razem wzietych. "Dziata sie tym sprawniej w tym rozumieniu, im dziatanie

blizsze jest posiadaniu w sobie wszystkich waloréw dobrej roboty i to w jak najwyzszym

. T.Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie. Warszawa 1973, s.7.



wymiarze"M. Syntetyczne rozumienie sprawnos$ci umozliwia utworzenia pewnego
rodzaju systemu, ztozonego z powigzanych ze sobg prakseologicznych ocen
szczegotowych.

Pojecie sprawnosci w obu jego znaczeniach (uniwersalnym i syntetycznym)
mozna stosowa¢ zarowno w odniesieniu do catego dziatania, jak ijego poszczegdlnych
czesci sktadowych czy etapdw, takich jak np.: planowanie, organizowanie, czynnosci
realizacyjne czy rezultaty koncowe, dobierajgc stosowne dla tych etapow kryteria lub
kryterium.

Oprécz pojecia sprawnosci w prakseologii  wystepuje réwniez pojecie
efektywnosci (od tac. "effectus" - rezultat, wynik), ktore stosuje sie dla oznaczenia
(oceny) wynikow dziatania, zarbwno tych zamierzonych, jak i - co czesto sie zdarza -
niezamierzonych. O ile pojecie sprawnosci obejmuje znaczng liczbe praktycznych
waloréw dziatania, to pojecie efektywnos$ci oparte jest na trzech tylko kategoriach:
skuteczno$¢, ekonomicznos$é i korzystnosc.

Podobnie jak w przypadku sprawnosci, wyroznia sie dwa rodzaje efektywnosci:

1) uniwersalne i 2) syntetyczne lub ogdline.

Efektywnos¢ w znaczeniu uniwersalnym oznacza skutecznos$¢ albo korzystnosc
lub ekonomiczno$é. Kategorie te sg wiec poszczegolnymi przypadkami efektywnosci
dziatania. Przy czym dziatanie jest efektywne ze wzgledu na to, ze I) jego cel zostat
osiggniety, przynajmniej w minimalnie zadawalajgcym stopniu (skutecznosc), badz 2)
przyniosto okreslone korzysci lub przyczynito sie do unikniecia strat (korzystnosc), albo
3) byto ekonomiczne, tzn. przyniosto przyrost wielkosci wyniku uzytecznego przy

zachowaniu dawnego poziomu naktadéw (wydajnos¢) lub doprowadzito do obnizenia

Tamze, s. 127.



naktadéw poniesionych dla uzyskania danego rezultatu (oszczedno$¢)V.

Efektywno$¢ w rozumieniu syntetycznym (og6lnym) ujmuje w jedna catos¢
wszystkie trzy kategorie lub co najmniej dwie z nich: skuteczno$¢ oraz ekonomicznos$é
lub korzystno$¢. Przy czym:

1) Skuteczno$¢ lub jej okreslony stopien, chocby minimalny, ale jeszcze zadawalajacy,
jest najwazniejszym kryterium oceny efektywnosci dziatania, zwtaszcza ztozonego i
wewnetrznie skoordynowanego. Istniejg jednak przypadki, ze dzialanie byto
nieskuteczne ze wzgledu na zerowy stopien osiggniecia zatozonego celu, a mimo to
mozna je oceni¢ jako efektywne, poniewaz doprowadzito do uzyskania korzystnych,
cho¢ nie przewidywanych rezultatow. Tego rodzaju przypadki spotyka sie w dziataniach
0 wysokim poziomie ryzyka, np. w dziatalnosci naukowej oraz dziataniach militarnych;
2) W procesach decyzyjnych skuteczno$¢ czesto jest tgczona z korzystnoScig albo
ekonomiczno$cig. Wybiera sie taki wariant dziatania, ktéry jest skuteczny w
zadawalajgcym stopniu, a ponadto jest korzystny lub ekonomiczny;

3) Kazde dziatanie ekonomiczne jest zarazem korzystne i jezeli jest polgczone ze
skutecznoscia, to jest efektywne;

4) W praktyce zdarza sie, ze dziatanie majgce na celu zwiekszenie korzystno$ci nie musi
by¢ wariantem najbardziej ekonomicznym. Stad w zaleznosci od potrzeb preferuje sie
jedno lub drugie kryterium, ale zawsze w potgczeniu ze skutecznoscia.

Zarysowane wyzej prakseologiczne kryteria ocen dziatalnoSci ludzkiej
charakteryzuje to, ze majg one status pojec idealizacyjnych o najwyzszym z mozliwych
poziomie ogolnosci i zakresie stosowalnosci. Dzieki tym wiasciwosciom pojecia te
petnig role podstawy metodologicznej dla szczegdtowych nauk ergologicznychV.

S. Sokotowski, Anali/a ogéInego pojecia nauki i efektywnosci badar naukowych /w;/ Problemy efektywnosci

badan naukowych, Warszawa 1970,
Por. J.Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie. Warszawa 1969,5,58 i nast.



Zastosowanie prakseologicznych terminéw w tych naukach polega na ich konkretyzacji
ze wzgledu na odpowiedni kontekst teoretyczny oraz na operacjonalizacji ze wzgledu
na przedmiot i cel badawczy. Dzieki tym zabiegom metodologicznym badacze czesto
definiujg te pojecia w spos6b znacznie odbiegajacy od ich formy prakseologicznej.
Utrudnia to oczywiscie analize poréwnawczg tych kategorii, ale jest to koszt, ktory
trzeba ponies¢, aby nada¢ tym terminom walory bardziej odpowiadajgce konkretnym
potrzebom badawczym.

1.2. Zastosowanie kategorii prakseologicznych w psychologii.

Nie wdajac sie w roznice miedzy poszczegdlnymi autorami w zakresie okreSlania
przedmiotu psychologii, mozna przyja¢ - za T.Tomaszewskim - ze jest to "nauka o
czynnoS$ciach cztowieka i o cztowieku jako ich podmiocie™V. Zgodnie z tym zatozeniem
- utrwalonym zwiaszcza w psychologii polskiej, cho¢ nie tylko - w literaturze
psychologicznej kategorie prakseologiczne znajdujg szerokie zastosowanie w trzech
ptaszczyznach:

1) Przedmiotowej, odnoszacej sie do oceny rezultatow czynnosci, dziatan i dziatalnosSci
cztowieka, czesto zwigzanej z analiza sytuacji, w jakiej ta dziatalnos$¢ przebiega;

2) Podmiotowej - uwzgledniajgcej ocene funkcjonowania cztowieka lub poszczego6lnych
funkcji jego psychiki;

3) Podmiotowo - przedmiotowej, t3czacej w pewien sposob dwie poprzednie
ptaszczyzny.

W plaszczyZznie przedmiotowej stosowane sg prakseologiczne Kkategorie
sprawnosci, efektywnosci, skutecznosci, ekonomiczno$ci itp. do oceny przebiegu i
rezultatdw czynnosci, dziatan i dziatalnosci cztowieka. W tym ujeciu najczesSciej

przyjmuje sie prakseologiczne rozumienie zastosowanych kryteriow w sensie dostownym

T.Tomaszewski /red./, Psychologia, Warszawa 1978, s.9.
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lub z pewnymi modyfikacjami i dodatkowymi okreSleniami ze wzgledu na przedmiot
badania. Przykiady;
- w "Stowniku psychologicznym™ hasto "efektywno$¢ dziatania (efektywno$é pracy)"
zdefiniowane Jest jako "stosunek i“skiwanych wynikow do nakitadow sit i kosztow
wydatkowanych na jego uzyskanie"®". Jest to oczywiscie definicja ekonomicznosci jako
prakseologicznej postaci efektywnosci;
- wskaznikiem efektywnos$ci dziatania jest "pomysine osiggniecie celu przy najbardziej
racjonalnym wykorzystaniu sit i srodkow" ™. Tu efektywno$é rozumie sie syntetycznie,
taczac skuteczno$¢ z racjonalnos$cig w sensie ekonomicznosci lub korzystnosci.

Taka interpretacja wskazanych terminéw nie ma charakteru psychologicznego,
lecz wyltgcznie prakseologiczne. Badacze stosuja takze kategorie w charakterze zmiennej
zaleznej i dla swoich potrzeb do oceny poziomu przyjetego wskaznika najczesciej
przyjmujg dwie metody:

1) odwotujg sie do oceny sedziow kompetentnych tub  2) operacjonalizujg dang
kategorie, ale wytacznie w terminach prakseologicznych i na tej podstawie ustalajg
empiryczne mierniki.

W badaniach psychologicznych przyjmuje sie ponadto podmiotowg #tub
podmiotowo - przedmiotowg interpretacje termindw prakseologicznych. Sens
podmiotowy tych termindw nadawany jest zwykle poprzez fakt odniesienia ich do ocen
sprawnosci psychiki cztowieka. Przyktadem moga tu by¢ prace J.Rudnianskiego o
efektywnosci myslenia i sprawnosci umystowej/. Jednakze wiekszo$¢ psychologéw
nadaje kategoriom prakseologicznym interpretacje podmiotowo - przedmiotowa.

Dobrg ilustracjg takiego podejScia wydajg sie prace K.Obuchowskiego na temat

W. Szewczuk /red./, Stownik psychologiczny, Warszawa 1979,5.44.

AW, Barabanszczikow, N.F.Fiedienko /red./. Osnowy wojennoj psichotogii i pedagogiki, Moskwa 1981, s. 151.
J.Rudnianski, Efektywnos¢ myslenia. Warszawa 1972; Sprawno$¢ umystowa. Wybdr metod. Warszawa 1972.



teorii osobowosci efektywnej®/. W ramach tej teorii wyjasnia sie pewne mechanizmy
funkcjonowania cztowieka w S$cistym zwigzku z rezultatami, jakie one przynoszg. W
pracach tych znajdujemy takie okres$lenia, jak:

- efektywm$c¢ to stopien wykorzystania wiasnych mozliwos$ci osobnika, skuteczno$¢ zas
- to jego sprawnoSc¢ w realizacji konkretnego zadaniavV . Albo inaczej;- efektywnos¢ to
utrzymanie optymalnej (w stosunku do wiasnych mozliwos$ci) skutecznosci dziatania w
dtuzszym czasie i w warunkach stale wzrastajgcej trudnosci realizowanych zadan™V.
Okre$lenia te nabierajg gtebszego sensu wowczas, gdy ich rozumienie opieramy na
kontekscie teoretycznycm, w jakim zostaly uzyte. Kontekst ten nalezy do psychologii,
poniewaz dotyczy mechanizméw funkcjonowania osobowosci, za$§ terminy
prakseologiczne stuzg tu do okreslania sprawnosci tych mechanizmow w zwigzku z
konsekwencjami psychologicznymi, jakie powoduja.

Ciekawag koncepcjg analizy teoretycznej skutecznosci zachowania sie przedstawit
Paluchowskd”/ Autor ten zatozyl, ze miarg skutecznosci spotecznego funkcjonowania
osoby jest stosunek realizowanych przez nig wymagan roli do jej grupowego standardu,
czyli typowego dla danej grupy o0s6b poziomu realizacji rzeczywistych wymagan roli.
Przy czym:

1) przez wymaganie roli autor ten rozumie ustrukturyzowany zbior programow i
kryteridw oceny realizacji okre$lonej roli spotecznej, dzielac je na:
a) wymagania idealne; b) wymagania rzeczywiste.
Wymagania idealne to te, ktore sg zawarte w przepisach, zakresach obowigzkow,
regulaminach i innych aktach o charakterze normatywnym.

K.Obuchowski, Adaptacja twdrcza, Warszawa 1985.

K.Obuchowski, W.J.Paluchowski, Efektywnos$¢ a osobowos¢. Warszawa 1982.
~f Tamze, s. 12-13.

W.J.Paluchowski, Sens teoretyczny i wskazniki skutecznosci zachowania sie /w:/, Efektywnos¢..., wyd.cyt.,
5.25-35.
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Wymagania rzeczywiste to te, ktre w danej grupie zawodowej petnig funkcje sterujgce
zachowaniem sitjej cztonkéw. Funkcje takie spetniaja:
- czeS¢ sposrod wymagan idealnych (normatywnych);
-wymagania instytucjonalne, zapewniajgce zadawalajgce funkcjonowanie danej instytucji
i utrzymujace jej stabilnos¢ organizacyjng - tworzace tzw. standard roli;
-wymagania niesformalizowane, pozainstytucjonalne, czesto niedookreslone, ale
intuicyjnie oczywiste dla oséb petnigcych dang role spoteczna.

W oparciu o okreSlenie "wymagania rzeczywiste” Paluchowski nastepnie
dokonuje podziatu grupy badanych na trzy podgrupy, rdéznigce sie stopniem
skutecznosci:

1) wysokoskuteczni - tj. realizujagcy zadania w stopniu wyzszym niz standard roli;

2) Srednioskuteczni - realizujacy standard roli (typowy, modalny poziom grupy);

3) niskoskuteczni - realizujgcy standard roli w stopniu mniejszym, ale jeszcze
zadawalajgcym (powyzej progu eliminacji os6b niskoskutecznych).

W badaniach Paluchowskiego przeprowadzonych w WSOWPanc (3. i 4. rocznik)
podstawg do zakwalifikowania osob badanych do poszczegdlnych podgrup byty:

- test nominacyjny - podchorazowie mieli wybra¢ sposrod siebie (15) 5 najlepszych w
przysztosci oficerow;

- opinia przetozonych - dowddcy wybierali po 10 0s6b wyrdzniajgcych sie negatywnie i
tyluz pozytywnie, a wyzsi przetozeni sposrod nich wybierali po 5 0s6b;

- opinie kierownikoéw specjalizacji;

- wyniki w toku studiéw (np. Srednia pow. 4,20 - +1; ponizej 3,20 - -1);

- wyniki z ostatniego semestru.

Liczbowy wskaznik skutecznosci petnienia roli obliczono na podstawie sumy

algebraicznej zdobych punktéw. Jednakze diagnoza skuteczno$ci zachowania wymaga
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wyjasnienia, i to innego niz mechaniczne przeniesienie cechy zachowania do "wnetrza"
osoby, bowiem stwierdzona skuteczno$¢ moze byC¢ wskaznikiem kilku mozliwych
Srednich posredniczacych.

1.3. Podsumowanie

Przedstawione wyniki analiz wydajg sie stanowi¢ dobrg podstawe metodologiczng
do tematu: "Psychologiczne determinanty skutecznos$ci dowodzenia w walce zbrojnej".
Mozna sadzi¢, ze uzytecznosSc tych analiz wyraza sie w tym, ze na ich podstawie mozna
okresli¢ rodzaj i charakter zmiennych istotnych dla rozwigzania problemoéw zawartych w
temacie badawczym. 1tak:
a) zmienng zalezng w tych badaniach jest skuteczno$¢ dowodzenia w walce zbrojnej.
Zmienna ta ma charakter prakseologiczny i w takich wasnie terminach powinna by¢
definiowana. Dotyczy to takze wskaznikdw, na podstawie ktérych bedzie diagnozowana.
Wskazniki te majg jednak charakter inferencyjny”?/, dlatego, ze sa diagnozowane w
warunkach ¢wiczen dowodczo - sztabowych, a nie rzeczywistego pola walki. Powstaje
wiec problem okreSlenia mocy prewidystycznej obserwowanych zjawisk do warunkéw
pola walki.
b) zmienng niezalezng stanowig czynniki psychologiczne, w istotny sposéb wplywajace
na charakter zjawisk zachodzacych w obszarze zmiennej zaleznej.

Interpretacja tych zmiennych jest przedmiotem dalszych dociekan teoretycznych.

S.Nowak, Metodologia badan spotecznych, Warszawa 1985, s.168 i nast.
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2. Skutecznos¢ dowodzenia a ryzyko

Inicliio sobie wyol)ra7,i¢ jakiekolwiek skiileezne dziatanie wojskowe
zatowiio w okolieznoSciacli szkolenia pokojowego, jak i w wamnkaeli realnej
walki zbrojnej, dziatan b(\jowyeli, bez wyslepowafna czynnika ryzyka.'

Ryzyko s(i ategicziie podejmuje dowaodca sit zbiojfiycli w skali teatru
wojny. Zakies tego rodzaju ryzyka ma najwiekszg wymowe, moze bowiem
doprowadzi¢ do najbardziej globalnycb negatywnycli konsekwencji. Dowddca
strategiczny powinien mie¢ Swiadomos¢, ze jego dziatania moga sj)ovvodowaé
pizegranie catej kampanii wojennej, moga nie tylko wigza¢ sie z lyzykiem u-
nicestwienia potencjatu wielu zwigzkéw opeiacyjnycb, lecz takze obcigzone
sg ryzykiem zagrozenia l)ytn narodowego i |)anstwowego.

Ryzyko opeiacyjiie podejmuje dowodca zwigzku operacyjnego w
skali obszaru oj)cracyjncgo. Decyzje operacyjne zawieiajg nizszy wspoétczyn-
nik ryzyka, poniewaz ich negatywne nastepstwa majg ograniczony zasieg,
Jednakze ryzykanctwo operacyjne, zwiaszcza w razie wiekszych strat, moze
W znaczacy sposéb zawazy¢ na skutecznosci dziatan stiategicznych.

Ryzyko taktyczne jest dostepne dowddcy pododdziatu, oddziatu,
zwigzku taktycznego, ktéry dziata na Scisle okreSlonym obszarze. Implikacje
zbyt lyzykownej decyzji, na przyktad dowddcy batalionu, ktora zakonczyta
sie porazka, majg zdecydowanie mniejszy zakres niz podobna decyzja dowdd-
cy korpusu.

Skuteczny dowddca powinien dziata¢ w strefie dopuszczalnego, akcep-
towanego lyzyka, zna¢ granice dzielgce obszary decyzji tiazardowycli i anty-
ryz.ykownycli (gteboko asekuracyjnych). Profesjonalny dowddca wie, ze zhli-
zenie sie do granicy hazardu decyzyjnego oznacza czesto niebezpiecznie duze
stiaty, powoduje definitywne kleski. Natomiast sztywne, asekuracyjne, lekliwe
trzymanie sie granic antyryzyka sprawia, ze dowddca bezpowrotnie traci szan-

se i marnotrawi zasoby.*

K No/ko. S/liikn luoi/Zcnin pi/n\ngi w sysicmic obionnym RP. Wars/awa 1991, S.D7-133.
0. Nosal. Umyst niiccl/cta, Wais/aua 1995. s 175,
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Sadze, ze warto zwroci¢ uwage na ogdlng zasade odnoszacg sie do

wielko$ci dopuszczalnego lyzyka w zaleznosci od szczebla dowodzenia. Uwa-

zam, ze im nizszy poziom dowodzenia, tym wyzszy jest wspotczynnik ryzy-

ka dopuszczalnego. Natomiast im wyzszy zakres kompetencji decyzyjnych

dowddcy, tym nizszy jest poziom akceptowanego ryzyka.

Jakie wiasciwosci charakteryzujg dziatanie dowddcy, ktdiy przejawia

orientacje hazardowga (ryzykancka)? Szeroko rozumiana postawa hazardowa

wigze sie z

przecenianiem pozytywnego wptywu na wynik dziatania czynnikow
losowych, wiarg w decydujace znaczenie szczescia,;

erozjg a nawet utratg przekonania, ze skutecznos$¢ bardziej zalezy od
wiasnej wiedzy, kwalifikacji, motywacji, wysitku, przedsiebiorczo-
Sci, odwagi, silnej woli, odpowiedzialnosci, skalkulowanej i konse-
kwentnej aktywnosci niz od zyczliwego losu;

nieumiejetnoscig sfonnutowania planu dziatania w fonnie faincucha
zaleznos$ci w uktadzie; przyczyna - skutek - zabezpieczenie;

matg konkretno$cig czy wrecz abstiakcyjnoscia i nieadekwatnos$cig
okre$lania wielkoSci, rodzajow oraz zrodet wykorzystania srodkow i
zabezpieczen niezbednych dla osiggniecia zamierzonych celéw;
usztywnieniem, petiyfikacjg stanowiska dotyczacego celu dziatania,
ktoiy najczesciej ma iluzoiyczny, nierealny charakter (niedostateczna
plastycznos$¢ decyzyjna);

wysokim prawdopodobienstwem spowodowania znacznych stiat
ludzkich i materialnych, duzym prawdopodobiefstwem niepowo-
dzenia dziatan oraz niskim prawdopodobienstwem wykonania zada-
nia bojowego (zwyciestwa);

negowaniem potrzeby rozwaznego, koncepcyjnego podejscia do

rozwigzania problemu, zadania.

Przeciwienstwem jest postawa antyryzykowna. Tego typu dziatanie do-

wodcy znamionuje;



14

- odrzucanie podjecia jakiegokolwiek ryzyka, czyli w istocie rzeczy o-
znacza zablokowanie mozliwosci realizowania zadania bojowego o-
raz uzyskania i utizyinania przewagi w walce, operacji czy kampanii
(wojnie);

- wylgczna koncentracja na dziataniach catkowicie pewnych oraz roz-
nego rodzaju czynnosciach rownowazacych;

- dazenie do osiggniecia petnej, kompletnej wiedzy o zaleznoSciach
przyczynowo-skutkowych, co w rzeczywistej dynamice walki wyda-
je sie niemozliwe;

- przesadne ukierunkowanie wysitku na zorganizowanie réznego typu
zabezpieczen;

- pennanentne trwanie na etapie przygotowania dziatan oraz asekura-
cyjne, nieuzasadnione odwlekanie decyzji o przystgpieniu do dziatan
wiasciwychi;

- bezpowrotne tracenie szans, sprzyjajacych okolicznosci, ktore stwa-
rzaty prawdopodobienstwo uzyskania sukcesu;

- marnotrawienie zasobow, sit, srodkow, czasu itp.;

- regresywny rozwo0j sytuacji taktycznej, operacyjnej czy strategicznej,
co zwieksza prawdopodobienstwo niepowodzenia.

Bardzo trafnie pisze K.Nozko, ze na kiytyke i kare zastuguje przede wszyst-
kim nie ten dowodca, ktoiy dgzac do zniszczenia przeciwnika nie osiggnat
celu, lecz ten, ktdiy bojac sie lyzyka i odpowiedzialnos$ci, asekuracyjnie przy-
jat postawe bezczynna, nie spozytkowat potencjalnych mozliwosci osiggniecia
przewagi i powodzenia.'

Skrajng ostrozno$¢ oceniamy negatywnie, ale nie wolno zapomianac, ze

jej przeciwienstwem jest hazardowe podejscie do realizowania zadan.

Zwyciestwo, sukces w walce zbrojnej, w jakimkolwiek dziataniu woj-

skowym jest niewyobrazalny bez podjecia lyzyka. Jednakze trzeba natych-
miast doda¢, ze dowddca powinien dziata¢ w strefie dopuszczalnego lyzyka,

bioragc pod uwage liczne, roznorodne i jednoczes$nie konkretne uwarunkowa-

3. K.Nozko, wyd. cyt,, s. 137.
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nia. Jednym ze szczeg6lnych czynnikow wptywajacych na zakres akceptowa-
nego lyzyka Jest Swiadomos$¢ i odpowiedzialno$¢ decydenta wojskowego za
zycie i zdrowie duzych spotecznosci podwiadnych oraz za konsekwencje
dziatan w obszarze duzej koncentracji ludnosci cywilnej. PoSwiecenie w nie-
uzasadniony sposob zycia, nawet tylko jednego zotnierza, nie ttumaczy zadnej
decyzji przetozonego.

Ryzyko dopuszczalne dzieki petniejszemu wykorzystaniu szans, sprzy-
jajacych uwarunkowan oraz rezerw poteguje mozliwos¢ skutecznego osiggania
sit i Srodkow w jak najkrétszym czasie, i co wazniejsze - moze powodowaé

stosunkowo niskie straty.
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3. Wskazniki skutecznosci dowodzenia w warunkach szkolenia

pokojowego i walki zbrojnej

3.1, Wskazniki skutecznosci w Swietle literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu mozna odwota¢ sie do wielu definicji dowodzenia,
wszystkie one wskazujg na specyfike i duzg ztozonos$¢ tego procesu.

Przyjeto sie uwazac, ze dowodzenie jest szczeg6lnym rodzajem kierowania i
charakteryzujaje nastepujgce cechy lub warunki;

1) moze byc¢ rozpatrywane wieloaspektowo;

2) mozna je traktowac jako projektowanie i powodowanie podjecia sprawnej
realizacji dziatan zorganizowanych;

3) moze by¢ traktowane jako gra wymagajaca podejmowania decyzji o0
wysokim stopniu niepewnosci i ryzyka;

4) dotyczy wspéidziatania w organizacji wojskowej i wymaga wiadzy dajgcej
szczegOlne uprawnienia organom dowodzenia;

5) jest racjonalnym wyborem celu /co nalezy osiagnac?/, sposobu /w jaki
sposbéb?/ i Srodkow dziatania /za pomocga czego?/;

6) jak kazde dziatanie zmierza - do osiggniecia celu /misji/ organizacji,
ktorym w tym wypadku jest odniesienie zwyciestwa nad przeciwnikiem przez
pozbawienie go mozliwosci wykonywania przypisanych mu funkcji i odbywa sie w
systemie dowodzenia;

7) zmierza do sprawnego osiggniecia sukcesu przy pomocy potencjatu
bojowego /zoinierze wraz ze znajdujgcym sie w dyspozycji wyposazeniem, takim
jak; bron, amunicja, $rodki transportu, materiaty pedne i smary, umundurowanie i
inne zasoby stuzgce do zaspokajania ich potrzeb zwigzanych z walkga zbrojna;

8) ma posta¢ sterowania ze sprzezeniem zwrotnym, czyli realizowane jest
przez informacyjne oddziatywanie na podlegty potencjat bojowy;

9) wymaga integrowania i motywowania tego potencjatu;
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10) ma za czynnik sprawczy informacje o charakterze decyzyjnym, a
zwiaszcza rozkazy,

11) jest zwigzane ze szczegOlnymi warunkami dziatania, jakie stwarza
sytuacja konfliktowa, a zw#taszcza jej skrajna posta¢ jaka jest walka zbrojna. vV

Takie szerokie spektrum uwarunkowan procesu dowodzenia, umozliwia
scharakteryzowanie kazdego z rodzajow, zakresow czy aspektow dowodzenia, i tym
samym sugeruje konieczno$¢ odrebnego wskaznikowania skutecznosci dowodzenia

w przypadku szkolenia pokojowego jak réwniez dowodzenia w walce zbrojnej.

Podjeta przez nas proba okreslenia skutecznosci dowodzenia ograniczona
bedzie do determinantow psychologicznych. W przypadku pokojowego szkolenia,
a taki charakter majg C¢wiczenia dowddczo sztabowe, wymaga to przyjecie
nastepujgcych zatozen uscislajgcych:

- Cwiczenia sg traktowane jako gra wymagajaca podejmowania decyzji o
pewnym ryzyku /potencjalnie - zwyciestwo badZ przegrana w walce, duze lub mate
straty wiasne, zagrozenie zycia wiasnego i podlegtych zoinierzy/, ktéra poprzez
wybor lepszego lub gorszego rozwigzania, oznacza lepszg lub gorszg ocene,
szacunek i uznanie kolegow lub tez utrate tych mozliwosci/;

- jest to forma dydaktyczna, zaktadajaca w kazdym etapie Cwiczen jak i w
efekcie koncowym, ocenianie racjonalnosci metodologicznej podejmowanych
decyzji, a nie ich racjonalnosci rzeczowej, dajgca uczestnikom mozliwosc
wykazania  sie  znajomoS$cig pracy  sztabowej, opanowania  materiatu
merytorycznego, taktyki i sztuki dowodzenia, wspoOtpracy z innymi, predyspozycji
do pracy na zajmowanym stanowisku, realizacji przywédztwa w zespole,
odpornosci na zmeczenie;

- ocenie podlegajg wszystkie wazniejsze elementy Cwiczen, a szczegolnie:
znajomos$¢ zatozen, zorganizowanie pracy poszczegélnych zespotow, trafnosc

analizy sytuacji i podjetych decyzji oraz procedury ich wypracowywania;

. Zob. P. Sienkiewicz /red./, Dowodzenie -teoria i praktyka, Warszawa 1995, s. 41.
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Tak wiec w przypadku c¢wiczen dowodczo-sztabowych determinantami
skutecznoSci dowodzenia mogg by¢ nastepujgce czynniki.

- trafno$¢ doboru oficerow na stanowiska dowddcze podczas Cwiczen,

- poziom integracji zespotu wokot zadania lub osoby /kierownika/,

- sprawnos¢ dziatania pod wptywem zmeczenia,

- realizacja przywodztwa,;

- odporno$¢ na stres i umiejetno$¢ radzenia sobie ze stiesem,

- zdoInos¢ do podejmowania decyzji ryzykownych.

Wymienione detrminanty skuteczno$ci dowodzenia, dla potrzeb podjetych
badan, muszg by¢ wyrazone w szeregu konkretnych wskaznikéw, poddajacych sie
empirycznej weryfikacji.

Oto przyktadowe zestawienie niektorych  czynnikow

skutecznosci

dowodzenia wraz z ich wskaznikami t
Tabela 1. Czynniki skuteczno$ci dowodzenia i ich przyktadowe wskazniki

Czynnik Wskazniki

- doswiadczenie zawodowe

dobor oficeréw na - stopient wojskowy

stanowiska dowdédcze - aspiracje

podczas ¢wiczen - zdolnoSci przywodcze
-inteligencja

-dotychczasowe oceny
-umiejetnosci dowddcze

- opanowanie wiedzy taktycznej

poziom integracji zespotu -wskaznik wyboréw i odrzucen

wokét zadan lub osoby - wskaznik wewnetrznej struktury

T W




poziom sprawnosci
dziatania pod wptywem

zmeczenia

realizacja przywodztwa

odporno$¢ na stres
i umiejetnos$¢ radzenia

sobie ze stresem

Przedstawione czynniki,
wszystkich mozliwych ptaszczyzn okre$lajgcych ostateczny rezultat skutecznosci
dowodzenia realizowanego w czasie ¢wiczen dowddczo-sztabowych. Jednakze, dla
potrzeb podjetych badan /w tym takze ograniczen badawczych zespotu/, istnieje

mozliwo$¢ wyodrebnienia chociazby kilku z nich i poddania dalszej empirycznej

weryfikacji.
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- wynik testu sprawnosci
myslenia
- pomiar poziomu refleksu
- sprawnos$¢ zapamietywania
- miejsce w strukturze
socjometrycznej zespotu ijego
dynamika
-zdolno$¢ formutowania celéw
i stawiania zadan
- poziom zaspokajania potrzeb
cztonkow zespotu

- zdolno$¢ motywowania zespotu
- umiejetnos¢ dziatania
w sytuacjach nowych, trudnych.
wymagajacych podejmowania
szybkich decyzji
- dbato$¢ 0 kondycje witasna

I zespotu
-umiejetnosci roztadowywania
napiec
-umiejetnosci stosowania technik

relaksacyjnych

rébwniez ich wskazniki, nie wyznaczajg






Jak juz wspomniano, przyszte dziatanie moze by¢ oceniane pod wzgledem
utylitarnym (obejmujagcym nie tylko aspekt sprawno$ciowy ) zanim zostang
uruchomione okreSlone czynnosci realizacyjne. Rdéwniez decyzje, podobnie jak
kazdy inny przejaw dziatalnosSci cztowieka, mozna poddawaé ocenie z punktu
widzenia jej racjonalnosci, i to ocenie podwdjnej. Po pierwsze - mozna analizowac,
czy i w jakim stopniu wybor sposobu dziatania dokonany przez decydenta zostat
dostosowany do przewidywanego uktadu celow, Srodkéw i warunkéw dziatania,
dokonujagc tym samym oceny racjonalnosci decyzji w jej rozumieniu
metodologicznym. Innymi stowy - probujemy w tym wypadku ocenic¢, czy wybor
ten byt adekwatny do informacji, jakimi dysponowat decydent oraz - czy zgodny
byt z og6Inymi zasadami sztuki podejmowania decyzji.

Po wtére - decyzje mozna rozpatrywa¢ roéwniez z punktu widzenia jej
racjonalnosSci rzeczowej, odpowiadajagc na pytanie, czy - gdyby zostata
wprowadzona w zycie - przeksztalcitaby rzeczywisto$¢ zgodnie z jej istotg i
rzadzacymi nig prawami oraz z intencjg samego decydenta. O tym, czy decyzja
uzyskuje walor racjonalnoSci rzeczowej przesgdza -oprdcz jej racjonalnosci
metodologicznej:

I.To, czy osoba ( zespot ), ktoremu decyzja zostata przekazana bedzie
chciata i bedzie w  stanie jg wykonaé. W takim ujeciu na racjonalnosci decyzji
istotny wptyw wywiera takze  jakos$¢ relacji miedzy decydentem a wykonawcami
oraz miedzy samymi wykonawcami.

2.1108C ijakosC srodkow niezbednych do realizacji decyzji.

3.Funkcjonalnos¢ unormowan prawnych, organizacyjnych itp.2/
Przyjmujac zatem za podstawe przedstawione sposoby rozumienia obu aspektow
racjonalno$ci decyzji, trudno zgodzi¢ sie ze stanowiskiem tych badanych, ktorzy
stusznie upatrujac w racjonalnosci decyzji podstawowy wskaznik skutecznosci
dowodzenia podczas ¢wiczen dowddczo - sztabowych, akcentowali jednoczesnie, iz

takg role peini réwniez jej walor rzeczowy. W tym wypadku bowiem - z braku

Por. J.Kurnal ( red.), Teoria organizacji i zarzagdzania, Warszawa 1981, s. 358 i nast.
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mozliwosci praktycznej weryfikacji trafnoSci decyzji - poddawa¢ ocenie mozna
jedynie jej poprawno$¢ metodologiczna. Inaczej dzieje sie w warunkach realnego
pola walki, w ktorych powinny by¢ oceniane oba walory racjonalnosci decyzji

dowodcy.

Warto podkresli¢, ze powszechne w literaturze przedmiotu stanowisko, iz
podstawowym wskaznikiem skutecznos$ci dowodzenia w walce zbrojnej jest stopien
realizacji zadan bojowych, znalazto tylko czesSciowe odzwierciedlenie w wynikach
sondazu prowadzonego wsrod kadiy. Pomijajac fakt, iz sam termin wskaznik okazat
sie dla niektérych badanych pojeciem wieloznacznym (niekiedy nawet
utozsamianym z czynnikami warunkujgcymi skuteczno$¢), poglad taki prezentuje
zaledwie 42 % badanych. Pozostali respondenci zdajg sie nie dostrzega¢ rdznicy
miedzy walka zbrojng a c¢wiczeniami dowddczo - sztabowymi (czy szerzej
doskonaleniem dowddztw i sztabow) i wigzg skuteczno$¢ dowodzenia przede
wszystkim z jakoScig samego procesu decyzyjnego. Jest jednak charakterystyczne,
ze znacznie czeSciej stopien realizacji zadan bojowych jako najwazniejszy
wskaznik skutecznos$ci dowodzenia jest wymieniany przez kadre starszg wiekiem i

zajmujgcg wyzsze stanowiska stuzbowe.
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4. Psychologiczna ctiarakleryslyka skutecznego zespotu dowddczego

Znanych Jest wicie inleipielacji skutecznego dziatania, w tym skutecz-
nego dziatania zcspol(nvego. Najbardziej nniweisatna wydaje sie opcja, ktdra
zakfada, ze okrestone (fziatanie jest skuteczne Jezeti prowadzi do osiggniecia
zaniieizonychi celdw.

Skuteczne dziatanie zréznicowanego riinkcyjnie zespotu dowddczo-
sztabowego ninoztiwiajg nastepujgce czynniki;'

1 wysokie kwatitikacje wojskowe, przywodcze i menedzerskie dowdd-

2 okieslenie cein gtéwnego i cetow szczegotowychi oraz czasu ichi o-
siggniecia, etapow leatizacji zadan,
odpowiednia strategia mystenia i dziatania grupowego,

4 wybér najlepszej taktyki postepowania czyti okreStenie zakresu
czynno$ci, ichi kotejnosci, rodzaju i wietkoSci Srodkow, sit
(pododdziatéw, oddziatow itp.),

s. ustatenie warunkéw wspétdziatania i wspétpracy,

6 kompetencje zawodowe (ogo6tnowojskowe, specjatistyczne, zada-
niowe) i menedzerskie cztonkéw zespotu,

7. kreatywno$¢, plastycznosc¢ i konsekwencja dziatania,

8 umiejetno$¢ sprawnego pokonywania lIrudfiosci oraz radzenia sobie
w ekstrematiiycti sytuacjach,

9 odpowiedni jioziom dojrzatoSci fortnatnej i reatnej przejawiajacy sie
we wspoétdziataniu i odpowiedziatnosci,

10 zasada zespotowego anatizowania zadan, wypracowywania decyzji
oraz Jednoosobowego dowodzenia.

Na strukture zespotu dowddczo-sztabowego, kloiy mozna okrestic mianem
zespotu kierowniczego, sktadajg sie nizej wymienieni funkcyjni:

I. dowddca (jednoosobowy przywddca),

M.Dyrda (red ). Psycliologia dowod/cnin. Wars7a\va 1995.
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2 jego zastepcy odpowiedzialni za wybrane problemy,

2 specjalisci sztabowi (tip. oficer operacyjny, rozpoznania),

4 szefowie rodzajow sinzb,

5 inni profesjonalisci funkcyjni powotywani w skiad zespotu zgodnie z
potrzebami np. psycholog.

Zbior, spotecznos¢ nawet najlepszych fachowcéw, ktérzy nie znajg siebie,
na ogot przejawiajg znaczne roznice indywidualne, nie mieli do$¢ czasu i
mozliwosci sprawdzenia siebie we wspolnym dziataniu itp. nie zastuguje na
miano zespotu; jest tylko grupg zoinierzy, ktérzy majg szanse staC sie skutecz-
nym zespotem. Samo formalne powotanie zespotu nie czyni zen organizacji
zdolnej do skutecznego rozwigzywania trudnych zadan. Zmiana nawet tylko
jednego cztonka zespotu kierowniczego moze w jednym przypadku znacznie
zaktécié, w innym podnie$é skuteczno$¢ dziatania zespotowego.

Kazda grupa zonierzy, aby sta¢ sie skutecznym zespotem musi przejsé
przez kilka stadiow rozwojowych;/).‘

1 Stadium powotania, utworzenia zespotu;
formalne okre$lenie skiadu,
sprecyzowanie celow, zadan, rol indywidualnych i grupowych,
cztonkowie koncentrujg sie przede wszystkim na sobie.

2 Stadium fermentu grupowego, poznawania i dopasowania;
cztonkowie ustosunkowuja sie do oczekiwan indywidualnych i
formalnych,
prezentowanie osobistych waloréw, ujawnianie stabosci, lywah-
zowanie o0 wpltywy, pozycje,
pierwsze wyrazne konflikty i dysfunkcje.

4 Stadium normalizowania sie wzajemnych relacji;
uzgadnianie obowigzujacych celéw, zasad, procedur, metod
dziatania i komunikowania sie,

ksztattowanie sie trwatych norm zachowania, poszanowania,

podlegtosci, wspotpracy, wspdlnoty itp.

A Por, G.tlannoway. G.lhinl. UmicjelnosSci menedzerskie. Warszawa 1994. s. 57-58.
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4 Stadium osiggania dojrzato$ci zespotowej;
utozsamianie celéw indywidualnych i grupowych,
dynamizowanie i wykorzystywanie potencjatu indywidualnego
do rozwoju skutecznosci dziatania zespotu,
elastyczny podziat rél i zadan,
postepujaca integracja zespotu, skuteczfie rozwigzywanie trud-
nych zadan.

Procesowi dojrzewania, rozwoju zespotu dowodczo-sztabowego sprzyja
umiejetne postepowanie interpersonalne dowddcy, ktéry moze zaréwno akce-
tetowad, jak i zaktocaé, opoOzniaé integracje swojego najblizszego otoczenia
spotecznego. Oddziatywanie przywodcze na grupe podiegtycti zotnierzy po-
winno mie¢ intencjonalny, zorganizowany, systematyczny i metodyczny chia-
rakter. W praktyce zdarza sig, ze niektérzy cztonkowie zespotu dowddczo-
sztabowego z roznycti wzgledow nie chca tub nie potrafrg w petni ,,wpisac” sie
w wyznaczone role spoteczno-stuzbowe. Przedtuzajgce sie trudnosci adapta-
cyjno-spoteczne moga wptywaé na spadek poziomu skutecznosci dziatania
zespotu kierowniczego. Nie spetnianie wymagan wigze sie z koniecznoscia
autonomicznego tub dyrektywnego odejscia danego ofrcera z zespotu.

argimienty Swiadczg o potrzebie tworzenia zespotéw dowddczo-
sztabowycti? Podstawowg przestankg organizowania partner skiej pracy zespo-
towej jest wyzsza skuteczno$¢ tej formy rozwigzywania, wykonywania zadan

w stosunku do autorytarnej dziatalnosci jednoosobowej. Wsréd innychi argu-

mentéw wymienia sie¢ miedzy innymi nastepujace tezy:’

1 pekniejsza i szybsza integracja wokot wspolnych celow,

2 wieksze poczucie wpltywu na podejmowane decyzje, na swojg kariere za-
wodowa, reditkowanie teku przed zagrozeniem dyktatorskiej mentalnosci i
postawy dowddcy,

3 gruntowniejsza orientacja cztonkow w przedmiocie zadan, obowigzkow,

prawidtowosci i osobliwosci stuzby,

Por. T.Gordon. Wychowanie bez porazek szeféw, lideréow, przy wédcow. Warszawa 1996. s.46-47.
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4 wiegksza mozliwosC zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu, samorealizaciji,
doskonalenia zawodowego itp,

5 efektywne uczenie sie pozadanych zachowarn dowddczych, sztabowych,
interpersonalnych itp,

6 przetamywanie nadmiernych réznic pozycji formalnych miedzy dowodca,
jego zastepcami i innymi cztonkami zespotu,

7 wyzsza skuteczno$¢ decyzyjna i innowacyjna.

Do wazniejszych umiejetnosci dowddcy w zakresie tworzenia skutecz-
nego zespotu dowodczo-sztabowego zalicza sig;

1 popieranie otwartej, bezposredniej, uczciwej komunikacji interpersonalnej,
zwiaszcza w relacjach pionowych,

2 rozwigzywanie konfliktow w taki sposob, aby w miare mozliwosci nikt nie
tracit a zyskat zespol,

4 organizowanie kreatywnycti zebran anatityczno-decyzyjnychi,

4. sztuka bycia nie tylko specjalista od wykonywania trudnycti zadan (reista,
zadaniowcem), ale takze znawca, praktykiem zarzgdzania stosunkami mie-
dzyludzkimi,

5 umiejetnoS¢ wyrazistego prezentowania opinii, potrzeb zespotu na wyzszym
szczeblu dowodzenia, na forum zespotu dziatajgcego o szczebel wyzej,

6. umiejetno$¢ profesjonalnego poznawania i oceniania cztonkdw zespotu oraz
komunikowania sie z nimi,"

7. zdoIno$¢ ograniczania lekdw, redukowania stresow, pomagania w Sytu-
acjachi stuzbowychi i piywatnych,

8 pobudzanie podwitadnych do nieustannego rozwoju zawodowego, indywi-
dualnego i grupowego.'”

Skutecztii dowddcy przejawiajagcy postawy przywodcze powinni za-
ctiowywac sie tak, aby stopniowo byli postrzegani prawie jak zwykli czton-
kowie zespotu, pomaga¢ podwiadnym, aby czuli sie swobodnie w petnieniu

swojej funkcji - bez wyzszosci, arogancji, braku kuttuiy, ponizania godnosci.

4 .1 .noikowski. Po/nn\vniiie i slymiilacja ro/Avalii osobowosci zotnierzy. Warszawa P794.
Slamzc,
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zbednego dystansu itp. ,,Skuteczni liderzy dziatajg tak, jak cztonkowie grupy, a
skuteczni cztonkowie grupy dziatajg jak liderzy.’ P
Abstrahujgc od standardowego ukiadu rol spotecznych i fiinkcji po-
szczegolnych cztonkdéw zespotu dowddczo-sztabowego warto na jego strukture
spojrze¢ w kategoriacti bardziej uniwersatnycti. Angielski psyctiolog M.Belbin
uwaza, Ze nie istniejg idealni pracownicy, ale moga istnie¢ idealne zespoty.
Opinia la znajduje potwierdzenie w badaniacti psychospotecznych. Wspo-
mniany autor twierdzi, ze idcatny zespot np. decyzyjny, zadaniowy powinien
sktadaC sie zco najmniej o$miu o0s6b funkcyjnych, ktdére reatizujg okre$lone
role spoteczne. Sg to nastepujace role indywidualne:
I Koordynator:
Kieruje zespotem, orientuje go na cele, majgc autorytet meryto-
lyczny, moralny i przywddczy dominuje nad grupg w sposéb
nieapodyktyczny i potrafi tolerancyjnie spoz>gkowac¢ oiyginalne
waloiy cztonkdw,
1 I™okomotywa
wysoka motywacja, potrzeba osiggnie¢ i poziom energii,
osigga cele bez wzgledu na Srodki, inicjuje dziatanie,
reaguje ekstrawertywnie, dynamicznie, dyrektywnie,
wzmaga lywatizacje, wywotuje konflikty,
nie wnika, nie analizuje stabosci cztonkow zespotu, chtodno
wymaga skutecznosci,
2 Mysliciel:
btyskotliwy, kreatywny, nowatorski strateg,
proponuje rozwigzania idealizacyjne, niekiedy mato realne,
wrazliwy na krytyke i pochwaty,
podobnie jak lokomotywa moze stwarza¢ rézne trudne sytuacje
interpersonalne,

zespot powinien miec tylko jednego mysliciela.

6. T,Gordon, \w'd. c>t,, s 49,
7. M.Lucewic/, OSmiu wspaniatych, "Bisinessman', 1993 nrl2, s.102-107.
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3 Krytyk wartosciujacy:
wysoka inteligencja, wnikliwos¢, analityczny umyst, duzy kryty-
cyzm; obiekty wizm, trafno$¢, madros¢ to cechy, ktdiymi prze-
wyzsza pozostatych cztonkdéw zespotu,
zajmuje pozycje nieodzownego sedziego, ktoiy stoi obok pro-
blemu, wiecej, lepiej, celniej ocenia,
dobrze integruje indywidualne motywy cztonkow,

4 Poszukiwacz Zrodet:
efektywny zdobywca waznych informacji pozwalajgcych podej-
mowac realne decyzje i planowac strategie,
pomystdw szuka poza zespotem,
przejawia uzdolnienia interpersonalne: towarzyski, przyjazny,

otwarty, komunikatywny, ciepty,

5 Skrupulatny wykonawca:
systematyczny, konsekwentny, sumienny, ,,detalista”,
motywuje do finalizowania rozwigzali,
cieszy sie duzym uznaniem zespotu,
6 Dusza zespotu:
wrazliwy, opiekunczy, towarzyski, nie lubi dominowac,
cele grupowe przedktada ponad interesy personalne,
ukierunkowuje sie na potegowanie wspotpracy,
neutralizuje konflikty, negocjuje trudnosci inteipersonatne,
7 Realizator:

doskonaty wykonawca projektéw, ktore wymyslit zespot,
dobrze organizuje prace, preferuje porzadek i mtyne,
w odroznieniu od niespokojnego skrupulatnego wykonawcy za-
chowuje umiar, rownowage, kontrole nad soba.
Na kolejnych etapach rozwoju zespotu dowoddczo-sztabowego oraz wyko-
nywania zadan powinni dominowan rozni jego cztonkowie;
~Nlokomotywa il1<oordynator'sg niezbedni na etapie budowania ze-

spotu.
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‘Miiysliciel' decyduje o skutecznosci kreowania pomystow we
wstepnej fazie poszukiwania rozwigzania,
wybdr metod dziatania zatezy przede wszystkim od skutecznosci
" kiy/tyka wartosciujacego,
realizacja, praktyczne wdrazanie rozwiqzanila>zale2y gtéwnie od
pracy "realizatora i skrupulatnego wykonawcy itp.
Wedtug C.lHannowaya i G.Hunta o tym, ze dany zespot jest efektywny

$wiadczg nastepujace parametiy:

jasnosc celow,

dobrze zdermiowany zakres indywidualnej odpowiedzialnosci,

uzgodnione kiyteria i normy pomiaru wynikow,

- jasnosc rol cztonkow zespotu,

- otwarto$¢ i zaufanie inlerpersonaine,

- wzajemne wspieranie i zyczliwosc,

- elastyczna, tolerancyjna i innowacyjna wspotpraca,

- uzgodnione skuteczne zasady i |)iocedury postepowania,

- nowoczesne metody dziatania,

skuteczny styl przywodztwa w zaleznosci od typu sytuacji, zadan
itp.,
- skuteczne podejmowanie decyzji i rozwigzywanie probleméw,

sprawne komunikowanie sie, poznawanie i ocenianie,

- wystepowanie, inicjowanie konstruktywnych konfliktéw oraz ich
rozwigzywanie ,,bez porazek,”
- zapewnienie mozliwosci indywidualnego rozwoju wszystkim czton-
kom zespotu,
- podejmowanie relacji z innymi zespotami.

Z wojskowego punktu widzenia istotnymi cechami skutecznego zespotu do-

wodczo-sztabowego sg miedzy innymi;O

8. C. Hannoway, G.Hiint, wyd cyt., S.55-56,
9. 7or. E. Maslyk - Musiat. Od grupy do /.cspolu. ,Pcrsoucf 19%. ur 5. s, 8-10.
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orientacja bardziej na wykonanie zadania, proces jego realizacji niz na pet-

nione funkcje,

minimalizacja dystansu miedzy cztonkami zespotu, zwitaszcza w relacjach
pionowych,

wietofunkcyjno$¢, zmiennos¢ funkcji, mozliwos¢ zastepowania siebie,
szczegOlnie w sytuacjach ekstremalnych,

wykonywanie zadan bez bezposredniego nadzoru i kontroli,

duza kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ oraz racjonalno$¢ dziatan,

trafno$¢ podjetych decyzji i odpornos¢ na porazki,

adekwatna kalkulacja czasu realizacji zadan,

terminowosc¢ i celno$¢ wykonywania zadan,

spadek ilosci popetnianych btedow,

10 ekonomiczno$¢ podejmowanych dziatan (koszt-zysk),

11, odrzucenie dyrektywy ,,0siggniecie celu uzasadnia po$wiecenie kazdych sit

ludzkich i Srodkow,”

12 wysoka kooperatywnos¢ i uznawanie dowodczo-przywddczej dominacji

lidera zespotu.

Wymienione parametiy mozna traktowa¢ jako posrednie tub bezpo-

Srednie wskazniki skutecznosci dziatania zespotowego i dowddczego.
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5. Podmiotowe i pozapodmiotowe uwarunkowania skutecznosci

dowodzenia

5.1. Kwalifikacje i cechy osobowe dowddcy

Do podmiotowych uwarunkowan skutecznosci dowodzenia zaliczamy
kwalifikacje i cechy osobowe dowddcy.

W literaturze wojskowej najczesciej problematyka kwalifikacji zawodowych
dowddcy rozpatrywana jest w kontek$Scie wiedzy og6lnej i zawodowej oraz
dyspozycji osobowosciowych.

Na wiedze ogdlng sktada sie uporzgdkowany zbi6ér wiadomos$ci o Swiecie
stuzacy cztowiekowi w jego rozwoju. WiadomoS$ci zawierajg wiedze cztowieka
dotycza przedmiotéw i zjawisk, ich wzajemnych stosunkow i zwigzkow
przyczynowych. Wiedza taka w odniesieniu do dowddcy powinna byC rozlegta,
trwata i uzyteczna, w tym rozumieniu, ze staje sie podstawg do zdobywania
wiedzy zawodowej.

Wiedza zawodowa oficera obejmuje wiadomos$ci o sztuce wojennej, taktyce
i sztuce operacyjnej, a takze nabyte umiejetnoSci wykorzystania dostepnych metod,
form i Srodkow do prowadzenia walki zbrojnej oraz organizowania i szkolenia
wojsk. Wiedza zawodowa oficerow zdobywana jest na kolejnych poziomach
edukacji zorganizowanej, jak rowniez przez systematyczne samoksztatcenie i
praktyke dowodzenia. V

W Akademii Obrony Narodowej przyjmuje sie zatozenie, ze studia
dyplomowe powinny zapewni¢ oficerom uzupetnienie i poszerzenie wiedzy
ogdlnej, operacyjno-taktycznej, specjalistycznej oraz humanistycznej niezbednej
do sprawnego sprawowania funkcji dowodczych na Srednich szczeblach

taktycznych oraz sztabowych w zwigzkach taktycznych i operacyjnych.2/

f Por. np. R.Stepien, J.Bednarek, Stan i kierunki badann umiejetnosci dowdédczych i
wychowawczych studentéw AON, Warszawa 1994;

2. Zob. np. A.Tomaszewski, Kierunki zmian w programie studiéw dyplomowych w Wydziale
Wojsk Ladowych, Zeszyty Naukowe AON, 1995,nr 3, s. 154.
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USciSleniem tych zatozen sg programy studiow. Na Wydziale Wojsk
Ladowych zaktada sie, ze absolwenci studiow powinni poznac i zrozumie¢ miedzy
innymi;

-prawa i prawidtowosci walki zbrojnej oraz istote i charakter wojny w jej
histoiycznych, wspoétczesnych i przysztych uwarunkowaniach;

- zasady sztuki wojennej w wymiarze operacyjnym i taktycznym;

-zasady 1 sposoby organizowania dowodzenia 1 pracy sztabowej na
szczeblach taktycznych i operacyjnych;

-struktuiy organizacyjne oraz uzbrojeniewojsk wiasnych i potencjalnego
przeciwnika;

-przepisy miedzynarodowego prawa konfliktdw zbrojnych w zakresie
niezbednym dowodcy i oficerowi sztabu oddziatu i zwigzku taktycznego;

- wiedze specjalistyczng zwigzang z dotyczasowgq specjalizacjg zawodowa.”/

Takie ujecie w obszarze kwalifikacji dowddcy wiedzy zawodowej i
specjalistycznej, w znacznym stopniu preferuje problematyke umiejetnosci
zawodowych przyjmujac, ze ten kto ma umiejetnosci, ma i wiedze, bez ktorej nie
mogtby ich opanowac. Sytuacji tej nie mozna odwrdcic¢, gdyz opanowanie wiedzy
nie musi automatycznie oznacza¢ opanowania czy tez nabycia umiejetnosci."”/

W wojskowej literaturze psychologicznej mozna zauwazy¢ wystepowanie
réznicy stanowisk w okreslaniu miejsca umiejetnosci w strukturze osobowosci
dowodcy. Na ogo6t jednak w konstruowanych modelach wystepuja one jako
czynniki warunkujgce sprawno$c profesjonalnego dziatania.V

Problem ten nabiera szczegdlnego znaczenia w odniesieniu do kwalifikacji
zawodowych oficera i przygotowania go do prowadzenia walki zbrojnej, ktorej

skuteczno$¢ zalezy w znacznej mierze od wiedzy og6lInej i specjalistycznej dajacej

Tamze, s. 155.

Zob. J.Bienkowski, Metodologiczne zatozenia badan umiejetnosci studentow wyzszych szkot
wojskowych, /w:/, R. Stepien /red./. Dowddcze i sztabowe umiejetnosci oficeréw i mozliwosci ich
ksztatcenia w procesie dydaktycznym. Opracowanie naukowo-badawcze, AON 1995, s.I0O.

Zob. np. M.Sidor, System oceny osobowosci dowddcy. Warszawa 1975.
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sie ujg¢ w formule; "wiem ze...", jak réwniez w konkretnych umiejetno$ciach
ogbélowojskowych jak i specjalistycznych typu: "wiem jak...

W rozumieniu potocznym umiejetnosci bywajg porownywanie do nawyku,
sprawnosci czy wprawy, CO po przeniesieniu na grunt rozwazan naukowych, staje
sie zbytnim uproszczeniem. Nawyk jest czynnoscig" ktora w wyniku wielokrotnego
powtarzania, C¢wiczenia, treningu przebiega w sposOb zautomatyzowany lub
zblizony do zautomatyzowanego. Sprawno$¢ stanowi kryterium charakteryzujgce
przebieg czynnosci, ilosci popetnianych btedow, warunki indywidualne i sytuacje.
Jest zdolnoScig do szybkiego i jakoSciowo dobrego wykonania okreSlonych
czynnos$ci. Okre$la sie jg mianem zreczno$ci. Wprawa za$ mimo, ze najblizsza
pojeciu umiejetnos$ci odnosi sie jedynie do pewnej grupy nabytych, dobrze
wycéwiczonych umiejetnosci  ruchowych/ jak jazda na rowerze, pisania na
maszynie/ lub umystowych /mnozenie, dzielenia, czytanie/.

Zaden z przytoczonych terminéw nie zakre$la jednak peinej istoty tego
czym sg umiejetno$ci. Przez pojecie umiejetnosci bowiem okresla sie najczesciej
gotowos$¢ do Swiadomego dziatania, opartg na wiedzy oraz konkretnym ruchowym
opanowaniu elementéw czynnosci. Jest to mozno$¢ wykonania odpowiednich
czynnos$ci w okreslonych warunkach, sprawdzona mozliwo$¢ celowego dziatania w
okreslonej sytuacji.7 Umiejetnos$¢ jest konstruktem teoretycznym oznaczajgcym
dyspozycje do efektywnego przeprowadzenia zespotu zorganizowanych czynnosci
poznawczych lub poznawczo-motorycznych, majacych na celu zrealizowanie
okreslonego, zwykle ztozonego zadania. Umiejetno$¢ nie oznacza samego zespotu
czynnosci, ale dyspozycje, tzn. odpowiednio uksztattowane schematy
czynnosciowe, do podejmowania i wykonywania okreslonego typu czynnosci, a w
razie potrzeby - do elastycznego ich dostosowywania do zmieniajagcych sie sytuacji

zadaniowych. UmiejetnoSC nie sprowadza sie wiec tylko do mechanicznego

Rozumienie poje¢ nawyk, wprawa, .sprawnos¢ zob.: j.Ekel, J.jaroszynski, J.Ostaszewska, Maty
stownik psychologiczny. Warszawa 1965; W.Szewczuk /red./, Stownik psychologiczny, Warszawa
1985. . ..

7. Z. Chlewinski, Ksztattowanie sie umiejetnosci poznawczych. Identyfikacja poje¢, Warszawa
1983, s. 226.
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powtarzania repertuaru poprzednio wyuczonych reakcji czy ich zespotéw/nawyki,
wprawa/. Do istoty umiejetnosci nalezy sprawne i elastyczne postugiwanie sie
zdobytym doswiadczeniem (wiedzg, operacjami umystowymi) i dlatego dzieki
wytworzeniu umiejetnosci nastepuje dalsze udoskonalenie ich uczenia sie.

W umiejetnosciach wchodzg w gre elementy semantyczne, zrozumienie
zadania i sytuacji. Rozne typy zadan wymagajg roznych umiejetnosci. Jako miare
umiejetnosci przyjmuje sie zwykle jako$¢ rozwigzania lub wykonania zadania -
niekiedy ustala sie wzorce, modele optymalnego realizowania okreslonych zadan;
uwzglednia sie réwniez iloSciowe pomiary, np. liczbe potrzebnych do tego
krokow, liczbe popetnionych btedow, czas wykonania. W wykonaniu jakiego$
zadania nie istniejg okre$lone granice umiejetno$ci, ktdéiych nie mozna juz
przekroczy¢. Poziom umiejetnosci jest sgdem wzglednym, zawsze bowiem mozna
znalez¢ osobe ktora odznacza sie umiejetnoSciami wyzszymi .

W dotychczas prowadzonych w wojsku badaniach  umiejetnosci
zawodowych oficera brak wyraznej tendencji okre$lajacej strukturyzacje tych
umiejetnoSci. Bardzo czesto tworzy sie okre$long grupe umiejetnosci lub szereg
grup, przypisujac im charakter bardziej lub mniej doraznych, bardziej
subiektywnych niz obiektywnie pozgdanych dyspozycji zawodowych.

Przyktadem takiego podejscia jest wyodrebnienie w prowadzonych
analizach czynnos$ci i obowigzkéw oficerow dowodczo- sztabowych, pieciu grup
umiejetnosci . Sg nimi;

- umiejetnosci intelektualne;

- umiejetnos$ci organizatorsko-planistyczne;

- umiejetnosci wychowawcze;

-umiejetnosci wykonawcze;

-umiejetnosci naukowe .

Z.Chlewinski, Ksztattowanie sie umiejetnosci poznawczych, /w:/ Psychologia i poznanie, /red, /
M.Materskiej, T.Tyszki, Warszawa 1992, s.161-176.

Por. np. J. Halik, Przygotowanie taktyczne stuchaczy WKDO, Warszawa 1989, ASC WP
/maszynopis rozprawy doktorskiej/;
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Innym razem analizujgc wiasciwosci dowodzenia na wspotczesnym polu

walki wsrod umiejetnosSci dowodcy i oficera sztabu wymienia sie;

umiejetnos¢ dokonywania wnikliwej i trafnej oceny sytuacji;

umiejetnos¢ przewidywania;

umiejetno$¢ oceny przeciwnika;

umiejetno$¢ oddziatywania i oceny wojsk wiasnych;

- odporno$¢ psychiczng na niekorzystne zjawiska pola walki™

W zmodyfikowanym programie ksztatcenia w Wydziale Wojsk Ladowych
wsrdd umiejetnosci zdobywanych lub doskonalonych przez stuchaczy wymienia
sie:

-umiejetnos$¢ kierowania zespotami ludzkimi;

-umiejetno$¢ przygotowywania i prowadzenia wspoétczesnej walki w
réznorodnych warunkach terenowych, porach roku i doby na szczeblach oddziatu i
zwigzku taktycznego;

- umiejetnos$¢ organizowania wojsk i sztabow;

- umiejetno$¢ twadrczego rozwigzywania nowych zadan i problemow;

- umiejetno$¢ argumentacji i przekonywania ludzi

Ztozonos¢ i odpowiedzialno$¢ towarzyszaca procesowi dowodzenia
powoduje wyodrebnianie coraz czesSciej, takze ogdlnych i szczeg6towych
umiejetnosci dowddczo-sztabowych. WSsSrdéd umiejetnosci ogolnych znajduja sie:

- umiejetnos¢ twadrczego rozwigzywania problemow taktyczno-

operacyjnych;

- umiejetnosci organizacyjno-decyzyjne, zawierajgce witasciwg analize i
ocene sytuacji przeddecyzyjnych, sposob realizacji wydanych lub otrzymanych
zadan oraz umiejetno$¢ kierowania ludZzmi i wyrazania swej woli;

- umiejetnos¢ indywidualnego i zespotowego dziatania ;

- umiejetno$¢ szybkiej adaptacji do nowych warunkéw i zadan;

Zob. J.Kunikowski, Dowddcze i wychowawcze przygotowanie w systemie obronnym RP,

Warszawa 1995, s. 61.
Zob. A.Tomaszewski, wyd. cyt., s.155.
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- umiejetno$¢ poznawania podwiadnych i oddziatywania na nich;

- umiejetno$¢ ksztattowania stosunkow miedzyludzkich i zaufania.

Do umiejetnosci szczegdtowych zalicza sie natomiast :

- operatywnos$¢ w realizacji biezacych zadan szkoleniowo wychowawczych i
potrzeb dowodczo- sztabowych;

-umiejetno$¢ korzystania z normatywnych zasad pracy sztabowej,
obejmujgca m.in.:opracowywanie dokumentéw sztabowych;

- umiejetno$¢ organizowania witasnej pracy;

- umiejetnosc logicznego myslenia;

-umiejetno$¢ efektywnego wykorzystania posiadanego uzbrojenia oraz
technicznych srodkéw dowodzenia .’2/

Mozna sadzi¢, ze udziat poszczeg6lnych grup umiejetnoSci w skutecznym
dziataniu dowodcy jest mocno zrdéznicowany, trudno jednak wymieni¢ te grupe
dyspozycji, ktéra moze mie¢ w dziataniach dowddcy wptyw decydujacy. Na
skuteczno$C jego dziatan wptywac moze wiele innych czynnikdw o charakterze
osobowos$ciowym, ktorych znaczenie wykracza poza wszystkie z wymienionych
umiejetnosci. Nalezg do nich np;

-inteligencja / szybko$¢ i sprawno$¢ myslenia, umiejetno$¢ przewidywania,

plastycznosc, spostrzegawczos¢ i uwaga, oryginalnos¢ myslenial/;

-motywacja / che¢ dominowania, podejmowania wysitku, rywalizacji, bycia

lepszym, zdobycie pozycji spotecznej, i materialnej, dazenie do celu, up6r,
konsekwencja/;

- charakter / wymagalnos¢ od siebie i podwtadnych, samodzielnos¢,

poczucie odpowiedzialnosci, rozwaga, stanowczos¢, odwaga/;

- odpornos$¢ fizyczna i psychiczna /odporno$é na sytuacje nowe, nagte, brak

snu, zmeczenie, hatas, brak informacji, zaktécenia informacji, zmiany

temperatury otoczenia, itp./.

72. J.Kunikowski, wyd.cyt., s.41-42.
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decyzyjne. Te z kolei sg przez nich wymieniane dopiero na trzecim miejscu jako
predyktor skutecznego dziatania studentow wystepujacych w roli dowddcow. Ten
pozornie zaskakujacy rezultat badan wynika jednak, jak sie wydaje, nie tyle z
rzeczywistej preferencji wymienionych kryteriéw, co z zakresowego nakladania sie
ich desygnatow. Zauwazmy, ze w okre$leniu zdolnoSci (predyspozycje) przywddcze

zawiera sie wiele czastkowych wartosci, w tym takze tych, ktore sktadajg sie na.
Tabela 2. Kryteria wedtug wskaznika waznosci

Kryteria przyjmowane przez Ranga kryterium wedtug obliczonego
kierownikow ( opiekunéw) grup wskaznika wazno$ci w odniesieniu do:
podczas ustalania personalnej obsady

stanowisk dla potrzeb ¢wiczen

dowodczo - sztabowych

stanowisk pozostatych
dowodczych” stanowisk”
Zdolnosci ( cechy ) przywédcze 1 3
Walory intelektualne ( sprawnos¢
myslenia, pamie¢, wyobraznia itp.) 2 2
Umiejetnos¢ podejmowania trafnych
decyzii 3 1

13 Range kryteriéw wymienionych w tabeli ustalono, przypisujac poszczegdlnym kategoriom opisowym
nastepujace wartosci punktowe; bardzo wazne - 3; wazne - 2; malo wazine -

1, niewazne - 0 oraz
uwzgledniajac liczbe wyboréw dokonywanych przez badanych.

W tym w>g)adku podstawg dla ustalenia rangi danego kryterium stanowito miejsce,na Jakim byto
ono wymieniane przez badanych ( kazdemu miejscu przypisano okre$long warto$¢ punktowg), a takze
liczba dokonanych wyboroéw.
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Dotychczasowe doswiadczenie

studenta (zajmowanie wczesniej

podobnych stanowisk stuzbowych w 4 4
jednostce)

Wysoka odpornos$¢ psychofizyczna 5 5
Wysoki poziom aspiracji i motywacji 6 7

Wysokie oceny uzyskiwane podczas

studiow 7 6

wyrozniong jako odrebne kryterium umiejetno$¢ podejmowania trafnych decyzji. Za
takg interpretacjg wynikow przemawiajg rowniez uwagi zgtaszane przez samych
badanych. Wielu z nich, uznajagc przedstawione im do wyboru zestawienie
kryteribw jako ogolnie trafne, sygnalizowato zarazem, ze nie sg one w petni
roztgczne. Tym samym, dokonywane z koniecznosci wybory mogly do pewnego
stopnia znieksztatca¢ ostateczne rezultaty badan, prowadzac do swego rodzaju
artefaktow/'\

W odniesieniu do obu grup stanowisk, istotnym wyznacznikiem
skuteczno$ci  dziatania ¢wiczacych studentow okazaty sie ich walory
intelektualne. Poza przyktadowo wymienionymi w ankiecie skfadowymi tej
dyspozycji, badani wskazywali na takie, istotne zarowno w dziataniu dowodcy jak
rowniez oficera sztabu i wymieniane w literaturze przedmiotu umiejetnosci, jak:
wyobraznia taktyczna - operacyjna, zdolno$¢ do szybkiej reakcji na powstajgce
sytuacje bojowe oraz intuicja.

Jako drugorzedne kryterium, zaréwno gdy idzie o stanowiska dowodcze, jak i
pozostate funkcje w jakich studenci wystepujg podczas ¢wiczen, badani uznali ich
doSwiadczenie zdobyte na wczesniej zajmowanych stanowiskach stuzbowych.

Kryterium to - zdaniem wiekszo$ci ankietowanych - jest uwzgledniane zwykle

5 1e i inne uwagi dotyczace konstrukcji narzedzi badawczych, zgtaszane przez respondentéw w
trakcie badan pilotazowych zostang uwzglednione w kolejnych etapach badan.
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jedynie w czasie pierwszych dla studenta tego rodzaju ¢wiczen w Uczelni, kiedy
wyktadowcy nie dysponuja  jeszcze dostateczng wiedzg na temat jego
rzeczywistych kwalifikacji i mozliwosci.

W uzyskanych wynikach badan uwage zwraca natomiast do$¢ odlegta pozycja
takich istotnych ( zwiasza w warunkach ekstremalnych ) i czesto wymienianych w
literaturze przedmiotu wartosci charakteryzujgcych skutecznych dowddcow, jak:
odporno$¢ na destabilizujgcy wptyw czynnikow zewnetrznych oraz wysoki, a
jednoczesnie oparty na rzeczywistych przestankach poziom aspiracji i motywacji
Oceniajac wymienione Kkryteria jako relatywnie mato istotne w czasie Cwiczen
dowodczo - sztabowych, badani podkre$lali jednak, ze ich znaczenie zdecydowanie
ros$nie w warunkach walki zbrojnej. Szczegdlnie istotnym predyktorem skutecznego
dziatania oficera sztabu, a jeszcze bardziej dowddcy pozostaje - ich zdaniem -

wysoka odpornos¢ psychofizyczna.

16 Zob, np.: N.Dixon, On the psychology of military incompetence, New York 1976; Z.Galewski,
C?ynniki powodzenia we wspoétczesnej walce, Warszawa 1986, s. 102.
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5.3. Pozapodmiotowe uwarunkowania skutecznosci dowodzenia
W funkcjonalnej analizie jakiejkolwiek dziatalnosci nie mozna jx)mijacjej uwarunko-

wan pozaltodnliotow}Nch. Ilworzf je - w najbardziej og6lnym planie - sylllacjs ( ukiad jej
elementéw podstawowycli ) oraz $rodowisko, w jakim rozpatiywane dziatanie

( dziatalnoS¢ ) przebiega. Z tego tez wzgledu te gnipe czynnikow wai-unkujacych jego
przebieg i rezultaty okre$la sie zwykle terminem uwarunkowania

sytuacyjne.

W takim, umownym ujeciu rozpatrywanego problemu, najkorzystniejszym sposobem
identyfikacji bardziej stabitnycti uwarunkowan $rodowiskowych zdaje sie by¢ anatiza-
ogolnycti wiasciwosci potencjalnego pola watki pod k;pem ich prawdopodobnego wjdywu
na dziatalnos¢ dowodcy, a takze jwzostatycti zotnierzy. 130 tej grupy uwaninkowan
nalezatoby zatem ZxaliczyC:

- stale pi7:eciwdziatanie wojsk przeciwnika,

- wielowymiarowos¢ i wszechobecno$é zagrozenia ( tak realnego jak i antycypowanego),

- duzg dynamike dziatan (deficyt czasu, wyczerpanie psychofizyczne, mozliwos¢
zaskoczenia);

- niedolxSr infonnacji koniecznych do podjecia adekwatnych do sytuacji decyzji;

- silne bodzce sensoiyczne, ktére mogg znacznie dezorganizowaC piT.ebieg czynnosci,
zwlaszcza bardziej ztozonych (w tym - wykonywanych pi7,ez dowddcow);

- |toc7/1cle odpowiedzialnosci za przebieg i rezultaty dziatan bojowych, ktore bytoby
prawdo|x)dobnie szczegolnie silnie odczuwane przez dowddcow;

- planowe oddziatywanie przeciwnika na psychike zotnierzy w celu obnizenia woli watki
oraz ostabienia s|toistosci struktur organizacyjnych;

- 0g6lIne utrudnienia, braki i przeszkody wynikajace z istoty walki zbrojnej ( dyskomfort
fizyczny i psychiczny ).

Jesli idzie natomiast o bardziej zmienne, uwzgledniajace czynnik czasu sytuacyjne
uwarunkowania dziatalnosci dowddczej, najkorzystniejsze wydaje sie ich rozpatrywanie
na gmncie konceixji sytuacji trudnych lub relacyjnej koncepcji stresu.*™

Dla potrzeb niniejszego opracowania przydatny wydaje sie réwniez podziat uwarunko-

~er "Tomas fewski, Cztowiek i otoczenie, [ w:] Psychologia, pod red T.Tomaszewskiego, Warszawa 1978.
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wan wszelkiego skutecznego dziatania, jaki projx)nuje Z. Skomy.NMMAutor przyjmuje
podziat dychotomiczny na: uwarunkowania zewnetrzne i uwarunkowania wewnetrzne

( fizyczne i psychiczne wihasciwosci podmiotu dziatania): Odnoszac te prapozycje do
dowodzenia, mozna ws$rod uwarunkowan zewnetrznych wskaza¢ na takie wyznaczniki
skutecznos$ci tego procesu, jak; jako$¢ uzbmjenia i sprzetu bojowego, jakosS¢ systemu
zaopatrywania ( logistycznego), klimat psychiczny oraz uktad stosunkéw spotecznych w
dowodzonej strukturze organizacyjnej, a takze warunki terenowe, klimatyczne, pogodowe,
dobowe itp.

Pamietajgc o tym, ze skuteczno$¢ dowodzenia to nie tylko skutecznos$¢ dziatalnosci
samego dowodcy, jako istotny wyznacznik skutecznosci organizowanego przezen
zespotowego dziatania traktowac nalezy ponadto tzw. orientacje kooperacyjng. Ma ona
miejsce wowczas, gdy realizacja celow zespotowych umozliwia zarazem osigganie celéw
przez kazdego z cztonkdéw zespotu. Z kolei cel grupy moze by¢ osiggniety w takim
wypadku jebnie wowczas, gdy zrealizowane zostang cele poszczeg6lnych jej cztonkdow.
Zauwazmy, ze walka zbrojna wydaje sie by¢ jednym z klasycznych przyktadow
nieodzownosd takiej wiasnie orientacji grupy. Zapewnienie wiasnego bezpieczenstwa
okazuje sie tu niemozliwe bez zgodnego wspotdziatania, zwtaszcza w obrebie mniejszych
struktur organizacyjnych. Orientacja kooperacyjna jest w tym wypadku takze koniecznym,
cho¢ niewystarczajgcym warunkiem skutecznosci dowodzenia. Cho¢ wptyw na to, czy w
okreslonej strukturze organizacyjnej tego rodzaju orientacja stanie sie¢ dominujgcg ma
niewatpliwie réwniez dowddca, czynnik ten zaliczamy do uwarunkowan pozapodmioto-
wych.

Warto podkresli¢, ze zblizone stanowisko w kwestii pozapodmiotowych uwarunkowar
skuteczno$ci dowodzenia prezentowali takze oficerowie uczestniczacy we wspomnianym
sondazu. Ponad 90% z nich wyrazato przy tym opinie, ze wazno$¢ ww. uwarunkowan inna

jest w w warunkach pokojowych, inna za$ podczas wojny.

~MZob. ZSkomy, Poziom aspiraqi a skuteczno$¢ dzistania, [w:] S.Witkowski ( red), Psj/cholo”czne
wyznaczniki sukcesu w zarzadzaniu, Wroctaw 1994, s.86 - 87.

W takim ujeciu optymalne uwarunkowania zewnetrzne zdajgsie pokrywac z tzw. zewnetrzng moznoscia
dziatania, przez ktorag T.Kotarbinski rozumie taki uktad relacji sprawcy z jego otoczeniem, w ktérym nic
poza obrebem samego sprawcy nie udaremnia realizacji jego zamianL( T.Kotarbiniski, Elementy teorii
poznania, logjki formalnej i metodolog! nauk, Warszawa 1986, s. 117.
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wielopodmiotowo$¢, a takze zakres roznego rodzaju dziatan skiadajgcych sie na
proces dowodzenia, przeanalizowanie wszystkich Kiyteriow jego skutecznosci
wykracza poza aktualne mozliwosci zespotu badawczego. W tej sytuacji
ograniczyliSmy sie jedynie do przedstawienia w rozdziale Il Kkryteriow
podstawowych, ustalonych w toku dotychczasowych poszukiwan badawczych. Do
takich wskaznikow zaliczono przede wszystkim metodologiczng oraz rzeczowa
racjonalnos$¢ decyzji podejmowanych przez dowodcow.

Znacznie wieksza trudno$¢ pojawia sie jednak w momencie, gdy dowodzenie oraz
Kryteria i uwarunkowania jego skutecznosci prébuje sie rozpatrywa¢ w odniesieniu
do walki zbrojnej. Powstaje wiele pytan, na ktére brak jednoznacznej, zwiaszcza
dajacej sie empirycznie zweryfikowa¢ odpowiedzi. Rozproszone, a pizy tym
nierzadko sprzeczne informacje, jakie na ten temat mozna znalezé w dostepnej
literaturze, nie stanowig, niestety, dostatecznej podstawy do formutowania na
obecnym etapie badan spdjnej teorii problemu.

2. Majac na wzgledzie powyzsze okolicznosci, za podstawe dalszych badan,
jakie przewidujemy podjg¢ w latach 1997 - 1998, przyjeto upraszczajgce zatozenie,
iz zasadniczym wyznacznikiem skutecznosci dowodzenia w walce zbrojnej jest
stopien realizacji zadan bojowych. W rozdziale Il niniejszego opracowania
przedstawione zostaty takze, ustalone gtownie w oparciu o literature przedmiotu,
inne wskazniki skutecznosci.

3. Odwotujac sie do gtownych tez regulacyjnej teorii zachowania i osobowoSci
zatozono

ponadto, ze skuteczno$¢ dowodzeim wyznaczajg nastepujace grupy

uwarunkowan:;”

2 Zob. m.in.; Z.Skorny, Mechanizmy regulacyjne ludzkiego dziatania, Warszawa 1989; T.Tomaszewski,
Wstep do psychologii. Warszawa 1963; M.Kulczycki, Skuteczne dziatanie - zarys psychologicznej ~oncepcji
Iwi S.Witkowski (red.) Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzadzaniu, t.2 Wroctaw ,
KObuchowski J.Paluchowski ( red.). Efektywnos$¢ a osobowo$é, Wroctaw 1982: X.Gliszczynska ( redX
Psychologiczny model efektywnosci pracy. Warszawa 1981; B.Szulc, Przywédztwo w dowodzeniu wojskami.
Warszawa 1995; J. Kunikowski, Dowddcze i wychowawcze przygotowanie w systemie obronnym RP,
Warsz.awa 1995.
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a) uwarunkowania odnoszace sie bezposrednio do dowddcy ( m.in. jego wiedza,
doSwiadczenie zawodowe i zyciowe, umiejetnosci kierownicze, odpornosé
psychofizyczng itd.y;

b) cechy i umiejetnosSci profesjonalne os6b skiadajgcych sie na uktad kierowany
(zas6b wiedzy, pozadanych nawykdéw i umiejetnosci, whasciwosci temperamentalne i
osobowosciowe);
c) jakos¢ relacji interpersonalnych w zespotach funkcjonalnych i zadaniowych oraz
relacji miedzygrupowych istniejagcych w ramach systemu dowodzenia jako
catosciowego, wzglednie odosobnionego ukfadu, jak réwniez w obrebie jego
podstawowych elementow sktadowych (m.in. spoistos¢ struktur grupowych );

d) uwarunkowania przedmiotowe (stan techniki bojowej i sprzetu, jako$¢ systemu
komputerowego wspomagania procesu dowodzenia, stan szeroko rozumianego

| otoczenia, w jakim funkcjonuje rozpatrywany system dowodzenia itp.).

! 4. Przedstawione powyzej i wzajemnie na siebie oddziatujagce grupy uwarunkowan
majg charakter uniwersalny w tym sensie, ze zdajg sie determinowac skutecznos$c
dowodzenia bez wzgledu na okolicznosci, w jakich przebiega ten proces™
Uwarunkowania sytuacyjne sprawiajg natomiast, ze zmienia sie ranga (jednostkowa
waznos$¢ ) poszczegdlnych czynnikdéw. Ten sam czynnik wptywa zatem - jak mozna
przypuszcza¢ - z r0zng sitg na czastkowe oraz ostateczne rezultaty dowodzenia w
zaleznosci od tego, czy proces ten ma miejsce w warunkach pokojowego szkolenia,
czy tez w polu znacznie trudniejszej sytuacji, jaka jest niewatpliwie walka zbrojna.
5. Porownawcza analiza znaczenia (waznosci) poszczegdlnych uwarunkowan jest -
z oczywistych wzgledow praktycznie niemozliwa. Wystarczajgca podstawg do
formutowania ogélnych wnioskow w zakresie wzglednego znaczenia roznych,
pozostajagcych przy tym w interakcji czynnikéw, nie moga by¢ tez wyniki badan
prowadzonych w warunkach symulowanego pola walki. PamietaC bowiem trzeba, ze
nawet podczas ¢wiczen dwustronnych i przy najlepiej funkcjonujacym systemie

pozoracji nie wystepuje w zasadzie jedna z gtownych determinant walki zbrojne}.

~ Analize podmiotowych uwarunkowan skutecmos$ci dowodzenia zawiera rozdziat V opracowania.
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mianowicie zagrozenie zycia. Czynnik ten, jak wynika z licznych badan, znaczaco
modyfikuje przebieg oraz wyniki wszelkiej aktywnosci cztowieka. Jego wptyw (nie
zawsze zresztg niekorzystny ) zaznacza sie szczegOlnie wyraznie w tych obszarach
dziatalnosci cztowieka, ktére charakteryzuje ztozona struktura czynnosci i dziatan.
Nie trzeba uzasadniaé, ze do takich zalicza sie rowniez dziatalno$¢ kierownicza,
osobliwie ta, ktéra dokonuje sie w ztozonych i zawierajgcych znaczny margines
niepewnosci warunkach pola walki.

6. 1. Zarys koncepcji metodologicznej dalszych badan

Cel badan

Jako teoretyczng podstawe badan empirycznych przyjmuje sie ustalenia zawarte w
niniejszym sprawozdaniu. W kolejnych etapach badan, nie rezygnujac z dalszych
poszukiwan ukierunkowanych na systemowe ujecie prawdopodobnych uwarunkowan
skuteczno$ci dowodzenia, postanowiono skoncentrowac sie na analizie wybranych
uwarunkowan podmiotowych, tych zwiaszcza, ktére - w Swietle literatury
przedmiotu - wspétwyznaczajg efektywnos¢ zawodowag ludzi funkcjonujgcych czesto
w warunkach stresu.” Na obecnym etapie badan do takich podmiotowych
uwarunkowan skutecznosci dowodzenia, zdajacych sie mie¢ wzglednie uniwersalny
charakter i pozwalajacych dziata¢ efektywnie w sytuacjach trudnych, zaliczono
min.;
- wysokg odpornos¢ na stres i czynniki emocjonalne ( niski poziom neurotyzmu,
niska  reaktywnosc);
- umiejetnos$¢ kontroli wiasnych dziatan ( wysoka sita procesow hamowania);
- dobre kontakty z ludzmi (wysoka lub co najmniej przecietna ekstrawersja) oraz
- wysokg samoocene wptywajgcg na poziom aspiracji.

Traktujagc w dalszych badaniach powyzsze czynniki jako wybrane zmienne
niezalezne (wskazniki zmiennej niezaleznej) bedziemy starali sie ustalié¢, czy istnieje
zwigzek miedzy nimi a skutecznoscig dowodzenia. Ponadto przewiduje sie zbadac.

N Zob. m in.: AJachnis, Temperamentalne i intelektualne uwarunkowania efektywnosci zawodowej 0s6b

pracujacych w warunkach stresogennych, [w:] S.Witkowski(red.) Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w
zarzadzaniu, t.2, Wroctaw 1994; J.Strelau (red.),Rola cech temperamentalnych w dziataniu, Wroctaw 1974.
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czy zachodzi réwniez zwigzek miedzy skuteczno$cig dowodzenia (Scislej -
skutecznoscig dziatania dowddcy) a jego stylem decyzyjnym ( szczegotowymi
wymiarami tego stylu”™  Za wystepowaniem takiej zaleznosci przemawia wiele
danych empii-ycznych, odnoszacych sie do rdéznych obszarow dziatalnosci
cztowieka.”

Badane zmienne oraz wskazniki zmiennych

W zatozonych badaniach zmienng zalezng bedzie zatem skutecznos$c
dowodzenia. Dazac do jej operacjonalizacji, mozna postuzy¢ sie np. takimi
wskaznikami, jak; trafno$¢ (adekwatno$¢) podejmowanych decyzji (wskaznik
podstawowy ), umiejetno$¢ kierowania zespotem, radzenie sobie ze stresem itp. W
precyzacji dla potrzeb badan tych wskaznikdw wykorzystane zostang wyniki
dotychczasowych pilotazowych badan przeprowadzonych wsrod pracownikow
naukowo - dydaktycznych AON, jak rowniez przewidywanych w Il etapie badan
wywiadow, ukierunkowanych na te kwestie.

Funkcje zmiennych niezaleznych bedg natomiast speiniaty, jak juz
wspomniano, takie podmiotowe uwarunkowania skutecznosci dowodzenia, jak:
odporno$¢ na stres i czynniki emocjonalne, umiejetno$¢ kontroli wiasnych dziatan,
jakos¢ relacji z otoczeniem spotecznym, samoocena oraz styl decyzyjnyj Traktujac
powyzsze zestawienie wskaznikéw jedynie jako pewng propozycje, w ostatecznej
koncepcji badan przewidywanych w Il etapie - ze wzgledu na mozliwe utrudnienia
proceduralne - przyja¢ nalezatoby co najwyzej 3 -4 wskazniki podstawowe.
Graficzny model zaleznoSci miedzy przyjetymi do dalszych badan zmiennymi

przedstawiamy ponizej.

Wstepnie opracowang konstrukcje narzedzia badawczego do oceny stylu decyzyjnego zawiera zatgcznik

Zob. np.; J.Szumielewicz, Style decyzyjne a r6zne sposoby reagowania na stres, [w:] A.Biela ( red.)
Stres w pracy zawodowej. Wybrane zagadnienia, Lublin 1990; J.Reykowski, Funkcjonowanie osobowosci w
warunkach stressu psychologicznego, Warszawa 1968.

! w i'nnej' perspektywie styl decyzyjny moze by¢ réwniez traktowany jako zmienna posredniczaca.
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Tabela 3, Zaleznos$ci miedzy zmiennymi

Odpornos$¢ na stres

i czynniki emocjonalne >
Skuteczno$¢ dowodzenia
Umiejetno$¢ kontroli (racjonalnos$¢ decyzji
wiasnych dziatan > jako podstawowy,
zatozony w badaniach
Jako$C relacji z otocze- wskaznik skutecznosci )
niem spotecznym (dowo-
dzonym zespotem) >
Samoocena - >
Styl decyzyjny - >
ZMIENNE NIEZALEZNE ZMIENNA ZALEZNA
Metody badan
Do pomiaru wiasciwosci psychicznych badanych, w Il etapie badan

przewiduje sie wykorzystanie przede wszystkim takich standardowych narzedzi, jak:
Kwestionariusz Kontrololi Emocjonalnej J.Strelaua, MPI Eysencka oraz Skale Leku
(Jjako cechy) Spielbergera. Diagnoza samooceny zostanie dokonana za pomocg
wiasnej skali ocen dotyczacej réznych cech os6b badanych. W podobny sposob
badany bedzie rowniez styl decyzyjny uczestnikow badan.

W zaleznosci od liczby przyjetych wskaznikow zmiennej zaleznej, dla
ewentualnego okreslenia jakosci relacji badanych z grupg moga by¢ ponadto

przeprowadzone badania socjometryczne.
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Organizacja i teren badan Yy
Badaniami przewiduje sie olejgc stiidenUSw 1 i Il toku studiow dyplomowych AON.
Bed<* one realizowane w dwdch etapach. W etapie pierwszym zamierzamy okresli¢
wiasciwosci  psychiczne studentow wytypowanych do petnienia funkcji dowddczych
podczas programowych ¢wiczen dowddczo - sztalx)wych. Stosownie do mozliwosci
organizacyjnych przewiduje sie w tym okresie zbada¢ okoto 20 - 30 studentow( w razie
[totrzelly badania moga by¢ prowadzone w czasie 2 - 3 tego rodzaju ¢éwiczen).
Badania wiasciwe I>edg prowadzone w czasie trwania ¢éwiczen. Ich gtdwnym celem
I>edzie ocenienie skutecznosci dowodzenia studentow wystepujgcych na ¢wiczeniach na
stanowiskach dowddczych. Przewiduje sie, ze ocena ta bedzie dokonywana przez
kilkuosobowy zespdt nauczycieli akademickich petnigcych fimkcje rozjemcze i wystepuja-
cych w tym wypadku jako sedziowie kompetentni. vSkuteczno$¢ ¢wiczacych b)daby
oceniana w kilkustopniowej skali, np.: bardzo wysoka, wysoka, ponadprzecietna, przecietna,
ponizej przecietnej, niska, bardzo niska.
Uzyskane w ten spos6b dane zostang nastepnie poddane analizie statystyc7;nej w celu

okre$lenia korelacji oraz sity zwigzku miedzy zmiennymi.

N QOstateczna, rozwinieta koncepcja badan wyrna”™ uzgodnieh organizacyjnych i formalnej akceptacji
okreslonych oséb funkcyjnych. Z tych tez wzgledéw wersje przedstawiona w niniejszym sprawozdaniu
nalezy traktowaé raczej jako og6lng orientacje badawcza, ktéra bedzie konkretyzowana i modyfikowana
w miare eksploracji rozpatrywanego problemu.
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Zakacznik 1

KWESTIONARIUSZ SITI.U DECYZYJNEGO
Ponizej znajdujg sie wybrane kryteria ( wymiary ) stylu decyzyjnego. Zgodnie z
przyjetym zatozeniem kazde z kryteriow zostato oliisane na pieciostopniowej skali.

Skrajne punkty skali ,zostaty krétko opisane przez [w00Oawe podstawowych cech lub

zachowali charakterystycznych dla danego kryterium. Oceniajac styl decyzyjny studentow

wystepujacych w roli dowddcow nalezy wybraé i zakresli¢ ten punkt na skali, ktory w

najwyzszym stopniu odjxiwiada odlegtosci od jednego z biegunéw skali lub jet z nim

tozsamy.

| Dazenie do zysku

( jwstawa ryzykancka)

t 2 3
Il Elastycznos$¢

( wykorzystywanie

swobody wyboru)

1 2 3
I Detemiinizm

(przyjmowanie, ze wszystko

ma swojg przyczyne, choC nie

zawsze da sie jg precyzyjnie

ustalic)

1 2 3

IV Refleksyjno$¢ (kompleksowa analiza

mozliwych wariantow decyzji)

1 2 3
V hitwos¢ podejmowania decyzji
1 2 3

VI Sita wykonania

Unikanie straty
(postawa asekurancka)
4 N
Sztywnos¢

(niedostrzeganie swobody
wyboru, stereotypowos¢)
4 5
Piobabilizm
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4 5
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intuicyjne wybory)
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I'Yudno$¢ podejmowania decyzji
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Brak sity “"konania
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dystraktory)
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