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WSTEP

Fenomen przywodztwa, wyrazajacy sie niespotykang zdolnos$cig niektérych lu-
dzi do pozyskiwania zwolennikéw dla gtoszonych przez siebie idei, od dawna budzit
powszechny podziw, zwracat uwage myslicieli oraz inspirowat badaczy do podjecia
tej problematyki. Systematyczne badania nad roznymi aspektami przywddztwa,
gtownie jednak nad jego uwarunkowaniami, zaczeto prowadzi¢ juz na poczatku
ubiegtego stulecia. Zdecydowana wiekszo$¢ owczesnych badaczy wywodzita sie ze
Srodowisk naukowych badZ miata za sobg praktyke kierownicza, a przedmiotem
badan byty przede wszystkim organizacje cywilne. Wojsko traktowane byto bowiem
w tym czasie powszechnie jako skrajnie zbiurokratyzowana, hierarchiczna instytucja,
ktorej sprawne funkcjonowanie zapewnia w wystarczajgcym stopniu system rozkazo-
dawstwa oraz sankcji, uruchamianych w przypadku niesubordynacji i stwierdzenia
odchylen od przyjetych standardow realizacyjnych.

Gtdéwna przyczyng wzrostu zainteresowania przywdéddztwem wojskowym stat
sig, odczuwany w niektérych armiach juz wkrétce po Il wojnie Swiatowej, kryzys tak
pojmowanego, tradycyjnego dowodzenia. Nasilit sie on wyraznie w koncu lat osiem-
dziesiatych, wraz z zakonczeniem okresu tzw. ,,zimnej wojny” miedzy mocarstwami
oraz zapoczatkowaniem procesu ustrojowych przemian w pafstwach Europy Srod-
kowej i Wschodniej. Niosacg ryzyko Kkatastrofy Swiatowej idee wojny totalnej
zastgpita koncepcja prowadzenia - w razie niemoznosci rozwigzania konfliktow na
drodze pokojowej - wojen ograniczonych. Przed sitami zbrojnymi poszczegdlnych
panstw, mniejszymi, ale bardziej mobilnymi i efektywnymi pojawity sie nowe wyz-
wania. Oprocz gotowosci do prowadzenia regularnych operacji bojowych musza by¢
przygotowane takze do prowadzenia operacji nowego typu. Coraz wiekszego znac-
zenia nabierajg wielonarodowe dziatania potaczone, wykorzystywane do narzucania,
podtrzymywania oraz budowania pokoju.

Po tragicznych wydarzeniach 11. wrze$nia 2001 roku w Stanach Zjednoc-
zonych, do mozliwych scenariuszy rozwoju zdarzen trzeba dopisa¢ takze te, ktore
narzucajg konieczno$¢ podejmowania przez sity zbrojne dziatan nieregularnych. Zto-

zono$¢ tego rodzaju operacji zwieksza fakt, ze sg prowadzone z przeciwnikiem trud-



nym do zidentyfikowania i zlokalizowania, wykorzystujgcym niekonwencjonalne
formy i Srodki walki, tamigcym nie tylko zasady prawa wojennego, lecz takze ele-
mentarne reguty zycia spotecznego.

Wzrost zainteresowania przywodztwem widoczny jest takze w Polsce, i to
zarowno w $rodowisku cywilnym, jak i wojskowym. Swiadcza o tym merytoryczne
dyskusje praktykow oraz coraz wieksza liczba publikacji i badan poswieconych tej
problematyce i podejmowanych z perspektywy réznych dyscyplin naukowych. Dzieje
sie tak, jak sadzimy, nieprzypadkowo. Wiekszo$¢ problemow dotyczacych przywdédz-
twa ma bowiem charakter interdyscyplinarny, zas okresSlajace je prawidtowosci sg w
istocie uniwersalne. Rozpoznanie oraz respektowanie tych prawidtowosci znacznie
zwieksza mozliwo$¢ dynamizowania rozwoju, inspirowania i motywowania ludzi,
utatwia wprowadzanie niezbednych zmian i pozyskiwanie dla nich sojusznikow wew-
natrz oraz w otoczeniu organizacji.

Zardbwno wyzwania globalne, jak i uwarunkowania wewnetrzne skianiaja
takze do innego spojrzenia na problem przygotowania dowodcow mogacych sprostac
nowym wymaganiom. Coraz powszechniejsze jest juz dzi$ przeSwiadczenie, ze w ob-
szarze kompetencji dowodczych wraz ze wzrostem wymagan w zakresie kwalifikacji
profesjonalnych, coraz wiekszego znaczenia nabierajg ich cechy i umiejetnosci przy-
wodcze. Tym samym, nowe zadania stajg rowniez przed modernizowanym obecnie
systemem szkolnictwa w Wojsku Polskim.

Uwzgledniajac powyzsze przestanki, autorzy niniejszego opracowania podjeli
probe ukazania miejsca i uwarunkowan edukacji do przywodztwa w szkolnictwie woj-
skowym wybranych panstw NATO. Realizacja tak okreSlonego celu badan zmierzata
do rozwigzania nastepujgcych gtownych probleméw:

1. Jakie uwarunkowania wyznaczajg rozwo6j przywodztwa w armiach panstw de-
mokratycznych?

2. Jakie sg podstawowe zatozenia koncepcji przywodztwa w wybranych osrod-
kach ksztatcenia panstw NATO?

3. W jaki sposéb - w ptaszczyznie organizacyjnej i metodycznej - realizowane sg

konkretne programy ksztatcenia i szkolenia w tych o$rodkach?



Podstawowa metodag badawcza na ktdrej oparto realizacje podjetego tematu by-
ta metoda analizy piSmiennictwa - gtownie literatury przedmiotu i dokumentow. Obje-
ta ona gromadzenie i selekcje informacji zawartych w podrecznikach przedmioto-
wych, koncepcjach edukacyjnych, programach ksztatcenia i szkolenia oraz w materia-
fach pomocniczych, a takze w publikacjach zamieszczanych gtéwnie w czasopismach
resortowych. Pozyskano i wykorzystano takze wiadomosci pochodzace od oficerow
polskich studiujgcych w uczelniach panstw zachodnich oraz od oficeréw wizytujacych
nasza Uczelnie lub czasowo w niej przebywajacych.

Autorzy, po zgromadzeniu obszernego materiatu badawczego ijego wstepnej
selekcji, podjeli decyzje o zamieszczeniu w opracowaniu takze materiatu dotyczacego
doswiadczen edukacyjnych armii finskiej. Mimo, iz kraj ten nie jest cztonkiem Soju-
szu i w tym sensie jego narodowe doswiadczenia wykraczajg poza przyjeta formute
badawczg, za taka decyzja przemawiaty walory poznawcze oraz praktyczna uzytecz-
no$¢ pozyskanych materiatdw. Ostatecznie przyjeto zatem, ze opracowanie bedzie
sktadato sie ze Wstepu, pieciu rozdziatdw i Zakonczenia. Integralng czescig pracy,
obok zestawienia wykorzystanej literatury przedmiotu, sg zatgczniki poszerzajace tresé
rozdziatu ostatniego.

Rozdziat pierwszy zawiera charakterystyke idei przywodztwa realizowanej w
armii amerykanskiej, jej tradycje, wspotczesne zatozenia i perspektywy oraz do$wiad-
czenia edukacji do przywodztwa akademii w West Point. Drugi rozdziat jest probg
ukazania podstawowych zatozen i praktyki edukacji do przywodztwa w Bundesweh-
rze. Trescig rozdziatu trzeciego jest brytyjska koncepcja przywddztwa wojskowego,
gtéwnie jego uwarunkowania organizacyjne i doSwiadczenia dydaktyczno- szkolenio-
we. W rozdziale czwartym omowiono podstawowe przestanki teoretyczne i zatozenia
metodyczne budowanego systemu edukacji do przywddztwa w SZ Finlandii. W ostat-
nim rozdziale zaprezentowano wybrane elementy programow przywodztwa realizo-
wanych w osrodkach ksztatcenia panstw zachodnich. Zamieszczono w nim informa-
cje i materiaty z kurséw prowadzonych w West Point, Squadron Officer School, nie-
mieckim Centrum Innere Fuhrung, angielskim Cranwell College, holenderskim Hoo-

gerheide i finskiej National Defence College.



L.TEORIA | PRAKTYKA PRZYWODZTWA W ARMII AMERYKANSKIEJ
1.1 Tradycje przywédztwa w armii Stanéw Zjednoczonych

Tradycje przywddztwa w armii Stanow Zjednoczonych siegaja czaséw walk o
niepodlegto$¢, okresu wojny secesyjnej, dotycza udziatu wojsk amerykanskich w wo-
jnach Swiatowych i dziesigtkach konfliktow lokalnych. Historia ukazuje wielu przy-
wbdcow charakteryzujacych sie osobistg odwagg oraz umiejetnosciami przewodzenia
w obliczu niebezpieczenstwa, w tym takze zagrozenia ze strony wroga.

W procesie edukacji i popularyzacji idei przywddztwa korzysta sie takze z
przyktadow przywodztwa cywilnego, w tym politycznego. Wzory zachowan prezen-
towane w publikacjach odnoszg sie najczesciej do czynow G. Washingtona, U. Gran-
ta, R.E. Lee, W.T. Shermana, G. Marshalla, O. Bradley’a, D .D. Eisenhowera, G.S.
Pattona, za$ wspotczesnie do J.F. Kennedy’ego i N. Schwarzkopfa

Mimo iz idea przywddztwa w armii amerykarskiej znalazta podatny grunt i
wielu oredownikéw to jednak jej rozwdj w poszczeg6lnych okresach historycznych
byt bardzo rézny. Zdaniem Farisa R. Kirklanda tradycje przywodztwa w armii amery-
kanskiej mozna podzieli¢ na trzy wyrazne etapy:

1. Ere paternalizmu - ktéra obejmuje okres poczatkéw walk o nie-
podlegtos¢ Standéw Zjednoczonych, az do roku 1940 - poprzedzajgcego
przystgpienie Ameryki do dziatan wojennych.

2. Ere chaosu - ktéra przypada na lata 1940 -1979 i wigze sie z wzrostem
liczebnosci armii, skalg i zakresem podejmowanych przez nig zadan z
gwattownymi zmianami kulturowymi, a takze - zaniedbaniami szkolen-
iowymi i edukacyjnymi.

3. Ere odrodzenia - siegajacg konca lat 70. i trwajgcg do chwili obecnej\

Poczatki formowania podstaw przywodztwa siegajg - jak juz wspomniano -
czasow amerykanskiej wojny o niepodlegtos¢. W wydanej w 1778 roku Niebieskiej

ksigzce baron von Steubens zwracat uwage na powinnosci dowddcow wobec zot-

F.R. Kirkland, Leadership Doctrine: 1778 to 1995, “Military Review”, January - February 1998, s. 30-34.
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nierzy. Postulowat traktowanie podwitadnych z szacunkiem, tworzenie wiezéw lojal-
nosci i przejawianie wobec nich troski. Bardzo wyraznie problem ten przedstawiony
zostat w wydanym w 1821 roku Regulaminie armii. Stanowit on, ze wszyscy ofice-
rowie powinni prowadzi¢, kierowa¢ i ochrania¢ podwtadnych, ktérych patriotyzm,
walory i postuszenstwo sg waznym czynnikiem reputacji i stawy dowddcow. Jeszcze
wyrazniej problem relacji pomiedzy dowddcag a podwiadnymi przedstawiony zostat
przez generata Johna H. Schofielda, ktory dostrzegt, iz dyscyplina wojskowa i sposob
jej ksztattowania wigzg sie z poziomem Swiadomosci i motywacji zotnierzyk. Tak byc
musi szczegdlnie w demokratycznych armiach, gdzie dyscyplina jest pochodng
wspdlnego wysitku podwiadnych i przetozonych, nie za$ wytgcznym rezultatem
autokratyzmu tych ostatnich. Pisat on miedzy innymi, iz dyscyplina, ktéra tworzy z
zotnierzy wolnych krajéw wiarygodnych i swiadomych uczestnikow bitwy nie jest do
osiggniecia przez ostre i tyranskie ich traktowanie. W panstwach, w ktérych postepuje
sie w ten sposob nigdy nie stworzy sie prawdziwej armii, mozna jg CO najwyzej
zniszczy¢™ W swojej koncepcji przywodztwa Schofield, zaproponowat oparcie jej na
kilku, dajgcych sie rozwija¢ i doskonali¢ elementach. Ws$rdd nich wymieniat m.in.:

» doskonalenie dowodcoéw w zakresie przekazywania instrukcji i wy-

dawania komend;
» tworzenie sytuacji dajacych zotnierzowi mozliwo$¢ wykazania sie inicja-
tywa,

» traktowanie innych tak, jak sami bysmy chcieli by¢ traktowani.

Rozwdj tej koncepcji przyniost wiele korzysci, cho¢ skutkowat nie tylko roz-
wojem inicjatywy i indywidualizmu zotnierzy ale takze dostrzeganymi czesto brakami
formalnej, zewnetrznej dyscypliny. Zdaniem S.L.A. Marshalla, europejscy sojusznicy
USA w okresie | wojny Swiatowej nazwali proces szybkiego dostosowywania si¢ i

szkolenia zoinierzy amerykanskich do potrzeb wojennych 30. dniami cuddéw, nie

MAdershipfor 21st Century: Empowerment, Environment and the Golden Rule w

Military Review”, January - February 1996
ATamze.
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mogac sie nadziwic¢, jak szybko mozna byto wyszkoli¢ potrzebnych dowddcow plu-
tonow."™"

Znaczny regres w rozwoju idei przywodztwa zwigzany jest z gwattownym
wzrostem liczebnosci amerykanskich sit zbrojnych po roku 1940. Podczas gdy w
czerwcu 1940 roku liczyty one okoto 450 tys. zotnierzy, to w potowie 1945 roku ich
liczebnos$¢ przekroczyta 11 min. W okresie Il wojny Swiatowej oficerowie obejmowali
stanowiska dowddeze i sztabowe, ktére wymagaty odpowiedzialnosci i kompetenciji
przekraczajacych najczesciej ich mozliwosci. *Apodyktyczna postawa wobec podwiad-

j nych miata kamuflowaé niewiedze, brak predyspozycji przywddczych i potrzebe reali-

zacji partykularnych interesow osobistych. Niektorzy dowddcy bezkrytycznie poddani

swoim przetozonym i wymagajacy Slepego postuszenstwa o*odwitadnych, spragnieni

j byli bardziej osobistych korzys$ci niz dobra tych ostatmctjTTaki typ zachowan dowod-

| cow nie byt wprawdzie catkiem nowy, ale stawat sie coraz powszechny takze po za-
konczeniu wojny Swiatowej i wojny koreanskiej. W jednostkach wojskowych czesto
ktadziono wiekszy nacisk na wyglad zewnetrzny, niz na kompetencje wojskowe. In-
spekcje ocenialy realizacje nieistotnych procedur administracyjnych, nie majacych
zadnego zwigzku ze zdolnosciami pododdziatéw i oddziatdbw do wykonywania zadan
bojowych. Wiekszos$¢ dowoddcdw uciekata sie do oceniania podwiadnych na podstawie
danych statystycznych, takich jak liczba wykroczen, procent uczestnictwa w zajeciach
czy postugach religijnych. To w tamtym okresie w $wiadomos$ci dowodcéw utrwalita
sie postawa ukrywania brakow, niedostatkdw, mankamentow szkoleniowych dyscy-
plinarnych, logistycznych, badz proceduralnych.

Powszechne przyzwolenie na bylejako$¢ zrodzito zjawisko syndromu defektu
zero. W notatce jakg generat William F. Peers wystat szefowi sztabu sit lgdowych w
1970 roku - gen. Williamowi Westmorelandowi, znalazty sie informacje, iz oficerowie
uchylaja sie od odpowiedzialnosSci, ktamig, przymykajg oczy na niewtasciwe poste-
powanie, dowodzg z bezpiecznej odlegtosci, ignorujg potrzeby i troski podwtadnych,
nie potrafia wdrozy¢ S$rodkéw zapewniajacych podwladnym bezpieczenstwo.

Ujawnione po 13 latach od chwili powstania w 1970 roku Studium nci temat profes-

Podajemy za: B.M. Bass, Leading in The Army After Next, “Military Review”, March-April 1998, s. 49.



jonalizmu wojskowego, przygotowane przez stuchaczy Szkoty Wojskowej Sit Lad-
owych na polecenie generata Witliama C. Westmorelanda, dokumentowato stan
kryzysu armii. W materiale stwierdzano, ze oficerowie wszystkich stopni oceniali, iz
warunkiem odniesienia sukcesu osobistego jest umiejetnos¢ zadowolenia przeto-
zonego, nie za$ zaspokojenie uzasadnionych potrzeb podwiadnych, czy wysoka
sprawno$¢ wykonywania zadan. Generatowie oczekiwali pomys$inych informacji, a
przetozeni nizszych szczebli pochtonieci byli uzyskiwaniem takich danych
statystycznych i przedktadaniem optymistycznie brzmigcych meldunkow. W
koszarach kwitt handel narkotykami, bandy poszczeg6lnych nacji zwalczaty sie wza-
jemnie na stuzbie i poza nig. Wielu oficerow bato sie wchodzi¢ nocg do koszar.

Kryzys w dowodzeniu stat sie szczegdlnie widoczny w czasie wojny wiet-

namskiej. Wedtug generata Normana H. Schwarzkopfa wojna spowodowata takie na-
silenie rekrutacji do armii, ze doSwiadczeni oficerowie i podoficerowie nalezeli do
rzadkosci. Posrod porucznikdw wiekszo$¢ stanowili poborowi: uczniowie eollegéw,
ktorym zaproponowano przy$pieszony kurs oficerski. Psychicznie byli to ludzie nie
przygotowani do wziecia na siebie odpowiedzialnosci za zycie innych.® W ezasie dzia-
fan bojowych niektorzy zotnierze, rozdraznieni postepowaniem czesci oficerow obo-
jetnych naich los, prébowali tych oficerow zabi¢, czasami skutecznie.”
Zmiany oblicza armii, ograniczajgce skutki kryzysu podjeto w poczatkach tat siedem-
dziesigtych, tworzac miedzy innymi Dowodztwo do Spraw Doktryny i Szkolenia (ang.
Training and Doctrine Command - TRADOC). Zajmowato sie ono zatozeniami dok-
trynalnymi i prognozowaniem rozwoju form prowadzenia walki, tworzeniem stan-
dardow i wymagan szkoleniowych, odpowiadajac jednocze$nie za wdrazanie tych
standardow w podlegtych mu osrodkach szkolenia i szkotach oficerskich.

Pierwsze oznaki poprawy sytuacji pojawity sie w pod koniec lat siedemdzie-
sigtych wraz z wdrazaniem nowego programu naboru do armii, uruchomieniem Naro-
dowego Centrum Szkolenia, podjeciem kilkuletnich badan eksperymentalnych o na-

zwie COHORT (ang. cohesion, operational readiness and training - spdjnos¢, goto-

~N.H. Schwarzkopf, Nie trzeba bohatera. Autobiografia, Warszawa 1993, s. 178.
~ Podajemy za: F.R. Kirkland, Leadership Doctrine: 1778 to 1995, “Military Review”, January - February
1998, s. 30-34.



wos¢ operacyjna i szkolenie). Wyniki tych badan potwierdzaty wptyw spdjnosci po-
ziomej i pionowej na wzrost mozliwosci adaptacyjnych zotnierzy i ich odpornosci na
psychologiczne czynniki pola walki. Zotnierze w badanych jednostkach, w ktdrych
dowddcow cechowata elastyczno$¢ w obdarzaniu podwtadnych zaufaniem i wzgledna
swobodg dziatania, wykazywali duzg aktywno$¢, cheé¢ udziatu w podejmowaniu de-
cyzji i wysoka kreatywnos¢, ajednocze$nie szybciej sie uczyli. Cho¢ pododdziaty do-
wodzone przez takich dowodcéw osiggaty wysmienite wyniki, jednak dowodzenie
nimi nie byto wcate fatwe. Podwiadni domagali sie nieustannie informacji i nowych
wyzwan, stad cze$¢ oficeréw i podoficeréw nie byta zdolna sprosta¢ nowym wymaga-
niom. Kazdy btad przetozonego byt natychmiast zauwazany przez podwiadnych, kté-
rzy takze od swoich dowodcow oczekiwali czynienia postepow. Przetozeni, ktorzy nie
dawali sobie rady, lub zachowywali tradycyjny dystans w relacjach interpersonalnych
czesto byli zagubieni i uciekali sie do zachowan autokratycznych.

Nalezy takze zauwazy¢, ze réwniez w dokumentach normatywnych i oficjalnych
dokumentach SL USA pojawity sie zapisy zwracajgce uwage na potrzebe dbatoSci o
podwiadnych, budowanie wzajemnego szacunku. Role podstawowg w przedmiotowej
dziedzinie petni dokument normatywny, przyjety przez Departament SL Standéw Zjednoc-
zonych 31 sierpnia 1999 roku. Oznaczony skrétowo FM 22-100, nosi w petnym rozwinieciu
nazwe Przywodztwo w sitach lgdowych. By¢, Wiedzie¢, Robi¢ (ang. Army leadership. Be,
Know, Do)*. Nawet pobiezna analiza jego spisu tresci Swiadczy o tym, jak ztozone sg relacje
przetozony - podwiadny oraz o wadze, jaka do tej problematyki jest przywigzywana przez

kierownictwo SZ Standéw Zjednoczonych.

1.2 Wspoitczesne zatozenia i perspektywy przywddztwa wojskowego

Wspbiczesna doktryna Standéw Zjednoczonych wyrdznia dwa komponenty

dowodzenia: umiejetno$¢ podejmowania decyzji i przewodzenia zotnierzami™. Takze

NTamze, s. 32-33.
* Na przykfad regulaminy SL: AR 600 - 20; FM 22 - 100.
~Publikacja ta zastgpita poprzednie dokumenty dotyczace przywoédztwa w SL USA: FM 22-100 z 31 lipca 1990;
FM 22-101 z 3 czerwca 1985; FM 22-102 z 2 marca 1987; FM 22-103 z 21 czerwca 1987; DA Pam 600-80 z 9
czerwca 1987 oraz DA Form 4856 z czerwca 1985.

P.E. Blackwell, G.J. Bozek, Leadershipfor the New Millennium, [w:] “Military Review”, May-June 1998, s.
41.
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realizowany w koncu lat dziewiecdziesigtych program badawczy Force XXI traktuje
problem przywodztwa jako wazny element motywowania zotnierzy podczas
prowadzenia r6znych dzialan™ - by¢ moze jest to najwazniejszy sktadnik sukcesu na
polu walki.

Dzisiejsze rozumienie przywodztwa w armii amerykanskiej daje sie réwniez
okresli¢ w opareiu o istniejagce dokumenty normatywne, programy szkolenia i edu-
kacji, atakze opraeowania i publikaeje naukowe i popularnonaukowe.

Mozna przyja¢, ze jest nim jakie$ oddziatywanie, wptywanie lub takie
kierowanie myslami i planami oraz dziataniem innych ludzi, ktére prowadzi do:

e utrzymania postuszenstwa, zaufania, szacunku i lojalnej wspétpracy;

» wykonania misji, wskazania celu i kierunku dziatania oraz rozbudzenia i
wzmocnienia motywaeji;

» stwarzania warunkdéw dla trwatego sukcesu organizacyjnego.

Czynniki te dobrze ilustruje tres¢ definicji zawartej we wspomnianym
amerykanskim podreczniku FM 22 -100. Przywodztwo definiuje sie tam jako oddzia-
tywanie na ludzi przez ,... okreSlenie celu, kierowanie i motywowanie w czasie
prowadzonych dziatan, zmierzajace do wykonania zadania oraz udoskonalenia or-
ganizacji}®

Przywodztwo powstaje i rozwija sie lub tez przemija, gdyz opiera sie na ja-
koSci interakcji pomiedzy podwiadnym i przetozonym. Jakos$¢ interakeji, jak zau-
waza na tamaeh dwumiesieeznika SL USA Military Review Christopher Kolenda,
moze skutkowac pozgdanym wptywem na podwiadnych tylko wtedy, gdy:

1. zapewniony zostanie jednoznaczny kierunek wspdlnych dziatan, zosta-
nie sformutowana przez lidera jasna wizja wspoOlnego dziatania i przed-

stawiona tak, aby wyrazata takze pragnienie dowddcy i pewnosc, ze cel ten

Tamze, s.41.

Podajemy za: B. Szulc, Model przywo6dztwa w armii USA a tradycje polskie, [w:] L. Kanarski, B. Rokicki
(red.) Teoria i praktyka przywodztwa wobec wyzwan edukacyjnych. Materialy z konferencji naukowej zorgani-
zowanej w dniach 21-22 listopada 2001 roku. Warszawa 2002, s. 209.



wspolnie osiggng. Wedtug autora ludzie tylko wtedy beda stuchaé przy-
waodcy, gdy uwierzg w niego jako osobe, gdy zaakceptujgjego charakter.

2. osiggniety zostanie zdrowy klimat, w ktorym ludzie bedg wspotpra-
cowac i osiggac cele swojej organizacji. Taki klimat mozna osiggng¢ godzac
cele jednostkowe badz zespotowe ze wspdlnymi wartosciami i celami or-

ganizacji. 13

Przywddztwo w ujeciu teoretycznym jak réwniez w koncepcjach szkoleniowo
-edukacyjnych, rozpatrywane musi by¢ obecnie w odniesieniu do r6znych poziomow
organizacyjnych (ang. levels of leadership). Ws$rdéd nich mozna wskazaé:

e znang juz i popularng typologie poziomdéw przywodztwa przyjeta we
wspomnianym juz dokumencie FM 22-100 (bezpos$rednie, organizacy-
jne, strategiczne);

» typologie wyodrebniajgcg poziom przywddztwa taktycznego, operacy-
jnego i strategicznego™"A.

Prowadzone w ostatnich latach przez B. M. Bassa i B.J. Avolio badania do-
tyczace doskonalenia modelu przywddztwa potwierdzajg, iz optymalne dla wynikow
dziatan pododdziatow sg takie zachowania dowodcow, ktdre cechuje:

m przywddztwo inspirujgce, oparte na darzeniu zaufaniem podwiadnych,
stawianiu wyzwan, dawaniu przyktadu, tworzeniu wizji wspolnego dzia-
tania, celu i przysztosci;

m przywoédztwo intelektualne - wspomagajgce rozwijanie innowacyjnosci
podwiadnych;

m przywddztwo indywidualne - przejawiajgce sie troskg o podwiadnego,
dbatoscig ojego potrzeby indywidualne.’?

Wedtug B.M. Bassa, prowadzone analizy efektywnosci przywodztwa trans-

formacyjnego i transakcyjnego umozliwiajg sformutowanie wniosku, iz na najnizszych

A Ch. Kolenda, Navigating the Fog of Technological Change, [w:] “Military Review”, November - December,
1996, s. 31-40.

D.E. Waddell, AU -24.

Podajemy za: B.M. Bass, Leading..., wyd. cyt., s. 47.
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szczeblach dowodzenia bardziej skuteczni sg przetozeni o cechach przywaodcy trans-
formacyjnego. Cechuje ich bardziej konstruktywny wizerunek samego siebie, potrafig
tworzy¢ wsrdd podwiadnych poczucie partycypacji decyzyjnej i przekazywania czesci
uprawnien. Taki model wydaje sie - zdaniem autora - zarysowywa¢ pozadany wiz-
erunek dowodcy w przysztosci, kiedy zoinierze bedg dziatali w rozproszeniu, w
sktadzie niewielkich pododdziatéw, powigzanych z gtownym dowddztwem oraz ze
sobg poprzez elektroniczne $rodki przekazu informaciji.

Problematyka dopasowywania szeroko pojetego przywdédztwa do wymogow
przysztego pola walki znajduje odzwierciedlenie w wielu dokumentach. Z opra-
cowania Wspdélna Wizja2020™, wydanego w 2000 roku przez Przewodniczgcego
Kolegium Potgczonych Sztabéw USA wynika, ze zasadniczym elementem sit zbro-
jnych USA okoto 2020 roku beda zoinierze o wyjgtkowym zaangazowaniu i zdol-
nosciach do realizacji zréznicowanych zadan, w warunkach wymagajacych umiejet-
nosci adaptacji, oceniania, mys$lenia wyprzedzajacego oraz rozumienia kulturowej
specyfiki. Zadania beda wymagaty od zotnierzy dziatan kreatywnych, umozliwiajg-
cych odnoszenie korzysci z innowacji intelektualnych i technologicznych. Z tego tez
wzgledu przywddztwo wojskowe musi uwzglednia¢ w perspektywie w wiekszym
stopniu problematyke wielokulturowosci, dziatan w bardziej sptaszczonych struktu-
rach organizacyjnych, dziatan w ramach luzno powigzanych ze sobg struktur, role
przywodztwo bezposredniego jak i teleprzywodztwa.

Przyszto$¢, zdaniem B.Bassa, nalezy bowiem do telezespotéw (teleteams),
ktorych faktyczne dziatanie, cho¢ w ograniczonym zakresie, ma miejsce juz dzi§. W
tym sensie przyszto$¢ nalezy takze do teleprzywodcédw, zdolnych do porozumiewania
sie ze swoimi podwiadnymi na odlegto$¢, umiejgeymi budowac zespoty zadaniowe i
osigga¢ z nimi pozadane wyniki, integrowac ludzi dziatajacych w znacznym roz-
proszeniu. Przywodztwo w takich zespotach jest rzeczywiscie wyzwaniem stojgcym
przed badaczami i praktykami.

Przyszto$¢ nalezy takze - jak podkresla wielu amerykanskich badaczy - do

przywoédztwa stymulujgcego intelektualnie, gdyz zadania przed jakimi stajg zespoty i

Ang. Joint Vision 2020.
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profesjonalizm podwtadnych nakazujg oparcie sie w dziataniu na zasadzie inteligent-
nej ulegtosci nie za$ jedynie na intuicji dowodcy. W coraz wiekszym stopniu walory
poznawcze i koncepcyjne przetozonych bedag decydowaty o ostatecznych rezultatach
podejmowanych dziatan. Przeprowadzone w armii Stanéw Zjednoczonych badania
generaldw wykazaty, iz prezentowany przez nich poziom dojrzatosci spotecznej, od-
powiedzialno$ci, otwarto$ci na problemy moralne i nastawienie na wspotzawod-
nictwo byt wyzszy niz ten, jaki uzyskali cywilni kierownicy poréwnywalnego szcze-
bla. Ci ostatni wykazali jednak swojg wyzszo$¢ w dziataniu innowacyjnym i niekon-
wencjonalnym rozwigzywaniu probleméw. Perspektywa tworzy sie takze przed dzia-
taniem opartym na budowaniu zespotdéw i uzyskiwaniu efektow zespotowego dziata-
nia. Przywddztwo w dowodzeniu coraz czesciej bedzie sie upodabniato do rél lideréw
w zespotach graczy, ztozonych z profesjonalistow, ktorzy bez wzajemnej pomocy,
zaufania i kreatywnej postawy nie sg zdolni doSwiadczaC nastepstw synergicznych
dziatan. Coraz wiekszg range nadaje sie w amerykanskich SZ przywdédztwu strate-
gicznemu. SzczegOlnie interesujgcym dokumentem, prognozujgeym proces przemian
sit zbrojnych USA, jest wspomniany juz Joint Vision2020. Jak wynika z jego tresci,
celem transformacji SZ USA jest stworzenie sit wiarygodnych w okresie pokoju, od-
grywajacych kluczowa role w okresie wojny i niedoscignionych w kazdej formie kon-
fliktu. Priorytetem dla takiej wizji jest (...) dominacja w petnym spektrum zadan,
osiggnieta przez przenikajgce sie wzajemnie zastosowanie manewru dominujgcego,
precyzyjnych dziatan bojowych, togistyki zogniskowanej oraz ochrony kompteksowej.

Osiggniecie tego celu bedzie wymagato statego wdrazania nowoczesnych technologii,
modernizacji uzbrojenia oraz sprzetu wojskowego. Jednakze sama przewaga materia-
towa nie jest wystarczajaca. Istotne znaczenie posiadajg takie elementyjak: doktryna,
organizacja, szkolenie i przygotowanie przywodcéw. Duzg wage przykiada sie do
umiejetnosci wspotpracy wojskowych i cywilnych gremiow kierowniczych. Interesu-
jace spojrzenie na wzajemne powigzania przywodcéw wojskowych i politycznych

przedstawia Richard A. Chilcoat. W eseju Sztuka strategiczna: nowa dyscyplina dla

Tamze, s.3
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przywodcow X X1 wieku}”™ stwierdza on, ze wspomniane osoby muszg Scisle wspotpra-
cowac, wrecz na zasadach interaktywnoSci, w zakresie osiggania zamierzonych stanow
koncowych, celéw, sposobdw dziatania, oceny zdolnosci oraz ryzyka. Nie ma jasnego
progu miedzy pokojem i wojng oznaczajgcego punkt, w ktorym liderzy polityczni i
wojskowi przekazujg sobie odpowiedzialno$¢. Muszg by¢ mistrzami sztuki strategic-
znej, a podporzadkowanie wojskowego przywddcy cywilowi nie obniza znaczenia
wojskowego doradztwa i porad dla whadz politycznych lub odpowiedzialnosci za
wiarygodne komunikowanie™. Przywddcy strategiczni muszg umiejetnie praktykowac
sztuke strategiczng w celu promowania lub obrony narodowych interesow. Ponizej
przedstawiono postulowany przez R.A. Chilcota zakres kompetencji i oczekiwanych
zdolnosci przywaodcy szczebla strategicznego, ktory powinien skupiaC w sobie zdol-

nosci nie tylko przywédcy, lecz rowniez teoretyka i praktyka.

" OCI:QIECIE)EWE CELE KON- CELE KON-
FORMULUJE SPOSOBY KOORDYNUJE SF%)SV(\)/EY WDRAZA SF%)svc\)/EY
SRODKI SRODKI SRODKI
UMIEJETNOSCI: UMIEJETNOSCI:

dostarcza wizji strategicznych rozwija koncepcje strategiczne, teorie
posiada zdolnosci dowodzenia i (integruje wszystkie instrumenty wiadzy
przywdédztwa oraz komponenty bezpieczenstwa naro-
inspiruje innych do myslenia dowego oraz narodowej strategii wo-
i dziatania, jskowej,
koordynuije cele, sposoby i $rodki studiuje historie wojen,

naucza (uczy sztuki strategii),
formutuje cele, srodki i sposoby

UMIEJETNOSCI:
opracowuje i realizuje / wdraza plany strategiczne wyprowadzonych na
podstawie wytycznych interagencyjnych lub wspdlnych,
wykorzystuje site oraz inne instrumenty potegi wojskowej oraz unifikuje
dziatania wojskowe i niewojskowe poprzez umiejetnosci dowddcze i dordow-
nujace im zdolnos$ci przywddcze,
faczy wszystkie poziomy wojny oraz strategii,
wykorzystuje cele, sposoby i srodki

Rys. 1 Zakres kompetencji i oczekiwanych zdolnosci przywodcow

szczebla strategicznego

Richard A. Chilcoat, Strategie art: the new discipline for XXI st Century Leaders, US Army War College,
Washington, 10 October 1995,
Tamze, s. 5.
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1.3. Rola West Point w systemie edukacji do przywodztwa

Szczegdlng role w ksztattowaniu i rozwijaniu umiejetnosci przywodczych
oficerow spetniata od samego poezatku swego istnienia Akademia Wojsk Ladowych
USA w West Point.

Zatozona w 1802 roku, ksztatci obecnie okoto 20% oficerow dla potrzeb sit
ladowych USA. Absolwentami uezelni byli miedzy innymi: prezydenci - Grant i Ei-
senhower; stynni generatowie - Bradley, Bragg, Fleet, Lee, Pershing, Ridgway,
Sherman, Stuart, a sposrod wspoétczesnych - Schwartzkopf, Joulwan, Clark. Wsrod
absolwentow nie zabrakio astronautow, senatoréw, kongresmenow, olimpijczykow.
Obecnie liczni absolwenci petnig wazne funkcje we wszystkich sektorach gospodarki i
biznesu, réznych instytucjach rzadowych i publicznych. W efekcie West Point jest dla
Ameryki wyjatkowg uczelnig ktéra kreuje nie tylko liderow wojskowyeh, lecz
rowniez przywodeow dla sektoréw cywilno - wojskowych i cywilnych. Akademia (...)
dostarcza narodowi przywodcow z charakterem, ktérzy stuzg wspolnej obronie(...) .
Program ksztatcenia jest w skali Stanow Zjednoczonych zaliczany do najbardziej
konkurencyjnyeh (ang. most competitive), przy czym taki status przystuguje tylko
okoto 3% uezelni wyzszyeh.

W uczelni ksztatci sie okoto 4000 kadetéw zorganizowanyeh w brygady.
Kazda z nieh sktada sie z czterech putkéw majacych po trzy kompanie. Kazda z kom-
panii akademickich liczy 100-200 kadetow. Na co dzien kadeci uczg sie przestrzegania
standardéw zycia wojskowego, dyscypliny, porzadkéw, wygladu zewne;trznego.21

Rekrutacja kandydatow do West Point oparta jest na proeedurze rekomendacji
kandydatéw, udzielanej przez wiceprezydenta USA, cztonkéw Kongresu, Departa-
ment Sit Ladowych, a dzieciom wojskowych przez Departament Obrony. Kazdego
roku zgtasza sie ok. 13 000 kandydatéw, z ktérych 5000 posiada czyje$ rekomendacje.

Wsrod zgtaszajacych sie do uczelni sg takze zoinierze petnigcy stuzbe kontraktowg

Biuletyn: West Point 2002 and Beyond: Strategie Guidance for the United States Military Academy, Nowy
Jork, West Point 1993, s.5.

Zob. R,Peksa, Kodeks honorowy ijego funkcjonowanie w Akademii Wojskowej Stanéw Zjednoczonych w West
Point, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Oficerskiej im. Stefana Czarnieckiego, 1999 nr 1, 5.232; T. Kowalik,
Rola ksztattowania wartosci moralno - etycznych u kadetéw Akademii Wojsk Ladowych USA, Lublin 2000,
maszynopis pracy magisterskiej.
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ktorzy przed egzaminami kierowani sg do Szkoty Przygotowawczej Akademii (United
States Military Academy Preparatory School), mieszczacej sie w Fort Monmouth
(New Yersey).™ W procesie edukacji realizowanym w Akademii zaktada sie przygo-
towanie kadetow do stuzby w charakterze oficerobw zawodowych sit lgdowych, jak
rowniez kompetentnych pracownikow instytucji panstwowych i prywatnych. Przy-
jmuje sie, ze absolwenci West Point musza précz wiedzy ogétnowojskowej, prezento-
wac wysoki poziom umiejetnosci przywodczych, odwage moralng i uczciwos¢. Aby w
przysztej pracy i stuzbie odnosili sukcesy muszg takze rozumie¢ kontekst Swiata
spotecznego, odmiennosci kultur, ztozono$¢ motywacji ludzkich dziatan.

Ws$réd  zasadniczych celow, ktore ukierunkowujg wysitek edukacyjny
akademii wymienia sie:

» cet intelektualny;

o cel wojskowy;

o ksztattowanie przywodztwa;

* rozwoj fizyczny;

» ksztahowanie postaw etycznych.

Proces rozwijania wiedzy, umiejetnosci i zachowan przywodczych obejmuje
wiele przedsiewzie¢ o charakterze dydaktycznym, organizacyjnym i wychowawczym.
Ostateczny rezultat procesu edukacji w tym zakresie jest nastepstwem:

1 poznania teoretycznych podstaw przywddztwa w organizacji, psy-
chologii zachowan ludzkich, systemu dowodzenia wojskowego;

2. zapoznawania sie z przyktadami przywddztwa (zajecia z historii, oraz
nauk wojskowych);

3. bezposrednich kontaktéw i obserwacji osob odgrywajacych w procesie
edukacji w West Point tzw. role modelowe (wojskowa oraz cywilna kadra

dydaktyczna, oficerowie wystepujacy w czasie ¢wiczen poligonowych itp.);

2 podajemy za: R. Peksa, Ksztattowanie przywodztwa w Akademii Wojskowej Standw Zjednoczonych, [w:] L.
Kanarski, B. Rokicki (red.), Teoria i praktyka przywodztwa wobec wyzwan edukacyjnych. Warszawa 2002,
S.239.
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4. systematycznie zbieranych doswiadczen osobistych wynikajgcych z za-
jmowania réznych stanowisk w tancuchu dowodzenia (w trakcie nauki oraz
letnich obozdéw treningowych).

Bardzo duzg wage przywigzuje sie do ksztattowania u kadetdw pozadanych
cech charakteru, etycznych postaw i zachowan. Centralne miejsce w tym procesie od-
grywa istniejacy Kodeks Honoru - zbiér zasad obowigzujacy wszystkich kadetow,
okreslajacy prawa i powinnosci kadeta, reguty wzajemnego postepowania, sankcje w
przypadku naruszenia obowigzujgcych postanowien.

Kodeks stanowi podstawe standardow dla kadetow, a ideatem do ktdérego
powinni dazy¢, jest ,,duch kodeksu”. W tym sensie moze byc¢ traktowany jako podsta-
wowe ogniwo procesu edukacji przywodczej. Jest on wyrazem uczeiwosSci i zalet
wewnetrznych manifestowanych w dziataniu, nie za$ jedynie zbiorem ucigzliwych
zakazbw. Obejmuje on m.in.: prawdomdwno$¢ w kazdej sytuacji; catkowitg uczciwosc
wobec innych ludzi ; szacunek dla nich i ich wartosci; poSwiecenie dla utrzymania
standardow, ktére sg podstawg zawodu wojskowego.

Zdaniem Rafata Peksy, uczciwos$¢ kadeta w West Point traktowana jest jako
istotny element ksztaltowania jego przywddztwa wobec przysztych podwiadnych.23
Przywodztwo jest budowane na zaufaniu, a zaufanie na honorze. Aby pomoc kade-
tom w samodzietnym okresleniu, czy dane dziatanie jest honorowe czy tez nie, upo-
wszechniono tzw. ,,trzy prawa kciuka” (The 3 Rutes of Thumb). Sformutowane w po-
staci trzech pytan utatwiajg podejmowanie decyzji w roznych sytuacjach.

t. Czy dane dzialanie stanowi prébe oszukania kogokolwiek tub pozwala
na to, by ktokolwiek zostat oszukany?

2. Czy to dziatanie prowadzi do uzyskania lub pozwala uzyskac przywileje
i korzysci, do ktorych ja lub ktokolwiek nie mogtby pretendowac?

3. Czy bylbym zadowolony z rezultatow dziatania, gdybym byt tym, ktory

ich doswiadcza?

Tamze, s. 289.
2 The Honor Code and Honor System, s.4-5. Podajemy za: R.Peksa, Ksztattowanie przywodztwa..., wyd. cyt.,

S.244.
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Naruszeniem honoru sg ktamstwa, oszustwa i kradzieze, a takze dziatania ma-
jace na celu osiagniecie nieuzasadnionych korzysci. Tak traktowane jest rowniez
tolerowanie zauwazonych uchybien u innych, popetnianie plagiatu w trakcie przygo-
towywania prac pisemnych (brak przypiséw i udokumentowania otrzymanej pomocy),
przepisywanie i $cigganie, itp.

Drugim ogniwem edukacji do przywddztwa dajgcym sie wyodrebni¢ w West
Point jest proces nabywania wiedzy i umiejetnosci ogdinowojskowych: przestrzegania
standardow zycia wojskowego, dyscypliny, porzadkow, wygladu zewnetrznego.
Mozna go podzieli¢ na dwa etapy. Pierwszy zaktada petnienie obowigzkéw podwiad-
nego i zdobywanie umiejetnosci wykonywania rozkazéw. Drugi etap bazuje na rozwi-
janiu umiejetnosci i doswiadczen jako przetozony. Rola kadeta z kazdym rokiem
pobytu w szkole zmienia sie . Wraz z nabywaniem przywilejéw rosnie rowniez jego
odpowiedzialno$¢. Szczegolnie trudny okres przezywajg kadeci na pierwszym roku,
kiedy ucza sie postuszenstwa, ponoszg trudy wielu obowigzkow studenckich i zotnier-
skich, uczg sie dokonywania wyboréw, pomiedzy zadaniami waznymi i pilnymi.
Niezaleznie od istniejagcych przetozonych w strukturze organizacyjnej , szczeg6lng
role wobec kazdego kadeta pierwszego roku odgrywa kadet - kapral drugiego roku,
petnigcy role opiekuna. Jest on odpowiedzialny za wszelkie czynnosci swojego
podwiadnego. Kapral ma obowigzek przeprowadzenia raz dziennie tzw. Fourth Class
Development Time (FCDT) -szkolenia rozwijajgcego dla najmtodszego rocznika.
Szkolenie to odbywa sie z reguty rano o 6.00 itrwa okoto 5-15 minut. W jego trakcie
kadet pierwszego roku przepytywany jest w zakresie wiedzy wojskowej i specjal-
istycznej, np. charakterystyki broni, znajomosci procedur alarmowych, interpretacji
kodeksu honorowego, stopnia przygotowania do zajec.

Kapral ma bardzo duzy wptyw na wiasciwe ksztattowanie postawy, wyrabi-
anie nawykow oraz rozw0j wiedzy i umiejetnosci kadeta pierwszego roku. Obaj ucza
sie wspotpracy i odpowiedzialnosci. W trakcie dwoch ostatnich lat kadeci petnig funk-
cje dowodcow druzyn, funkcje sztabowe, az po funkcje dowddcy catego korpusu (bry-
gady). Duza role w rozwijaniu kompetencji dowddczych spetniajg praktyki ktore

kadeci odbywajg po drugim i po trzecim roku nauki. Ogotem kadet musi zaliczy¢
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cztery praktyki (og6lng - w jednostce poza West Point; umiejetnosci indywidualnych -
w wybranym przez przetozonych osrodku szkolenia; specjalistyczng - (szkota spado-
chronowa, desantu powietrznego, walki w terenie zurbanizowanym, wspinaczki gor-
skiej, itp.) Czwartg praktyke kadet wybiera indywidualnie i moze to by¢ praktyka w
urzedzie panstwowym, banku, prywatnej firmie, ob6z sportowy, czy nawet realizacja
w ramach praktyki dodatkowego przedmiotu w uczelni. Istotng role w ksztatceniu
kadetow odgrywa praca zespotowa. Wiele zadan stawianych kadetom musi zosta
wykonanych zespotowo. W okresie miedzysemestralnym, w czasie dwutygodniowych
kurséw wojskowych, prawie wszystkie zadania kadeci muszg wykona¢ zespotowo, w
zespotach tworzonych zupeinie przypadkowo przez instruktoréw, razem tez sg oce-
niani za wykonanie wspdlnej pracy. Wazna role w identyfikacji i rozwoju predyspozy-
cji przywodczych, jak i innych uzdolnien i preferencji spetnia stosowany w szkole
system oceniania kadetow.

W ramach kazdego przedmiotu rada pedagogiczna ustala putap punktéw do osiag-
niecia przez studenta. Oceny uzyskiwane w trakcie semestru stanowig 70-80% oceny
koncowej z przedmiotu. Pozostate 20-30% oceny kadet uzyskuje w trakcie egzaminu
koncowego z danego przedmiotu.W systemie ocen stosowanym w West Point

wykorzystuje sie skale 11 stopni, literowo- cyfrowa.

Ocena literowa Ocena cyfrowa
A+ 4.33
A 4.00
A- 3.67
B+ 3.33
B 3.00
B- 2,67
C+ 2,33
C 2,00
C- 1,67
D 1,00
F 0,00

Tabela 1. Literowo - cyfrowa skala ocen stosowana w West Point

% Np. aby zaliczy¢ przedmiot trzeba uzyska¢ 2000 punktéw, np. wykonane dwie prace czastkowe w trakcie
semestru ok. 600 punktéw, 400 punktow otrzymuje sie za pisemng prace wiasna, 100 za prezentacje na zaje-
ciach, krotkie sprawdziany - od 100 do 200 punktéw, egzamin koricowy - 60Opunktow.
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Duzy nacisk ktadzie sie na obiektywizm oeeniania. Kadet w trakcie rozlie-
znych sprawdzianow pisemnyeh oznaeza swoje praee numerem kodowym.

Ocena za postawe wojskowa powstaje w oparciu o opinie oficerow zawodowyeh pet-
nigcych role przetozonych i doradcow oraz kadetéw petnigeyeh funkeje stuzbowe.
Opinie te musza by¢ pisane tak, aby umozliwiaty zakwalifikowanie kadeta do ktorej$ z
grup: 10% najlepszyeh, gérnej potowie, Sredniej ezeSei, ponizej Sredniej, wyraznie
ponizej Sredniej. Przy wystawianiu opinii i oeen przez przetozonych istnieje Scisty
limit dla poszczegdlnych ocen (tzw. forced distrbution). Na przykiad tylko jeden z
dziesieciu ocenianych z danej grupy moze uzyska¢ ocene A - tj. ponadprzeeietng
40%- ocene B; a pozostate 50% oceny jeszcze nizsze.

W trakcie pobytu kadetow w uczelni duzy nacisk kfadzie sie na rozwdj
sprawnosci fizycznej. Wszelkie dyscypliny sportowe majg na celu rozwijanie umie-
jetnosci pracy w zespole, og6lnej wytrzymato$ci, zdolnosSci przezwyciezania strachu.
Kazdy kadet musi obowigzkowo zaliczy¢ kursy: boksu, samoobrony, ptywania i gim-
nastyki. Ponadto - przejs¢ pozytywnie kilka prob wyrabiajagcych umiejetnosci przez-
wyciezania strachu, np. skok do wody z szeSciometrowej wiezy, przejscie po waskiej
belce umieszczonej nad wodg na wysokosci 8 metrow, itd.

W procesie edukacji, w tym edukacji do przywddztwa merytorycznie wazng
role spetnia blok przedmiotow humanistycznych i spotecznych, ktérych udziat w
ogolnej puli godzin programowych wynosi ponad 32%, a wigczajac jezyki obce - po-
nad 36%. W przypadku studentéw, ktérzy podejmuja specjalizacje w obszarze tych
przedmiotoéw udziat ten wzrasta prawie do 58% ogdtu godzin dydaktycznych. Wsrod
przedmiotéw obowigzkowych w grupie przedmiotdéw spotecznyeh i humanistycznych
realizowane sagm.in.:

e trzy kursy jezyka angielskiego;
» dwa kursy jezyka obcego;
» dwa kursy historii powszechnej;

e dwa kursy historii wojskowosci;

» stosunki miedzynarodowe;

% 5z7czegétowe zasady reguluje dokument: Leadership Evaluation and Developmental Rating, West Point 1995.
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* nauki polityczne;
» ekonomia,;

» psychologia;

e filozofia;

* przywodztwo;

* prawo wojskowe;

* prawo konstytueyjne.27

Wazng role w zakresie realizaeji programu przywodztwa odgrywa dziatalnosc
dydaktyezna prowadzona przez Wydziat Nauk Behawioralnyeh i Przywodztwa. W
trakcie zaje¢ przedmiotowych i specjalnie organizowanych kursow (obligatoryjnych
dla studentéw trzeciego roku) wykorzystywany jest tzw. Model Przywo6dztwa Organi-
zacyjnego.™ Model ten prezentuje 0g0lng koncepeje proeesu przywodztwa w organi-

zacjach formalnych, umozliwiajac jej zrozumienie.

Zob. np.: W. Karawajczyk, Nauki humanistyczne i spoteczne e systemie ksztatcenia oficerow armii USA i
RFN, [w:] Oficer - Dowodca - Wychowawca. Z zagadnieri wspdtczesnej mysti pedagogicznej w wojsku. Materia-
ty z konferencji, Warszawa 1996, s. 177; T.Kowalik, Organizacja procesu szkotenia w West Point, ,,Biuletyn
WSOSP” nr 3 2000. . Materiaty z konferencji, Warszawa 1996, s. 177.

Ang. Department of Behavioral Sciences and Leadership

Por. Jurnat o f apptied behaviorat science, June 1996, s.176 - 181.
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Rys. 2. Model przywodztwa organizacyjnego

W modelu wystepujg cztery poziomy (systemy) analizy: indywidualny, gru-
powy, przywodczy i organizacyjny. Trzy pierwsze majg pomac w rozumieniu procesu
bezposrednich kontaktéw face - to -face. Ostatni poziom - organizacyjny, ma uzmys-
towi¢ wplyw wiekszej organizacji oraz Srodowiska zewnetrznego. Poprzez analize
czterech niezaleznych systeméw mozliwe jest dostrzezenie przyktadow i zwigzkow,

ktére bardziej pobiezna analiza mogtaby pomingé. Zastosowane podejscie polega na



27

odgrywania przez stuchacza roli faktycznego przywodcy, nie za$ biernego obserwa-
tora, nie ponoszgcego odpowiedzialnosci za to jak organizacja funkcjonuje. Rysunek
obrazuje znaczenie wiasciwego zrozumienia przez przywddce podwiadnych, rownych
stopniem, przetozonych, matych grup (przywddztwo bezpos$rednie) oraz wiekszych
organizacji (przywodztwo posrednie), a takze Srodowiska zewnetrznego, w Kktorym
funkcjonuja.

Wykorzystanie tego modelu ma umozliwi¢ ocene sytuacji z roznych perspek-
tyw, a uktad zaje¢ przedmiotowych czy kursowych stanowi odzwierciedlenie sytuacji

mozliwych do uwzglednienia w tym modelu dydaktycznym.

Nalezy zauwazyc¢, ze w ramach stosowanych metod nauczania przywdédztwa
szczegllng wage przywigzuje sie do posiadania umiejetnosci krytycznego myslenia™.
Podejscie systemowe, zastosowane w West Point nosi nazwe ,,Procedura Intelektu-
alna” (ang. Intellectual Procedure).’ Istota tego rozwigzania polega na wykonywaniu
przez stuchacza trzech zasadniczych zadan intelektualnych:

» okreslenie tego co dzieje sig;
* ocena zachodzgcego zjawiska;
» okre$lenie i zastosowanie dziatan adekwatnych do sytuacji;

W celu generowania okreslonych sytuacji, a nastepnie ich obiektywnej oceny,
w zajeciach wykorzystywany jest sprzet komputerowy (ang. Computer Assisted In-
struction). Propozycje stuchaczy dotyczgce postulowanych rozwigzan sg porowny-

wane z informacjami zapisanymi w komputerowej bazie danych.

Tamze.
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Rys. 3. Procedura intelektualna

Nalezy podkreslic, ze od 1994 roku wyktadowcy Wydzialu Nauk Be-
hawioralnych i Przywddztwa realizujg réwniez program szkolenia dla innych organi-
zacji. Przyktad stanowi zaangazowanie w opracowanie koncepcji edukacyjnej oraz
prowadzenie treningéw dla Stowarzyszenia Szeféw Policji w New Jersey (ang. New
Jersey Association of Chiefs of Police). Zamiarem kierownictwa departamentu policji
tego stanu byto zorganizowanie specjalistycznego szkolenia dla funkcjonariuszy, og-
niskujgcego sie na wyzwaniach z dziedziny przywddztwa, jakie wystepujg w ich cod-

ziennej stuzbie. Organizacje policyjne mogty teoretycznie wysta¢ funkcjonariuszy na
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kursy do Kilku wiasnych os$rodkéw zajmujgcych sie technicznymi aspektami stuzby,
jednak zaden z nich nie miat do czynienia ze sferg ksztaltowania umiejetnosci inter-
personalnych, wymaganych na kolejnych stanowiskach stuzbowych. Przedstawiciele
Wydziatu opracowali program, spetniajacy oczekiwania policji, wykorzystujac jako
podstawe kurs ,,Przywddztwo wojskowe”. Wyktadowcy przeszkolili instruktorow z
policji w zakresie doboru teorii i koncepcji umozliwiajgcych wiarygodng analize
konkretnych przypadkdéw. Jak dotychczas, zajecia dla funkcjonariuszy spotykaja sie z
bardzo wysokimi ocenami, upowazniajagcymi do stwierdzenia, ze kurs ,,Przywddztwo
wojskowe” moze stanowi¢ baze do spozytkowania w innych dziedzinach dziatalnosci
organizacyjnej.™ Przykitadem #t3gczenia bogatych dosSwiadczen dydaktycznych Wy-
dzialu Nauk Behawioralnych i Przywodztwa jest takze wspotpraca z Long Island
University dotyczaca wspolnej realizacji studiow w dziedzinie doradztwa i przywédz-
twa, przeznaczonych dla kadry dowddczej i taktycznej zatrudnionej w Akademii.
Cze$¢ programu realizowana jest przez West Point (np. teoria przywodztwa, system
przywodztwa, amerykanskie dosSwiadczenia wojskowe); inne zajecia sg prowadzone
przez wyktadowcow Long Island University (np. teoria doradztwa, psychologia, me-

tody badawcze. Absolwenci otrzymuja tytut magistra nadawany przez uniwersytet."

Tamze, s. 186.
Podajemy za: R. Peksa, Ksztattowanie...w”d.cyi., 5.248.
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2. IDEAPRZYWODZTWA W BUNDESWEHRZE
2.1. Podstawowe zatozenia idei przywddztwa

Tworzenie koncepcji przywddztwa w armii niemieckiej warunkowane byto
gorzkim doswiadczeniem okresu drugiej wojny $wiatowej, budowania sit zbrojnych w
oparciu 0 bezwzgtedne postuszenstwo zotnierzy, bezwarunkowe wykonawstwo roz-
kazow 1 potecen przetozonych. Jak zauwazajg autorzy najpopularniejszego
niemieckiego podrecznika o zarzadzaniu - H. Steinmann i G. Schrey6gg - w Niem-
czech w okresie ideologii socjalizmu narodowego, przywddztwo i przywddca byty
prawie kultowo wywyzszane, z przerazajagcymi konsekwencjami. Jeszcze dzisiaj stowa
»Fuhrer” (przywddca) uzywa sie nie bez pewnych oporow”\

Wspobitczesnie, przywddztwo jest rozpatrywane w Bundeswehrze w dwdch
aspektach™ Pierwszy z nich traktuje je jako proces polegajacy na ksztattowaniu celow
grupowych, motywowaniu i wymuszaniu okreslonych dziatan bez stosowania srodkow
przymusu. Drugi natomiast eksponuje zdolno$¢ przetozonego do skutecznego real-
izowania zadan oraz umiejetno$¢ zjednywania podwtadnych do swoich zamierzen tak
aby uznali je za wiasne i odpowiadajgce ich interesom

Oba podejscia taczy zatozenie, ze umiejetnoSC dowodzenia jest tozsama z umie-

jetnoscig przewodzenia. Stad dobry dowddca ijednoczes$nie przywaddca to ten, ktory.

jest godny zaufania;

planuje z sensem i podejmuje jasne decyzje;

przekonujgco rozkazuje i egzekwuje swe polecenia;
. stawia wytacznie wykonalne zadania;

. czyni wszystko, aby jego pododdziat uzyskat niezbedne wsparcie,

H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje,

Wroctaw 1992, s. 284. r i v

M. Wiatr, Przywddztwo i profesjonalizm jako wspdiczesne wyzwanie Bundeswehry, [w;]J L.KanarsRi,

B.Rokicki, J.Swiniarski (red.). Bezpieczefistwo personalne i strukturalne wobec wyzwar wspétczesnego $wiata.

Warszawa 2000, s. 100-114. r,

Tamze, s. 101.  Autor podaje powyzsze wyr6znienie w oparciu o prace; F. Wagner, H
gung, ,, Truppenpraxis” 1994, nr 6, s.498.

. nu
andeln aus Uberzeu-
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identyfikuje sie ze swoim pododdziatem;

w kazdej sytuacji zachowuje i okazuje opanowanie.37

Przywodztwo wymaga wprawdzie odpowiednich predyspozycji, nie moze by¢
jednak traktowane jako fenomen czy tez szczeg6lne misterium. Podkre$la sie, iz przez
odpowiednie ksztatcenie i szkolenie moze by¢ ono rozwijane i doskonalone.

Przywddztwo realizowane jest najczesciej poprzez wiez duchowo-etyczng z
podwiadnymi oraz dowodzenie przez cele. Wiez emocjonalna wyrazana jest w podmi-
otowosci podwiadnego, poszanowaniu jego godnosci i praw, w tym prawa do poste-
powania zgodnie z sumieniem. Wyraza je: umiejetno$¢ przewodzenia; dzielenie
ryzyka z podwiadnymi; troska o nich i poczucie wspolnoty z nimi . Dowodzenie
przez zadania (niem. Auftragstaktik) polega na przekazywaniu wynikajacych z nich
zadan na stanowisko, dysponujace najlepszymi mozliwosciami jego realizacji. Przeto-
zony stawia podwiadnemu jasno sprecyzowane zadanie, okreSla cel do osiggniecia
oraz warunki realizacyjne. Informuje ponadto o wiasnym zamiarze zwigzanym z
zadaniem, a takze o sytuacji do jakiej wspdlny wysitek ma doprowadzi¢ (cel kon-
cowy), wydziela takze wymagane do realizacji zadania, sity i $rodki. Podwiadny
wykorzystuje samodzielnie wszystkie dostepne mu $rodki i podejmuje decyzje co do
przebiegu realizacji zadania w ramach okre$lonego przez przetozonego zakresu
swobody. Dowodzenie przez cele uczy odpowiedzialnosci, wzmacnia motywacije,
poczucie wiasnej wartosci, jest zachetg do poszukiwania jak najlepszych rozwigzan.
Taka tres¢ relacji interpersonalnej zwieksza jednocze$nie zapotrzebowanie na wysoka
jakos¢ wiezi duchowo-etycznej miedzy przetozonym a podwiadnymi.

Uwarunkowania te powoduja, ze dowodzenia takie realizujg tylko ci
dowodcy, ktérzy majg zdolno$¢ samodzielnego myslenia i gotowi sg do pode-
jmowania ryzyka. Zmieniajace sie warunki, w jakich dziata¢ ma wspotczesna nie-
miecka armia (np. zmiana w konstytucji umozliwiajagca uzycie wojsk takze poza
granicami panstwa niemieckiego) wzmogty potrzebe dalszego intensyfikowania

A.E.Felber, Das Prinzip des Fihrungsverhaltens in den Mittelpunkt stellen! ,, Truppendienst 1991, nr 2, s.121.

Tamze, s. 104.
Zob. http;//www. Bundeswehr.de/a_bis_z/A.html (2002-02-14).
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ksztatcenia w armii. Przykladem dokonywanych przewartoSciowan jest tres¢ dyrek-
tywy Inspektora Wojsk Ladowych dotyczaca prowadzenia operacji. Zaktada sie w
niej, iz Bundeswehra potrzebuje, procz wiasciwej struktury i wyposazenia, przede
wszystkim wiasciwego myslenia dowddcow. Tylko dowddcy bedacy jednoczesnie
przywddcami moga sprosta¢ coraz bardziej zréznicowanym zadaniom. Nikt nie trak-
tuje tego zadania jako oczywiste i tatwe do realizacji. Trud taki, zdaniem wielu wo-
jskowych niemieckich, trzeba jednak podja¢, gdyz - jak zauwaza jeden z nich - zot-
nierz walczy nie tylko ze wzgledu na postuszenstwo, lecz walczy z przekonaniem dla
swojej jednostki, kolegéw i dla swojego dowddcy, jezeli temu ostatniemu uda sie
przeistoczy¢ w przywodce" M.

W pilaszczyznie teoretycznej, jak i dla potrzeb dydaktycznych wyrédznia sie
style przywodztwa, ktére skuteczny dowddca dobiera w zalezno$ci od sytuacji (stop-
nia trudnoSci zadania, odpowiedzialno$ci podwiadnych, ich kompetencji i
doSwiadczenia, wiasnych kompetencji i poziomu ryzyka, ktére gotéw jest zaakcepto-
waé. Wymienia sie: styl autokratyczny, uczestniczacy delegujacy. Style te nawigzuja
do form oddziatywania na podwiadnych zawartych w koncepcjach przywodztwa sy-

tuacyjnego, prezentowanych np. przez P. Herseya i K.H. Blancharda.

2.2. Przywddztwo w koncepcji Innere Fiihrung

Budowa panstwa demokratycznego, warunkowana ograniczeniami zewne-
trznymi panstw koalicji antyhitlerowskiej oraz silna wewnetrzna potrzeba dbatosci o
stabilng strukture i bezpieczenstwo panstwa zrodzity idee Innere Fihrung. Filozofie
kierowania wigzacga sity zbrojne, w ramach realizacji zadan, z warto$ciami konstytuciji.
Zaktadata ona budowe nie tylko nowoczesnej struktury armii, ale nade wszystko
ksztattowanie Swiadomos$ci i postaw obywatela w mundurze. Jej zadaniem jest ni-
welowanie napie¢, jakie mogg powstaé przy krzyzowaniu sie indywidualnych praw
wolnego cztowieka z powinnosSciami wojskowymi. OdejScie od tradycyjnych ze-
laznych zasad niemieckiego drylu zaktada, iz zoinierz demokratycznego panstwa w

trakcie petnienia stuzby wojskowej powinien kierowac sie takze swoim sumieniem a

Zob. R. Bigler, Der einsame Soldat, Frauenfeld 1964, s. 249.



nie tylko stucha¢ i Slepo wykonywac rozkazy przetozonych. Tworcy tej koncepcji
(hrabiowie: Wolf von Baudissin, Johann von Kielmansegg i Urlich de Maiziere)
zatozyli, ze da sie w jej ramach potgczy¢ wojskowa dyscyptine i konieczne postuszen-
stwo z duchowg wolno$cig oraz wspotodpowiedzialnoscig.

Na przestrzeni lat idea Innere Fihrung zmienita dotychczasowe podstawy
edukacji wojskowej, jej tresci, metody i formy. Wspotczesne przygotowanie oficerow,
podoficerow i funkcyjnych wymaga rozwoju ich kompetencji spotecznych, umiejet-
nosci wptywania na podwiadnych, zjednywania ich dla realizacji wspdlnych celéw.
Podstawa myslenia wyrazajaca kierunek edukacyjnych i szkoleniowych zmian zostata
zawarta w regule: Traktuj kazdego tak, jak chciatby$, aby ciebie traktowano i rozwaz
doktadnie, czy konsekwencje, jakie wynikajg dla innych z twojego dziatania, mégtbys
sam zaakceptowac i uzna¢ za pomocne i motywujgce Ogodlna idea Innere Fi-
hrung znajduje wyraz w zasadach:

* obywatela w mundurze jako wolnej osoby;
» obywatela Swiadomego odpowiedzialnosci;
» Zzoknierza gotowego do dziatan.
Wywiera ona takze wptyw na catoksztatt stuzby zotnierskiej i przygotowanie

ogolne i zawodowe dowddcéw, obejmujac swoim zakresem m.in.:
» kierowanie ludzmi;
« organizacje stuzby i szkolenia;
 prace informacyjna;
* prawo iporzadek zotnierski;

e przebieg stuzby i szkolenia.

W najnowszej instrukcji ZDv 10/1 z 1993 roku, zatytutowanej Innere Fihru-
ng zawarto szczeg6towa charakterystyke obszaréw zastosowania koncepcji dowodze-
nia wewnetrznego w wojsku. Szczegdlne miejsce znalazto tam odniesienie tej idei do
rozwijania w wojsku przywddztwa przetozonych. Przywodztwo (niem. Men-

Zob. np. H.A. Jacobsen, L. Souchon (red.), W stuzbie pokoju. Bundeswehra 1955 - 1993, Warszawa 1993,
S.83.



schenfuhrung) znajduje swoj wyraz w codziennej stuzbie, zwtaszcza za$ w bezposred-
nich kontaktach personalnych. Wt#asciwe rozumienie przywodztwa wymaga od
dowddcow pozytywnego nastawienia - otwarcia sie na podwitadnych, rozumienia ich
potrzeb i stanéw emocjonalnych. * /U Theliyix i o

w procesie ksztatltowania postaw przywddczych role kluczowa role odgrywa
Centrum Innere Fuhrung w Koblencji. Jego poczatki siegajg 1956 roku, kiedy to w
Kolonii zostata utworzona Szkota Bundeswehry ds. Innere Fihrung. (Schule der Bun-
deswehr fur Innere Fuhrung). Szkota ta po roku zostata przeniesiona do Koblencji,
gdzie istnieje az do dzis, zmieniajgc jedynie w 1981 roku nazwe na dzisiejsze Cen-
trum Innere Fuhrung.

W ramach wydziatowej struktury organizacyjnej Centrum, problemami przy-
wodztwa zajmuje sie Wydziat Przywodztwa i Opieki (Wydziat 11). W dziatalnosci dy-
daktyczno-szkoleniowej wychodzi sie tam z zatozenia, ze przywodztwa mozna nauc-
zy¢, a sam proces rozwijania zdolnosci przewodzenia jest dynamiczny, dopasowany
do potrzeb zmieniajgcego sie czasu i otoczenia.

W ramach kurséw przywddztwa szczegolny akcent ktadzie sie na rozwijanie
umiejetnosci zachowan stymulujgcych dowodzenie przez cele, bazujgcych na opty-
malnym wykorzystaniu kompetencji podwtadnych oraz ich woli wspotpracy. Zwraca
sie uwage na optymalizacje relacji przetozony - podwiladny oraz na tworzenie
emocjonalnej wiezi zoinierza ze $Srodowiskiem. Podwiadny musi by¢ przekonany o
tym, ze hierarchiczno$¢ struktury formalnej i obowigzujace zasady regulaminowego
postuszenstwa nie zagtusza jego ludzkich trosk i egzystencjalnych potrzeb. Musi mie¢
pewno$¢, ze jego radosci i smutki bedag dostrzegane, a wartoSci i przekonania
szanowane. Rolg przetozonych jest tworzy¢ warunki sprzyjajace wiasciwym relacjom
na ptaszczyznie kolezenskiej (niem. Die kameradschaftliche Bindungen) poprzez
nalezytg organizacje szkolenia oraz wiasny styl dowodzenia.

Mozna przypuszczaé, ze pomimo zmieniajgcych sie uwarunkowan zewne-
trznych i wewnetrznych koncepcja Innere Fihrung, bedzie nadal rozwijana i

dostosowywana do potrzeb Bundeswehry. Koncepcja dowodzenia wewnetrznego od

“2 7ob. http://www.zentruminnerefuehrung.de/InnereFuehrung_Konzeption, (2002-02-13).
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czasOw jej narodzin do dzisiaj potwierdzita bowiem nie tylko swojg oryginalno$é, ale
przede wszystkim przydatno$¢ w ksztattowaniu regut poszanowania praw i wolnosci
obywatelskich w strukturach sit zbrojnych demokratycznego parnstwa.

O dalszej przydatnosci i rozwoju koncepcji Innere Fihrung byta mowa na
konferencji zorganizowanej przez Federalnego Ministra Obrony Rudolfa Scharpinga
29 czerwca 2001roku. Konferencja ta z udziatem gosci zagranicznych (np. Javiera
Solany), przedstawicieli kregébw opiniotworczych (m.in. bytego prezydenta Richarda
von Weizsaeckera, oraz przewodniczacego Rady ds. Innere Fihrung - prof. Reinera
Pommerina), przedstawicieli poszczego6lnych ministerstw i o$rodkéw akademickich,
poswiecona byta nowej roli jakg spetnia¢ beda, w ramach realizacji celow polityki za-
granicznej i bezpieczenstwa, sity zbrojne Niemiec. W ramach nowych zadarn musi
takze ewoluowac i rozwijac sie koncepcja dowodzenia wewnetrznego.

W ostatnich kilku latach w ramach tej koncepcji rozwijana jest idea przy-
wbdztwa przetozonych. Dotychczasowe efekty wykorzystywania wspomnianej juz
metody dowodzenia przez cele w armii niemieckiej wydaja sie na tyle obiecujace, iz
wzbudzajg zainteresowanie w innych armiach. Zdaniem amerykanskich teoretykow i
badaczy niemiecka Auftragstaktik = moze okaza¢ sie szczegélnie przydatna w

dowodzeniu matymi efektywnymi grupami (zespotami) zadaniowymi."™

2.3. Praktyka przywodztwa w dowodzeniu

Przyjmujac ze przywodztwo decyduje o zdolnosci sit zbrojnych do prowadze-
nia jakichkolwiek dziatan, za priorytet uznaje sie tworzenie warunkéw umozliwiajg-
cych rozwdj cech i umiejetnosci przywodczych. Bundeswehra potrzebuje dowo6dcéw,
ktorzy potrafig przygotowywac¢ podwiadnych do wykonywania réznorodnych zadan,
umiejg ich motywowac i whasciwie kierowac nimi podczas realizacji zadan. Oznacza
to zapotrzebowanie na dowodcow profesjonalistow, utrzymujgcych bliskie stosunki z
podwiadnymi. Za przywodcow uwaza sie przy tym zotnierzy, ktorzy potrafig oddzia-

tywac na zachowanie innych bez uciekania si¢ do srodkow przymusu ijednocze$nie sg

Zob. np. F.R.,Kirkland, Leadership..., wyd. cyt., s.33.
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jednoczesnie sg akceptowani w tej roli przez podwtadnych”~. Wsrod zajmujgcych sie
przywddztwem, dos¢ powszechnie uwaza sie za Freudem, ze ludzie sitg rzeczy dzielg
sie na przywaddcow i zalezna od nich, zdecydowang wiekszos$¢. Ta wiekszoSC potrze-
buje autorytetu podejmujgcego za nig decyzje. Rdwniez zoinierze oczekujg od swego
przetozonego, ze bedzie on podejmowat decyzje, nakazywat realizacje przedsiewziec i
wydawat rozkazy. Oczekiwania takie wystepujg juz w okresie szkolenia, a podczas
dziatan zwiekszajg sie niepomiernie. Dla podwiadnych wazne jest przy tym, czy
przetozony posiada odpowiednie zdolnosci w tym zakresie, czy jest rzeczywistym
przywaodca, czy potrafi dowodzic.

Uzmystowienie brakéw i niedoskonato$ci w tym zakresie byto podstawowag
przestanka opracowania zatozen i wdrozenia koncepcji ksztattowania przywddztwa
przez odpowiednie przedsiewziecia szkoleniowe, okreslane pod wptywem amerykan-
skim jako ,,Leadership Training”. Celem tego przedsiewziecia, ktoremu poddawani sg
przede wszystkim dowddcy kompanii, jest podnoszenie umiejetnosci dowodzenia i
ksztattowanie cech przywodczych, tak aby dowddcy mogli ,, ... w spos6b zor-
ganizowany dziata¢ w chaosie""™.

Doskonalenie umiejetnosSci dowodzenia i ksztattowanie cech przywddczych
jest elementem wszystkich form ksztatcenia dowodcow. Kazdy kandydat na oficera i
podoficera rozpoczyna szkolenie wojskowe wspdlnie z zotnierzami stuzby zasadnic-
zej. Juz w tej fazie szkolenia mozliwa jest bezposrednia wymiana doswiadczen ze star-
szymi stuzbg zotnierzami, podpatrywanie ich sposobow podejscia do wykonywanych
zadan. Ksztatltowanie podoficeréw i oficerow odbywa sie w formie kurséw w od-
powiednich szkotach. I tak, na przyktad, kandydat na oficera po zakonczeniu szkolenia
podstawowego w jednostce (a nie w szkole) kierowany jest do szkoty specjalistow
rodzaju wojsk, po ktorej odbywa kurs podoficerski. Jako podoficer podchorazy stuzy
nastepnie przez kilka miesiecy w jednostce na stanowisku na przykiad dowddcy
druzyny. Po czym ponownie kierowany jest na kolejny kurs do szkoty oficerskiej. W

ten sposdb stopniowo uczy sie swej roli przywddcy i ksztahuje odpowiednie umiejet-

F. Wagner, Handeln aus Uberzeugung, ,, Truppenpraxis” 1994, nr 6, s. 498.
V. Bertel, Somalia und Bosnien: Folgerungen aus Einsdtzen verbundener Kréfte fir die Fihrerausbildung,
» 1 ruppenpraxis/Wehrausbildung” 1998, nr 4, s. 231.
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noci'™. W ramach przedmiotu ksztatcenia Kierowanie ludzmi (Menschenflihrung) re-
alizuje sie tematy, ktore do niedawna stanowity swego rodzaju tabu, jak np.: ,,Poste-
powanie w przypadku zranienia i SmiercK czy ,,Przezwyciezanie stresow u podwitad-
nych". A" Umiejetnosci w tym zakresie pomoc majg w skuteczniejszej realizacji przy-
wodztwa.

W ramach przedsiewzie¢ wspierania najlepszych, wybitni kandydaci na ofi-
cerow odbywaja dodatkowe kilkutygodniowe kursy poza granicami kraju. Kursy takie
prowadzone sg dla nich w armii amerykanskiej, brytyjskiej i francuskiej, a od 1998
roku rowniez we wioskiej i izraelskiej. Od 1999 roku do programu wigczono réwniez
armie kanadyjska. Przedsiewziecia takie pozwalajg przysztemu oficerowi na sto-
sunkowo wczesne poznanie zwyczajow innych narodow i ich zdolno$cig do wspot-
pracy w strukturach wielonarodowych. Rozszerzajg tez horyzont jego doswiadczen
poza wiasny rodzaj wojsk i narodowe sity zbrojne. Podejscie takie stwarza dobre pod-
stawy do wielokulturowej kompetencji przysztego oficera.

Kompetencje i umiejetnosci przywddcze dowddcdédw rozwijane sg w ramach
systemu ksztatcenia obejmujgcego szkoty rodzajow wojsk, szkote oficerskg, Centrum
Dowodzenia Wewnetrznego i Akademie Dowodzenia Bundeswehry. Kursy w tych
osrodkach ksztatcenia przygotowywac¢ majg do rozwigzywania nowych lub powaznie-
jszych zadan, nie chodzi przy tym o klasyczne kursy dowddcéw pododdziatow czy
jednostek, lecz przede wszystkim o przygotowanie przywodcoéw potrafigcych wiasci-
wie spetnia¢ swa role w ré6znorodnych sytuacjach

Zadania zwigzane z doskonaleniem cech przywodczych podwiadnych reali-
zujg rowniez dowddcy jednostek w ramach szkolenia doskonalgcego. To rowniez oni
odpowiedzialni sg za wspomniany juz Leadership Training. Wprowadzone niedawno

wydtuzenie czasu petnienia stuzby na stanowisku dowddcy kompanii i batalionu do

ATamze, s. 232.

Szersze informacje na ten temat zawierajg m.in. prace: B.Rokicki, R.Zon, Zranienia i $mier¢ podczas dziatan
wojsk jako przedmiot szkolenia psychologicznego w armii niemieckiej, ,,Zeszyty Naukowe AON” 1998, nr2;
R.Zon, B.Rokicki, Stres posttraumatyczny i ograniczaniejego skutkéw, ,,Zeszyty Naukowe AON” 1998, nrl.

H. Willmann, Erziehung und Ausbildung der Fihrer im deutschen Heer, ,,Wehrtechnik“, 2000, nr 111, s. 22..
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trzech lat stuzy¢ ma ciggtemu wzrostowi ich umiejetnosci przywaodczych, a w perspek-
tywie zapewni¢ pozgdang wtasciwg jako$¢ dowodzenia™ M.

W opracowaniach niemieckich zwraca sie uwage na to, ze podwitadny obdarza
przetozonego zaufaniem i uznaje go za przywddce jedynie wowc”s, gdy stanowi on
dla niego wzor™ Droga od formalnego przetozonego do uznanego przywdédcy to ciagte
pozyskiwanie zaufania przez zaangazowanie, uzyskiwane wyniki, postawe i troske o
podwiadnych. Zaufania nie zyskuje sie przez zabieganie o popularno$¢ i narzucanie
sie, propagowanie wiasnej osoby i obietnice, obnizenie wymagan czy ostabiony
nadzoér, lecz wytacznie przez osobiste zaangazowanie dla wspdlnoty i traktowanie
podwitadnych z poszanowaniem ich osobowos$ci i godnoSci. Zaufanie podwiadnych
jest podstawg sity przekonywania dowddcy, jego skutecznos$ci jako przywodcy”

Charakterystyczng cechg tak rozumianego przywodztwa jest odczuwalna wola
dzielenia z podwtadnymi trudéw i zagrozen. W zadnym razie przywoddca nie moze
unika¢ zagrozenia i przenosi¢ go na podwitadnych.) Mtodym przetozonym uswiadamia
sie, ze podwitadny identyfikuje sie z uznanym przywddca, czyli z takim, Kktory nie
uzywa stowa ,,/¢/i” lecz ,,chodz\ nie opisuje drogi, lecz pokonuje jg pierwszy - uzy-
wajac stéw ,,z« mng'\ Podkresla sie, ze dowddca nie posiadajacy zaufania podwiad-
nych nie bedzie wiarygodny, nie bedzie mogt skutecznie wptywaé na zachowania i
trudno mu bedzie wypetnia¢ otrzymane zadanie. Jego podwiadni szukaé bedg innego
przywaédcy tub tez pozostang beztadng grupa. W zadnym innym zawodzie brak zau-
fania nie ma tak drastycznych nastepstw””. Dopiero wowczas, gdy stosunek zaufania
jest trwaty, przetozony staje sie nie tylko dowodca, lecz rowniez przywodcag”

Z punktu widzenia skutecznosci dziatania specyficznej organizacji, jakg sa
sity zbrojne, dowodca powinien by¢ jednocze$nie uznanym przywodcg, osobg nada-
jaca ton catlemu zespotowi. To on powinien decydowaé o tym, co dzieje sie
w podlegajacym mu zespole. Jezeli tego nie robi, w grupie pojawia sie przywddca nie-
formalny. Powstaje zagrozenie, ze grupa nie bedzie juz podporzagdkowana jednej woli,

ajej dziatania moga byc¢ bardziej ukierunkowane na osobistg wygode jej cztonkoéw, niz

Tamze.
A. E. Felber, Das Prinzip des Fihrungsverhaltens  s. 121.
Soldaten Fuhren. Taschenbuch nicht nurflirjunge Vorgesetzte, Bonn 1990, s. 15.
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na wytyczone cele™. W tym kontekScie uzmystawia sie dowodcom, ze status przy-
wodcy trudno jest osiggna¢, ale bardzo tatwo straci¢. Przywddztwo nie jest bowiem
si£5n cigglym i przetozony, chcac skutecznie kierowac¢ podleglym mu zespotem.
musi mie¢ to zawsze na uwadze™

ASkutecznym czynnikiem wspomagajgcym gotowos¢ do wykonywania nawet
najtrudniejszych zadan jest zwartoS¢ grupy, poczucie wspolnoty. Oznacza ono co$
wiecej niz tylko poczucie przynaleznosci do grupy. To moralne zobowigzanie do
wspédlnoty przetozonego z podwiadnymi. Osiggniecie iutrzymanie takiej bliskosci,
takiej jakosci stosunkow z podwiadnymi, jest wedtug pogladdéw niemieckich jednoc-
zeSnie wyzwaniem i najwyzszym przykazaniem przywodcy pomocne w tym
zakresie uznaje sie:

* wzajemne poszanowanie i wzajemne zaufanie;

» rzetelne ksztatcenie i szkolenie z wiasciwym stopniowaniem wymagan;

» wspdlne wykonywanie trudnych zadarn podczas szkolenia, a zwtaszcza w
trakcie dziatan;

* wspdlne przebywanie wszystkich cztonkdéw grupy przez dtugi okres;

» szczegOlne pielegnowanie kolezenstwa w ramach pododdziatu;

* wspdlne, wiazace zewnetrzne oznaki i symbole.

Przywddztwo opiera sie na profesjonalizmie i osobistej wiarygodnosci, prze-
strzeganiu norm etycznych, co w rezultacie ma rodzi¢ wzajemne zaufanie. ldzie o to,
aby przetozony wojskowy —przywodca byt centralnym punktem fachowosci i czto-
wieczenstwa w zespole - wzorem profesjonalizmu i wzorem etycznym. Zaleca sig, aby
zdolno$¢ do takiego traktowania i realizowania przywodztwa byta decydujacym
kryterium w doborze na stanowiska kierownicze, gdyz ten sposéb sprawowania przy-
waddztwa decydowac bedzie o charakterze wojska™ . Decydujgce znaczenie majg przy

tym charakterologiczne wiasciwosci zotnierza bedacego przywddca. Za najwieksze

H.P. v. Kirchbach, Offizier im Heer der Einheit, , Truppenpraxis” 1992, nr 4, s. 333.

Soldaten Fiihren, Taschenbuch..., s. 18.

A.E. Felber, Das Prinzip der Fuhrungsverhaltens..., s. 124.

Inspekteur des Heeres, Gedanken zur Operationsfuhrung im Deutschen Heer. Der neue Ansatz, Bonn 1998,
s. 96.
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zagrozenie armii w okresie pokoju uznaje sie mentalnos$¢ ,,armii bez btedow'\ a wiee
mentalno$C zabezpieczania sie, dostosowania i rutyny. Jak stwierdza to Inspektor
Wojsk Ladowych, ten, ktéry nic nie zmienia, nie inicjuje, nie jest tez atakowany,
jezeli brakuje mu wyrazistosci, nie stwarza pola do ataku, kto nie podejmuje trudnych
decyzji, nie popetnia tez btedéw. Nie tak jednak wyglada gleba, z ktorej wyrastaja
osobowosci przydatne dla sit zbrojnycN'*. Od przetozonego, ktory chce byc¢ przy-
wobdcg, wymaga sie zatem w armii niemieckiej czterech atrybutow: lojalnosSci, praw-
domoéwnosci, kreatywnosci i inicjatywy. Sato niezbedne reguty dobrego dziatania wo-
jska, ktore dotycza najpierw przetozonych, i na zasadzie wzajemnos$ci, réwniez
podwiadnych.

Lojalno$¢ podwiadnych w stosunku do przetozonego i przetozonego do podwiadnych
oznacza zdolnos¢ i gotowos¢ do dziatan zgodnie z zamiarem przetozonego, ale tez
gotowos$¢ do podejmowania ryzyka. Lojalnos¢ zobowiazuje do zaangazowanego dzia-
fania nawet wowczas, gdy cztowiek osobiscie nie zgadza sie z decyzjg przetozonego.
Z drugiej strony lojalnos¢ obowigzuje réwniez prawdziwego przywodce. Musi on
okazywacC taka sama lojalnos¢ wobec podwiadnych, jakg sam okazuje przetozonym.
Powinien ich tak traktowac, jak sam chciatby by¢ traktowany. Dlatego tez powinien
sobie stawia¢ pytanie nie tylko o to, co chce osiagnaé przetozony, ale rowniez o to, co
rzeczywiscie jest dla podwitadnych niezbedne, aby mogli osiggnac cel, co jest rzeczy-
wiscie dla nich przydane. W przeciwnym wypadku moze sie okaza¢ tylko formalnym
przywodca.

Prawdomdwnos¢, zgodnosé stébw z czynami odzwierciedla sie w odwadze
przekazywania w stosowanej formie przetozonym uzasadnionych zastrzezen
i gloszenia niewygodnych prawd. Oznacza ona rowniez gotowos¢ wystuchiwania kry-
tycznych uwag wobec wiasnej osoby. Armia, ktéra uznaje, ze jest juz gotowa na
wszystko, jest armia przestarzatg. Tylko jednostki przejawiajgce inicjatywe mogg od-
powiedzie¢ na wspotczesne wyzwania.

Kreatywno$¢ i przejawianie inicjatywy sg wiec niezbednymi atrybutami

przywodcy, zarowno w okresie pokoju jak i kryzysu i wojny. Przywddca posiadajacy

% Tamze, s. 97.
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te cechy jest w stanie delegowa¢ odpowiedzialno$¢ na swoich podwiadnych ze
Swiadomoscig, ze moga oni popetnia¢ btedy. Tylko w takiej atmosferze silne, ale
niewygodne indywidualno$ci uzyska¢ mogga szanse rozwoju i doskonalenia.

Pragmatyka codziennej stuzby, sposob funkcjonowania Bundeswehry, sprzyja
ksztahowaniu umiejetnosci przewodzenia, przejmowania petnej odpowiedzialno$ci za
kierowany zespo6t. Styl dowodzenia obowigzujgcy w tej armii, a wiec delegowanie od-
powiedzialnosci zgodnie z zasadg ,,Fuhren durch Auftrag” (dowodzenie przez zadania
- niezbyt trafnie okre$lane w polskiej terminologii dowodzeniem przez cele), sprzyja
duzej samodzielnosci na wszystkich poziomach dowodzenia. Przywddztwo ksztattuje
sie w codziennym dziataniu. Trudno wymaga¢ od podwtadnych twdrczego dziatania
i rzeczywistego przewodzenia na polu walki, jezeli nie zostang do tego przyzwyczajeni
w okresie pokoju. | to nie tylko podczas ¢wiczen taktycznych, lecz rowniez w cod-
ziennej stuzbie. Dlatego tez w Bundeswehrze uznaje sie, ze nadmierna kontrola, bez-
posredni nadzor nad wypetnianiem wydanych polecen, nie tylko nie sprzyja ksztatto-
waniu przywodztwa, lecz prowadzi takze do pewnego ubezwiasnowolnienia wyko-
nawcow, wkraczania w ich kompetencje. Odpowiedzialno$ci za podejmowane dzia-
tania, tego niezbywalnego atrybutu przywodcy, trzeba sie nauczyC. Nalezy wiec
pozwoli¢ podwtadnym na popetnianie btedow, zwhaszcza w poczgtkowym okresie ich
stuzby ~Lepiej jest dopusci¢ do popetniania btedow w okresie pokoju i mieé dzieki
temu dowodcow nie bojacych sie odpowiedzialnosci, a wiec przywddcow, niz
szczegdtowo okreslac sposdb wykonania zadan i mie¢ wytgcznie postusznych wyko-
nawcow niezdolnych do podejmowania jakiegokolwiek ryzyka”Z tego tez wzgledu
przetozony stawia podwtadnemu zadanie do wykonania i nie ingeruje w sposéb jego
realizacji. Ustala zakres kompetencji, a nastepnie Scisle tego przestrzega. Dzieki temu
podwiadny wie, za co jest odpowiedzialny, co ma komu zleci¢ ijakimi sitami i $rod-
kami moze dysponowac.

Takie rozgraniczenie kompetencji, umozliwiajace wiasciwe ksztatltowanie
przywodztwa mozna zaobserwowa¢ w codziennym funkcjonowaniu jednostek.
Dowddca batalionu okre$la dowddcom kompanii, jakie cele majg osiggnag¢ w danym

okresie szkolenia oraz do wykonania jakich zadan powinna by¢ zdolna kompania.
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Przydziela pododdziatom odpowiednie $rodki materiatowe oraz baze szkoleniowa.
Dobér tematdéw, kolejno$¢ ich realizacji, metody i formy szkolenia pozostawia
podwiadnym. Dowddca batalionu wychodzi przy tym z zatozenia, ze jezeli oficer zos-
tat wyznaczony na stanowisko dowodcy kompanii, to znaczy, iz ma odpowiednie do
tego przygotowanie i predyspozycje oraz ponosi petng odpowiedzialno$¢ za uzyski-
wane rezultaty. Nie narusza wiec jego kompetencji. Zasada ta obowigzuje na wszyst-
kich poziomach dowodzenia. Dlatego tez jednostkom podczas szkolenia poli-
gonowego nie ,towarzyszg” przedstawiciele nadrzednego sztabu. Przetozeni nie ,,po-
magaja” wiec w osigganiu celéw szkoleniowych . Postepowanie takie wymaga zau-
fania przetozonego do podwiadnych, do ich przygotowania i umiejetnosci. Przeko-
nania, ze bedg czyni¢ wszystko, aby wykonac otrzymane zadanie. Podejscie takie w
oczywisty sposOb sprzyja ksztattowaniu cech przywodczych. Podwiadny obdarzony
zaufaniem przetozonego nie ma wiasciwie wyboru i dgzac do spetnienia oczekiwan,
niejako sitg rzeczy musi stac sie przywaodca.

Podsumowujac niemieckie podejScie do przywddztwa w wojsku, w wielkim skrécie
mozna powiedzie€, ze odpowiedzialnos¢ przywddcy wyraza sie przez lojalnos¢, zgod-
no$¢ stow z czynami, kreatywno$c¢ i inicjatywe. Niezbywalnym skiadnikiem osobowo-
§ci przywodcy jest rowniez odwaga cywilna, wyrazajgca sie w umiejetnosci roz-
poznawania granic dziatania i postuszenstwa oraz we wasciwym postepowaniu nawet
wowczas, gdy oznacza¢ to moze zagrozenie jego osobistych interesow. Jezeli przeto-
zony stale kierowacé sie bedzie tymi wskazaniami, ma szanse staC sie rzeczywistym

przywodcg™.

M. Wiatr, Samodzielno$¢ dowodcow, ,,Przeglad Wojsk Ladowych” 1997, nr 2, s. 75.
Inspekteur des Heeres, Gedanken zur Operationsfihrung ..., s. 100.



3. ZAtL OZENIA KONCEPCJI PRZYWODZTWA W SILACH ZBROJNYCH
WIELKIEJ BRYTANII

3.1. Teoretyczne podstawy przywddztwa wojskowego

Problematyka przywddztwa od kilku lat znajduje sie w centrum uwagi wo-
jskowych szkot i osrodkéw ksztatcenia w Wielkiej Brytanii. Edukacyjna koncepcja
przywodztwa zbudowana zostata gtéwnie w oparciu o teorie Johna Adaira, profesora
Wydziatlu Zarzadzania Uniwersytetu w Exeter, autora miedzy innymi prac: Action
Centred Leadership (1984); Great Leaders (1989); Effective Leadership Masterclass
(1997).%

John Adair zbudowat swojg koncepcje w oparciu o teorie grup i teorie potr-
zeb. Podejscie grupowe do przywddztwa, jak sam je nazywa, rozwaza w kategoriach
funkcji zaspokajajgcych potrzeby grupy: tego co trzeba zrobic¢.W takim ujeciu
wsrod trzech podstawowych zmiennych, ktore nalezatoby wzig¢ pod uwage przy roz-
patrywaniu przywodztwa znajdujg sie:

» przywddca - cechy osobowoSci i charakteru;
» sytuacja - czesC stata i czeS¢ zmienna;
e grupa - potrzeby iwartosci jej uczestnikow.

Zadaniem przywddcy jest zapewnienie realizacji celu dla jakiego grupa pow-
stata oraz dbatos¢ o dobre stosunki miedzyludzkie w grupie. Sprzyja temu atmosfera
w grupie, poczucie wspolnego celu oraz silna motywacja indywidualna. Wymagania
stojace przed przywodcg wyrazajg sie w zaspokajaniu trzech obszaréw potrzeb:

* potrzeby zadaniowej - osiggniecia zamierzonego celu;

* potrzeb grupowych - stworzenie korzystnej, sprzyjajacej atmosfery

uwspdlnienie celu;

Druga z wymienionych prac opublikowana w Polsce w 2000 roku nosi tytut; Anatomia biznesu. Przywdédztwo.
J. Adair, Przywodztwo i motywacja, [w:] D.M. Stewart (red.), Praktyka kierowania. Warszawa 1997, s.164-
165.



potrzeb indywidualnych - skoordynowanie potrzeb poszczegblnych osob
z potrzebami grupy i realizowanymi zadaniami. Wspétzaleznos$¢ tych

trzech obszarow dobrze wyrazajg trzy zazebiajgce sie okregi.

Rys. 4. Zwigzek potrzeb przywodztwa (model trzech kot).

Zob. M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem. Warszawa 1997, s.230 -231.
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Zasadniczg sprawg w poprawnym rozumieniu tej idei Jest - zdaniem autora -
postrzeganie kazdego z kot w jego zwigzku z pozostatymi dwoma. Przywodca be-
zustannie musi obserwowac co dzieje sie w tyeh trzech obszarach. Jego rola nie jest
jednak tozsama z rolami pozostatych cztonkéw grupy. W prawdzie wszyscy cztonko-
wie grupy majg do czynienia z trzema obszarami potrzeb, ale odpowiedzialno$¢ za ich
zaspokojenie ponosi przywddea. Chcac utrzymaé swoje przywodztwo musi wiec da-
zy¢ do:

* wykonania wspdélnych zadan;
* budowania zespotu ijego utrzymania,
o doskonalenia i rozwoju jej cztonkdw.

Wymienione powinnosci takze daje sie przedstawi¢ za pomoca trzech kot. 0

Rys. 5. Obszary aktywnosci przywodcy

J. Adair, Przywédztwo  wyd. cyt., s.169.
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Zrozumienie pozycji przywodcy i jego roli jest mozliwe, jak podkresla autor,
tylko w odniesieniu do tych trzech két. Odnoszac pewne rady wprost do potencjal-
nego przywodcy, formutuje takze kilka praktycznych sugestii;

Powiniene$ traktowac siebie tak, jakby$ sie znajdowat na wpdot wewnatrz i na wpot
zewnatrz grupy, gdyz powinien istnie¢ pewien dystans miedzy tobg a grupa, lecz niez-
byt wielki. Dystans ten zapewni Tobie pewng niezbedng swobode dziatania w przy-

padkach, kiedy bedziesz musiat podejmowac niepopularne decyzje (Zob. tabela 2.)

ZACHOWANIA
PRZYWODCY

UTRZYMANIE
DYSTANSU

MINIMALIZOWANIE
DYSTANSU

ROWNOWAGA
MIEDZY DYSTAN-
SEM,

A ZBLIZENIEM

PRZYDATNE W SYTUACJACH,
GDY:

-ZACZYNA PRZEWODZIC NOWEJ

GRUPIE.

- GRUPA PRZEJAWIA SKELONNOSC DO

NADMIERNEJ POUFALOSCI;

- TRZEBA PODEJMOWAC NIEPOPU-

LARNE DECYZJE.

-MIEDZY GRUPA A PRZYWODCA

BRAK POROZUMIENIA | ZAUFANIA;

-WSZYSCY DYSPONUJA TAKIM SA-

MYM DOSWIADCZENIEM | WIEDZA,

-REALIZOWANE SA WSPOLNE ZADA-

NIA.

NIEPRZYDATNE W

SYTUACJACH,
GDY:

-W GRUPIE ISTNIEJA

SILNE TRADYCIJE
BRAKU POCZUCIA
DYSTANSU

-MIEDZY GRUPA

APRZYWODCA
DYSTANS JEST JUZ |
TAK NIEWIELKI

Tabela 2. Zachowania przywodcy wobec grupy64

Tamze, s.170.
Tamze.
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Przywdédztwo buduje sie nie na zyskiwaniu popularnosci, ale na zdobyciu
szacunku ludzi. Tego jednak nigdy nie zyskuje sie przez to, ze jest sie stabym lub
miekkim w odniesieniu do zadan, zespotu czy poszczegdlnych jednostek.

Na szczycie jest sie zawsze samotnym, gdyz spoteczne potrzeby przywdédcy
tylko czeSciowo mogg by¢ zaspokojone przez jego stosunki z zespotem. Nigdy nie
moze sie on dzieli¢ swoimi obcigzeniami z tymi, ktorzy dla niego pracujg, ani otwarcie
przedstawia¢ im swoich watpliwosci, obaw i niepokojow.

Gdy nauczysz sie wykonywaé zasadnicze zadania, przedstawione w kotach
Twoja nominacja na przywddce uzyska ratyfikacje w sercach i umystach cztonkow
grupy.

Koncepcja przywodztwa Adaira uwzglednia rézne poziomy funkcjonowania
przywddcy w strukturze organizacyjnej. Autor zaktada, ze niektérzy sg catkiem do-
brymi przywodcami na okreSlonym szczeblu struktury, lecz gorzej sobie radzg na
kolejnych. Na kazdym z poziomdéw przywodztwa istnieje nie tylko potrzeba dostr-
zegania zadan, zespotow i jednostek, ale takze - w miare wspinania sie ku gorze -
dostrzegania subtelnych zmian w zadaniach, zespotach ijednostkach. Kluczem do bu-
dowania efektywnego przywodztwa jest ciggte myslenie o swojej roli przez pryzmat
trzech kot.

W obszarze zadan przywddca najwyzszego szczebla zajmuje sie celami bardziej
dtugodystansowymi i o szerszym zakresie. W obszarze zespotu ma do czynienia z
zadaniami dotyczacymi:
e stworzenia i utrzymania zespotu i swojego przywodztwa wsréd ludzi
skupionych na poziomie naczelnego kierownictwa,
e rozwijania poczucia wspoélnoty ze wszystkimi poziomami i czeSciami

organizacji.

W obszarze jednostek znajdujg sie wszyscy cztonkowie organizacji, zaréwno
cztonkowie naczelnego kierownictwa, jak i kazdy z osobna cztonek jej struktur. Trud-

no, aby wszystkich zna¢ osobiscie, czy choéby z nazwiska. Jednak powinnoscia



przywodcy jest mysle¢ wciaz o kazdym z pracujgcych w organizacji i rozmawiaé z

nimi przy kazdej nadarzajacej sie okazji.65

3.2. Wybrane elementy edukacji do przywodztwa

W sitach zbrojnych Wielkiej Brytanii przywodztwo ma bogatg przesztosc,
ksztattowang tradycjami walk o chwate korony brytyjskiej, w ktorych role szczegding
odegrali tacy wybitni dowddcy, jak: Arthur Wellington, Viscount Heratio Nelson,

Bernard Law Montgomery.

Z informacji zamieszczonych w tomie 2. publikacji doktrynalnych Sit Lad-
owych Wielkiej Brytanii ,,Dowodzenie” (ang. Army Doetrine Publication, Volume 2,
Command) wynika, ze przywodztwo jest terminem S$cisle zwigzane z pojeciem dowo-
dzenia i zarzadzania. Okre$lajac istote dowodzenia przytoczona zostaje w duzej czesci
definicja NATO, ze jest to wiadza nadana osobie w celu kierowania, koordynacji i
kontroli silami zbrojnymi!"~ Stwierdza sie, ze potrzeba dowodzenia stanowi konse-
kwencje wielkosci i sktadu tych sit. Im sg one liczniejsze i dysponujg bardziej zr6zni-
cowanym uzbrojeniem oraz sprzetem, tym trudniej jest zapewni¢ ich spdjnos¢ i
wymagang wartos$¢ bojowa. W publikacji podkresla sie, ze dowodzenie ma w Wielkigj
Brytanii status prawny i konstytucyjny, czego wyrazem sg kodyfikacje zawarte w
Regulaminach Krolowej (ang. Queen’s Regulations - QRs)™. Dowodzenie jest
powierzane dowodcy przez wiadze szezebla nadrzednego, wskazujgca — kierunek,
czesto w formie konkretnego zadanie, a takze przydzielajgca sity do jego wykonania.

Dowodzenie jest procesem, w ramach ktérego dowodca podejmuje decyzje, a
wyrazajagc swojg wole przekazuje zamiar dziatania podwiadnym. Z tego tytutu po-

siada wiadze, a jednoczes$nie ponosi odpowiedzialnos¢ za wykonanie zadania. W do-

Tamze s.179.

Stownik AAP-6, definiuje, ze dowodzenie to: ,,wladza nadana osobie (dowddcy) wyznaczonej sposrdd stanu
osobowego sit zbrojnych w celu kierowania, koordynacji i dowodzenia sitami zbrojnymi”.

W Regulaminach Krdlowej stwierdza sig, ze ...na najwyzszym poziomie, kontrola i dowodzenie wszystkimi
rodzajami sit zbrojnych jest nadana Krélowej, ktéra powierza Sekretarzowi Stanu ogdlna odpowiedzialno$¢ za
obrong Krélestwa i ustanawia Radg Obrony sprawujacg dowodzenie i administracjg nad sitami zbrojnymi. Po-
nadto Naczelni Dowddcy, w powigzaniu z innymi obowigzkami, sg odpowiedzialni przed Radg Obrony za dowo-
dzenie operacyjne stanem osobowym armii brytyjskiej w podlegtym im obszarze.
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kumentach brytyjskich podkres$la sie, ze dowodzenie wojskowe na wszystkich szcze-
blach jest sztukg podejmowania decyzji, motywowania i stymulowania zotnierzy do
dziatan. Oznacza tez petng odpowiedziatnos¢ za podlegte sity tub organizacje.

Charakteryzujac proces dowodzenia wojskowego wskazuje sie na jego dwa
wazne komponenty: zarzadzanie i przywodztwo.

Zarzadzanie w S$rodowisku wojskowym jest rozumiane jako wydzielanie
zasobow (ludzkich, materiatowych i fmansowych)dla osiagniecia celow, a nastepnie
kontrole ich realizacji. Polega ona na .. wykorzystaniu petnego zakresu technik dla
optymalizacji planowania, organizacji oraz prowadzenia operacji, a takze zabezpiec-
zenia logistycznego, administracyjnego i zamowien.

Zarowno zarzadzanie jak i dowodzenie zawierajg elementy przywodztwa, po-
dejmowania decyzji i kontroli. Chociaz dowodzenie jest sprawowane w réznych sy-
tuacjach okresu pokoju, operacjach wojskowych innych niz wojna, to jego skutecznos¢
moze by¢ w peini sprawdzona jedynie w warunkach konfliktu zbrojnego lub wojny.
Zaktada sie, ze tego rodzaju dziatatnoSci odrozniajg dowodzenie od zarzgdzania: efek-
tywne dowodzenie ma kluczowe znaczenie wtedy, gdy sity zbrojne majg by¢ skutec-
znie kierowane i wykorzystane w warunkach ekstremalnych. M

Dowodzenie obejmuje takze pozyskiwanie podwtadnych dla osiagniecia ce-
6w, i w takim rozumieniu zbiezne jest ze wspdtczesng interpretacjg przywodztwa.
Interakcje zachodzace miedzy przywodztwem, podejmowaniem decyzji i kontrolg
przedstawia schemat modelu dowodzenia. Zawiera on takze zasadnicze komponenty
dowodzenia (koncepcyjny, moralny i fizyczny), ktére wspdlnie z organizacjg wspar-

cia dowodzenia tworzg spdjny system.70

Definicja zamieszczona w stowniku terminologii wojskowej SZ Wielkiej Brytanii;

The Nature of Conflict is described in ADP Vol 1, Operations, p.1-2. Zob. takze Designfor Military Opera-
tions [w:] The British Military Doctrine (BMD).

Army Doctrine Publication, Vol. 2, Command.



50

ASPEKTY
DOWODZENIA

KOMPONENTY
DOWODZENIA

ORGANIZACJA

WSPARCIA

DOWODZENIA DOWODZTWA
SZTABY, DORADCY,
LACZNICY

SYSTEMY WSPIERA-
NIA DOWODZENIA

Rys. 6. Elementy modelu dowodzenia
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Podejmowanie decyzji ma miejsce zarbwno w ramach przywoddztwa jak i
kontroli, przy czym przywddztwo bazuje bardziej na czynniku ludzkim, za$ kontrola
na materialnym.

Oddziatujg réwniez na siebie podstawowe komponenty dowodzenia. Kom-
ponent moralny wptywa na komponent fizyczny, miedzy innymi poprzez decydujgca
role czynnika ludzkiego w komunikowaniu (np. rozpoznawanie gtosu w trakcie trans-
misji radiowej). Komponent koncepcyjny bazuje na doktrynie i ustalonych, sprawd-
zonych procedurach dziatania technologicznego i ludzkiego.

Wymienione komponenty dowodzenia sg wspomagane organizacjg wspierania dowo-
dzenia, ktérej celem jest przetwarzanie i przekazywanie informacji, doradzanie a

ponadto zaspokajanie potrzeb fizycznych dowddcy ijego sztabu.

W dzisiejszej armii brytyjskiej przywddztwo traktowane jest jako niezbedny
sktadnik kwatifikacji dowodcéw. W doktrynie wojskowej przywddztwo umieszczone
zostato posréd moralnych komponentow zdolnosci bojowej sit zbrojnych. Definio-
wane jest ono jako umiejetno$¢ takiego interpersonalnego oddziatywania na zotnierzy,
aby robili to czego sie od nich wymaga. W oddziatywaniu na podwitadnych zaktada sie
mozliwo$¢ wykorzystywania roznorodnych metod i zrédet wptywu, od osobistego da-
ru i zdolnosci przywdédczych, az po wykorzystywanie $rodkow przymusu. W wielu
dokumentach wojskowych i czasopismach, wsrod pozadanych cech dowddcy wymie-
nia sie na pierwszym miejscu przywodztwo. W regulaminach stwierdza sie wprost, ze
kolejno$¢ cech dobrego dowddcy nie jest wazna z wyjatkiem umiejetnosci przewodze-
nia, ktora jest cechg najwazniejsza.™

W brytyjskiej armii panuje zgodny poglad dotyczacy zasad ksztattowania
umiejetnosci przywdédczych u kandydatéw na dowddcéw. Oto najwazniejsze z nich:
e szkolenie w tym zakresie (gtéwnie kursowe) uruchamia sie z chwilg po-

jawienia sie takiej potrzeby;

*Army Doctrine Publication (ADP), Command, Army Code No 71565, 1998, s.2-12. Podajemy za: J.Knetki,
Przywodztwo w armii brytyjskiej, maszynopis artykutu wykorzystany za zgoda autora.
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kazda osoba przewidywana do objecia wyzszego stanowiska stuzbowego
wymaga przeszkolenia i musi je odbyC¢ przed objeciem stanowiska lub
zaraz po;

szkolenie powinno mie¢ charakter progresywny, nawigzywac¢ do wczes-
niej zdobytej wiedzy i umiejetnosci kursantow, odzwierciedla¢ zmienia-
jace sie wymagania na kolejnych wyzszych szczeblach dowodzenia;
rozwijanie umiejetnosci przywodczych jest procesem ciggtym i nie

mozna go ograniczac jedynie do czasu trwania kursu.

Oceny i propozycje zawarte w raporcie komisji resortowej pt. Doskonalenie
Szkolenia Obronnego wskazujg, ze w najblizszym czasie w brytyjskiej edukacji wo-
jskowej zajda znaczne zmiany. Majg one zapewni¢ wiekszg optymalizacje modelu
szkolnictwa uwzgledniajgcg potrzeby i mozliwosci sit zbrojnych. Wéréd nowych pro-
pozycji organizacyjnych wymienia sie powotanie do zycia w m. Shrievenham
Akademii Obrony, ktorej celem bedzie ksztatcenie na wszystkich poziomach edukacji
wojskowej. W strukturze akademii planuje sie utworzenie Centrum ds. Przywodztwa
Obronnego, ktdérego rolg bedzie, takze koordynowanie ksztatcenia i szkolenia do
przywdédztwa realizowanego w catych sitach zbrojnych. Przewiduje sie, ze w ramach
nowego modelu szkolnictwa, utrzymana zostang  dotychczasowe zasady or-

ganizowania kursow. Przede wszystkim odbywac sie one beda:
» w osrodkach szkolenia podstawowego;
e w ramach studiéw dyplomowych;

e w ramach wyzszych studiow operacyjno - strategicznych.



4. PRZYWODZTWO W ARMII FINSKIEJ

Przywddztwo w finskich sitach zbrojnych postrzegane jest w kontekscie wielu
obecnych i przysztych wyzwan, ktéorym muszg one sprosta¢. Zdaniem Aki-Juhani
Sund i Pertti Holma, przez dziesigtki lat organizacje wojskowe funkcjonowaty we
wzglednie ustabilizowanym obszarze operacyjnym.™ Ten pozbawiony zmian okres
ksztahowat mysSlenie i dziatanie ludzi. Zarzadzanie byto realizowane w przewidywal-
nym polu, a organizacje wojskowe funkcjonowaty we wiasnym zamknietym Swiecie.
Zakres zmian ktore nastgpity spowodowat takze rewolucje w przywddztwie wo-
jskowym (ang. the Revolution of Military Leadership), pozostajgcg w Scistym zwi-
gzku z rewolucyjnymi zmianami w dziedzinie wojskowosci, (ang. the Revolution in
Military Affairs). Powodujg one, ze jednym z gtownych atrybutéw  przywodztwa
musi by¢ zdolno$¢ myslenia w kategoriach przysztosci, a tego, zdaniem autoréw, jak i
umiejetnosci tworzenia wizji przysztosci mozna dowddcow nauczy€. Zmiany obszaru
operacyjnego powinny jednoczesnie sktania¢ ich do rozwijania umiejetnosci zarzadza-
nia strategicznego, gdyz tylko wtedy mozna bedzie méwic¢ o kontrolowaniu zakresu
tych zmian. Przywodztwo wojskowe coraz czeSciej przybiera¢ bedzie posta¢ przy-
wabdztwa strategicznego. Przywodca takim ze wzgledu na zakres i skale prowadzonych
dziatan moze bowiem sta¢ sie kazdy, niezaleznie od rangi lub sprawowanych obowi-
gzkow.M

W sitach zbrojnych Finlandii problematyka edukacji do przywddztwa
odgrywa od kilku lat istotng role. Wedtug Esko Vaahtolamni, dziekana Wydziatu Zar-
zadzania i Przywddztwa Akademii Obrony, ksztatcenie dowddcow w tym wzgledzie
wywiera istotny wptyw na zdolno$¢ Sit Zbrojnych Finlandii do wykonywania stawi-
anych im zadan. KorzysSci z tej edukacji postrzegane sg rowniez wsrdd innych grup
spotecznych i zawodowych. llo$¢ dni ksztatceniowych czyni z wojska najwiekszg or-

ganizacje edukacji przywdédczej w tym kraju.

M. Krogars, J. Ojala (red.), Strategie Management in a Military Organisation, Helsinki 2000.
Tamze, s.81-86.
V. Nissinen, Military Leadership Traininig,, Helsinki 2001, przedmowa.



Jak wynika z badan prowadzonych przez kilka ostatnich lat w finskiej Aka-
demii Obrony Narodowej, ksztatcenie przywddztwa znalazto trwate podstawy
naukowe, bazujgce gtownie na tradycjaeh i dorobku nauk behawioralnych. Podejscie
takie umozliwia (... ) ksztatcenie przywddcow, ktérzy moga poprowadzi¢ walkg, a

takze sprosta¢ wyzwaniom przyszto$ci i zmian.”\

4.1. Podstawowe zatozenia finskiego modelu przywodztwa

System rozwijania przywodztwa w SZ Finlandii opiera sie bezposrednio na
wihasnym, oryginalnym modelu przywoddztwa. Jego program zostat opracowany na
podstawie nastepujacych zatozen:

1. Pewne rodzaje zaechowan w okre$lonych sytuacjach spotecznych ok-
reslono jako adekwatne i efektywne. Takie walory zachowan odniesiono do
przywodztwa, nazywajge je doskonatymi zachowaniami przywodczymi
(ang. excellent leadership behavior). Cechuje je szacunek do jednostki i
wspieranie jej rozwoju oraz duza skutecznos¢ i produktywno$¢ organiza-
cyjna.

2. Doskonate zachowania przywddcze mozna modelowaé, uwzgledniajac
uwarunkowania sytuacyjne, kulturowe i organizacyjne.

3. Model zachowania przywddczego stwarza podstawe do konstruowania
efektywnego programu szkolenia i rozwoju przywodztwa, wraz z uzupetnia-
jacymi go schematami postepowania.

4. Zachowanie przywodcze mozna obiektywnie i miarodajnie mierzy¢
przy pomocy specjalnie opracowanego narzedzia (kwestionariusza).

5. Rozwdj zachowan przywodczych opiera sie na zasadzie wykorzystania
indywidualnych predyspozycji kazdego uczestnika i jest traktowany jako

proces trwajacy cate zycie.

Cho¢ model przywédztwa w SZ Finlandii nie stanowi elementu doktryny ani

oficjalnych dokumentéw normatywnych, jest traktowany jako wartosciowa propozycja

Tamze, s. 14.



ujednolicenia ksztatcenia wojskowego i podniesienia jego efektywnosci. Zaktada sie,
ze model ten jest na tyle atrakcyjnym, iz wigczony do ogdlnego systemu szkolenia -
przeksztatci armie finskg w uczacg sie organizacje. Warto podkresli¢, ze odpowiada
on wyraznie widocznym w tym wzgledzie trendom w badaniach nad organizacja, pro-

wadzonych w wielu krajach.

Konstruujac model przyjeto zatozenie, ze powinien on zawieraC wytgcznie te
elementy, ktére moga by¢ poddane miarodajnej ocenie zewnetrznej (rys.7.). Stad uw-
zglednia on tylko jedng zmienng wptywajgca na zachowania przywodcy, mianowicie
dajace sie bada¢ - zdolnoSci profesjonalne. W analizie i ocenie zachowan przy-
wodczych uwzgledniono wystepujace poziomy (wymiary) przywodztwa:

e przywodztwo giebokie;
* przywodztwo oparte na kontroli podwiadnych (ang. controling leader-
ship);

e przywodztwo bierne (pasywne).

Do gtownych wskaznikow gtebokiego przywodztwa zaliczono:
* budowanie zaufania i pewnosci podwitadnych;
* motywowanie ich do dziatania;
* inspiracje intelektualna;
* indywidualne traktowanie.
Jako ostateczne wskazniki rezultatow zachowan przywodczych autorzy trak-
tuja: efektywnos$¢ zadaniowa, satysfakcje podwitadnych oraz wielko$¢ wnoszonego

przez nich dodatkowego wysitku.

Poszczegdlne elementy omawianego modelu sg rozumiane przez jego

autoréw nastepujgco:

1. ZdolnoSci profesjonalne - oznaczajg wiedze i praktyczne umiejetnosci

potrzebne przywdédcy na zajmowanych stanowisku.
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2. Budowanie zaufania i pewnos$ci - kategoria traktowana jako kamien
wegielny gtebokiego przywddztwa - przywaodca jest wzorem zachowania
dla podwtadnych.

3. Motywacja podwiadnych - staje sie widoczna, gdy przywddca
pobudza podwiadnych do podejmowania nowych wyzwan.

4. Inspiracja intelektualna - ma miejsce wdwczas, gdy przywddca
wspiera innowacyjnosc¢ i kreatywnos¢ swoich podwiadnych, wykorzystuje
swojg wiedze i umiejetnosci, poszukuje nowych rozwigzan w sytuacjach
problemowych.

5. Indywidualne traktowanie - opiera sie na przekonaniu o potrzebie sto-
sowania motywacji pozytywnej i zasadzie podmiotowego traktowania pod-
wiadnych.

6. Przywodztwo oparte na kontroli - jest bardzo bliskie przywodztwu
transakcyjnemu. Jest przejawem postaw przetozonych, ktérzy nie majg wy-
starczajacego zaufania do swoich podwiadnych. Przywddca prébuje zatem
wykonaé wszystkie wazne zadania samodzielnie oraz jest przekonany, ze

podwtadni sg w stanieje wykonac jedynie pod kontrola.
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Rys. 7. Elementy modelu przywddztwa.
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7. Przywddztwo pasywne - oznacza w praktyce jego brak. Przetozony pode-
jmuje dziatanie wytgeznie wtedy, kiedy musi, gdy zostaty popetnione biedy, a zdol-
nosci podwitadnych sg zbyt mate do rozwigzania sytuacji;

8. Skuteczno$¢ - dotyczy catej organizacji, na ktérg przywddca wywiera
wpltyw. Wyznaczone cele sg osiggniete, a nawet przekroczone. Oprécz giebokiego
przywodztwa, grupa charakteryzuje sie ptynng i konstruktywng wspétpraca.

9. Satysfakcja - ma zwigzek ze skuteeznos$cig oraz sukcesem organizacji i
przywodcy. Podwiadni odczuwajg satysfakcje, poniewaz wykonujg zadania zwtaszcza
ze wzgledu na swego przywodce.

10. Dodatkowy wysitek - rosnie w warunkach gtebokiego przywodztwa. Zo-
bowigzania podejmowane w imie poezucia solidarnosci grupowej i silnych wiezi z
przywodcg tworzg fenomen, w ramach ktorego ludzie dobrowolnie zwiekszajg swoj
wkiad pracy. Przywddca wykorzystuje osiggniety sukces dla zachecania podwtadnych

do jeszcze lepszego dziatania.

4.2. Koncepcja systemu edukacji do przywodztwa

Powyzszy, czeSciowo empirycznie zweryfikowany model, stat sie podstawg

systemu edukacji do przywodztwa w armii finskiej (rys. 8.).

V. Nissinen, Military Leadership, Helsinki 2001.
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Rys. 8. System rozwoju przywddztwa.
Sktada sie on z nastepujacych elementéw:

» zalozen podstawowych (ang. basie assumptions);

» informacji merytorycznych (ang. contents information), ws$rod ktorych
centralne miejsce zajmuje model gtebokiego przywddztwa (ang. the deep
tedership model);

» zalozen metodologicznych (ang. method information) koncepcji ksztat-

cenia (ang. constructive concept of learning);
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» informacji systemowych (ang. system information).

Podstawowe zatozenia okre$lajace wiasciwosci i zasady funkcjonowania ana-
lizowanego modetu mozna sprowadzi¢ do nastepujqcych77:

» system jest zorientowany na eele;

» centralne miejsce w systemie edukacji zajmujgjego uezestnicy;

» kazdy z uczestnikdw jest traktowany indywidualnie, dzieki czemu pod-
stawowag przestanka planowania jest spoteczna i personatna tozsamosé
szkolgcych sie, przyszte powodzenie zawodowe i pozazawodowe ueza-
cych sie jest tak samo wazne jak ich sukcesy biezace.

Zaktada sie, ze oparty na powyzszyeh zatozeniaeh proces edukaeji powinien
sprzyja¢ ujawnianiu predyspozycji przywodczych jego uezestnikow, zapewni¢ im
zdobycie wymaganej wiedzy i umiejetno$ei oraz podnie$¢ 0golng sprawnosc efekty-
wnego funkcjonowania w spoteczenstwie. Powinien takze umozliwi¢ uczestnikom
staty rozwoj kompetencji do dziatan indywidualnych i podejmowanych w ramach
grup i zespotow.

Merytoryczne intencje systemu edukacji do przywddztwa bazujg na
znanym modelu przywodztwa transformacyjnego. Uwzgledniajg one zarazem swois-
to$¢ szkolenia wojskowego w Finlandii.

Podstawg zatozen metodologicznych programu jest tzw. konstruktywna kon-
cepcja nauczania (ang. constructive concept of learning), ktdrg charakteryzuje Seisty
zwigzek teorii, praktyki i badan empirycznyeh. Mozliwosci jej wykorzystania sg obec-
nie przedmiotem badan naukowych prowadzonych w ramach pedagogiki wojskowe;..

Baze informacji systemowych stanowia:
o cele ksztatcenia do przywodztwa;
» koncepcja efektywnego przywddztwa w organizacjach wojskowych;
e organizacja szkolenia w SZ Finlandii;

» rezultaty dziatalnosci szkoleniowej.

R, Kaufman, Planning Educational Systems. A Result-Based Approach, Pennsylvania, 1988.
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5. CHARAKTERYSTYKA PROGRAMOW EDUKACJI DO PRZYWODZTWA |
ICH REALIZACJA W WYBRANYCH OSRODKACH KSZTALCENIA

5.1. Nauczanie przywdédztwa w West Point

W procesie nauczania przywodztwa w West Point wiodaca role petni Wydziat
Nauk Behawioralnych i Przywodztwa (ang. Department of Behavioral Sciences and
Leadership), a w jego strukturze Katedra Przywodztwa (ang. Leadership Faculty). W
jej kompetencjach znajduje sie miedzy innymi prowadzenie kursu ,,Przywodztwo wo-
jskowe”, oznaczonego symbolem PL 300. W czasie pierwszego roku (ang. freshman) i
drugiego (ang. sophomore), podchorazych stawia sie w sytuacjach wyzwan przy-
wodczych, ktorym sprostanie przychodzi nieraz bardzo trudno. Stuchacze wystepujg w
rolach podwiadnych i przetozonych najnizszego szczebla, nie tylko w samym West
Point, lecz rowniez w ramach praktyk odbywanych w jednostkach wojskowych SL
USA. Kolejnym etapem, realizowanym na trzecim roku (ang. junior year), jest wspo-
mniany juz kurs PL 300. Nabyte wczesniej zdolnoSci w zakresie identyfikacji tego co
sie dzieje i dlaczego, a takze wypracowywanie sposobow dziatan adekwatnych do sy-
tuacji, znajdujg praktyczne zastosowanie jeszcze w murach uczelni. Wystepuje
jednocze$nie naturalna mozliwo$¢ korzystania z pomocy kadry dydaktycznej, co utat-
wia pogtebianie odpowiednich nawykow, sprzyja optymalnej analizie podejmowanych
decyzji oraz weryfikowaniu umiejetnosci teoretycznych i praktycznych, nabytych

przede wszystkim podczas kursu PL 300.

Cel edukacyjny

Przewiduje sie, ze kontekst Srodowiskowy, w ktérym SL majg prowadzi¢
dziatania bedzie zmienny, niepewny, kompleksowy i czesto niejasny. Stad tez cel edu-
kacyjny kursu (ang. course goal) zostat sformutowany nastepujgco: W okreSlonej sy-
tuacji przywodczej wykorzystuj nabytg wiedza z nauk behawioralnych w celu IDEN-
TYFIKOWANIA tego co dzieje sie, OCENY tego, co sie dzieje oraz dla PODJECIA

dziatania adekwatnego dla obserwowanych lub potencjalnych wyzwan przywdédczych.
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Ponadto INTEGRUJ swoje rozumienie nauk behawioralnych z doswiadczeniami oso-
bistymi w celu WYKSZTALCENIA w sobie osobistego podejécia do przewodzenia w

zroznicowanych kulturowo Sitach Ladowych.

Mozna zauwazyc, ze cel kursu fgczy dwa skiadniki: z jednej strony wskazuje
na konieczno$¢ opanowania niezbednej wiedzy i umiejetnosci, z drugiej zas - akcen-
tuje potrzebe osobistego podejécia do wymagan przysztych sit lgdowych. Wynikaja-
cym z tak okreslonego celu zamierzeniem kursu (ang. course puropse) jest inspi-
rowanie podchorgzych do rozwijania o, systemowego i dynamicznego podejsScia do
przywddztwa w sitach tgdowych. Mozna dodaé, ze efektem kursu ma by¢ nauczenie
podchorgzego tego, jak systemowo mys$le¢ w kategoriach przywddztwa wojskowego
oraz przygotowywacé scenariusze i schematy, ktére moga pomoc w przyjmowaniu

wiasciwych postaw i zachowan.

Zatozenia edukacyjno-metodyczne kursu
Ze sprecyzowanych przez Wydziat Nauk Behawioralnych i Przywodztwa
zatozen wynika, ze cel edukacyjny zostanie osiggniety gdy stuchacze:
* beda mielijasno$¢ w zakresie oczekiwan wobec nich;
* beda znali precyzyjnie kryteria ocen czastkowych i koncowych;
e zostang ocenieni wzgledem przyjetych standarddéw, nie za$ w ramach
rywalizacji miedzy sobag;
* Dbeda odgrywali aktywng role w procesie edukacji.
Powyzsze wymagania powodujg koniecznos¢ wnoszenia przez pracownikow
Katedry Przywddztwa znacznego wysitku w organizowanie zréznicowanych form dy-
daktycznych, a takze przygotowywanie materiatdbw Zrodtowych do samodzielnego
studiowania. Wskazujg ponadto na potrzebe obiektywnego wystawiania ocen czast-
kowych w trakcie kursu i po jego zakonczeniu. Realizacja PL 300 ma sprzyja¢ rozwi-
janiu zdolnosci oficera SL USA do samodzielnego:
PL 300 Cours Guide Term 981/2, s.8

Tamze, s.l L
Tamze, s.4.
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rozumienia i opisywania wspoétczesnych koncepcji nauk behawioralnych
dotyczacych wywierania wptywu i znajdujacych zastosowanie w SL i
innych organizacjach formalnych;

opisywania i obrazowania wptywu kultury na przywdédztwo w SL i in-
nych organizacjach;

wyjasniania istoty zachowan w sytuacjach wystepujacych w wojsku,
wykorzystujac w tym celu znajomo$¢ wspotczesnych koncepcji nauk
behawioralnych oraz modelu przywddztwa organizacyjnego;
praktycznego stosowania metod naukowych do studiowania oraz prak-
tykowania przywodztwa;

oceniania innych koncepcji zwigzanych z przywddztwem organizacy-
jnym;

stosowania wiedzy o uwarunkowaniach zachowan etycznych i moral-
nych, sprzyjajacych wiasciwemu klimatowi etnicznemu w SL USA;
skutecznego komunikowania, (na pisSmie i mowie) w kontekscie przeka-
zywania podwiadnym wiedzy o wspotczesnych koncepcjach przywodz-

twa.

Przed rozpoczeciem studiow, kazdy ze stuchaczy otrzymuje zestaw wy-

dawnictw zwartych, opracowanych w Wydziale Nauk Behawioralnych i Przywodztwa.

W jego sktad wchodza:

przewodnik stuchacza (ang. course guide) o objetosci 324 stron;
podrecznik gtdwny pt. Przywodztwo w organizacjach (ang. Leadership
in Organizations), w ktorym zamieszczono informacje z teorii nauk be-
hawioralnych odnoszace sie do wyzwan przywodztwa w nowoczesnej
armii;

podrecznik dodatkowy pt.: Przywddztwo: zacheta do zaje¢ ze zdoby-

wania doSwiadczen, zawierajacy pogtebiony materiat z tej dziedziny.
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Na szczegOlne podkreslenie zastuguje to, ze podrecznik ,,Przywodztwo w or-

ganizacjach” jest wykorzystywany w ramach réznych form edukacji do przywdédztwa,

prowadzonych przez Akademie Sit Morskich USA, Uniwersytet Potudniowej Kali-

fornii oraz departamenty policji stanu New Jersey.®

Struktura i podstawy koncepcyjne kursu

Kurs ,,Przywodztwo wojskowe” obejmuje 40 jednostek lekcyjnych ijest pod-

zielony na nastepujgce ogniwa:

zatozenia koncepcyjne (jednostki +-3);

obszar 1 - system indywidualny (jednostki 4-11; na zakonczenie -
pisanie pracy zwigzanej z praktycznym zastosowaniem schematu
procesu myslowego przywadcy);

obszar 2 - system grupowy (jednostki 12-19, z czego w ramach jed-
nostki nr 16 jest prowadzona gra decyzyjna; na zakornczenie cyklu
nastepuje pisanie pracy, dotyczacej sytuacji zaaranzowanej w ramach za-
jed);

obszar 3 - system przywodztwa (jednostki 20 - 27; na zakonczenie
pisanie pracy dotyczacych wybranego problemu przywdédztwa);

obszar 4 - system organizacyjny (jednostki 28-35; na zakoniczenie
pisanie pracy dotyczacych kolejnego problemu przywodztwa);
integracja kursowa (jednostki 36-40, w tym egzamin koncowy oraz
wypetnianie kwestionariusza dotyczacego stopnia osiggniecia zak-

tadanego celu kursu).

Jednostki lekcyjne

Kazda lekcja sktada sie z nastepujacych elementéw podstawowych: wstep (ang.

introduction), cel gtéwny (ang. lesson goal), zadania dla stuchacza (ang. assignment),

cele szczeg6towe (ang. lesson objectives). W zaleznosci od potrzeb tematycznych

konkretnej lekcji, elementy podstawowe sg uzupetniane dodatkowymi.

Tamze, s.19.
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W celu generowania okreslonyeh sytuaeji, a nastepnie ieh obiektywnej oeeny,

w zajeeiaeh jest wykorzystywany sprzet komputerowy (ang. Computer Assisted In-

struction). Nauka ma eharakter interaktywny Propozyeje stuehaczy dotyezace zasto-

sowania postulowanyeh rozwigzan sg poréwnywane z informaejami zapisanymi w

komputerowej bazie danyeh.

Przygotowujge sie do zaje¢ podehorgzowie sg zobowigzani do wykonania

nastepujgeyeh ezynnoS$ei (w zaleznos$ei od konkretnyeh potrzeb):

zapoznania sie ze wstepem,;

przemyslenia eelu gtdwnego lekeji pod katem sehematu proeesu mys-
lowego przywddey;

zapoznania sie z celami szezegbtowymi po to, aby rozumie¢ na ezym na-
lezy sie skupi¢ w zadaniaeh;

wykonania zadania i sporzadzenia notatek, szczegllnie pod katem
opanowanie tego, co jest wymagane dla osiagnieeia celu gtownego i ce-
6w szczegotowyeh;

wykonania ¢wiezenia praktyeznego w ramaeh interaktywnej formuty za-
je¢ wspieranyeh komputerowo (wedtug poleeen instruktora);
zastosowania eelu gtéwnego do rozpatrywanego wariantu sytuaeyjnego
(ang. ease study) lub wykonania zadanie postawione przez instruktora;
przemyslenia, w jaki sposdb lekeja znajduje odzwierciedlenie w ze-
branym dotychezas doswiadezeniu; byeia w gotowosci do dzielenie sie

tym doswiadezeniem z resztg grupy.

Na przyktad lekcja nr 2 pt.: Przywddztwo. Co tojest? Dlaczego je zgtebiac?

zawiera nastepujaee elementy:

1. Wstep: nawigzanie do bogatej literatury na temat przywoédztwa (ponad

7 000 opraeowan do roku 1990);

2. Cel gtowny lekcji: przedstawienie fenomenu przywodztwa;

3. Zadania stuchacza: przeczytanie - rozdziatu 1 podrecznika pt. Przy-

wodztwo w organizacjach, rozdziatu t podrecznika pt.: Przywodztwo:
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zacheta do zajeC ze zdobywania doswiadczen, dwdch artykutow do-
tyczacych przywodztwa;

4. Cele szczego6towe: zdefiniowanie koncepcji przywoédztwa; uksztaho-
wanie przekonania , ze przywodztwo jest zaréwno sztuka i nauka;
odroznianie przywddztwa od zarzgdzania, pojmowanie przywodztwa
jako zdolnosci do pozyskiwania zwolennikéw; obalenie mitéw otaczaja-

cych pojecie przywoédztwo; uzmystowienie koniecznosei doskonalenia

przywodztwa.

Program Kkursu przedstawia sie nastepujaco:

ZAJECIA TEMAT
ZALOZENIA KONCEPCYJNE

1 OMOWIENIE PROGRAMU KURSU
2 PRZYWODZTWO. GOTO JEST? DLACZEGO ZGLEBIAC?
3 NAUCZANIE PRZYWODZTWA

OBSZAR I -SYSTEM INDYWIDUALNY

4 ZROZUMIENIE ZACHOWAN INDYWIDUALNYCH
5 TEORIA ROWNOWAGI ORGANIZACYJNEJ
6 TEORIA MOTYWACYJNA OCZEKIWAN
7 TEORIA MOTYWACYJNA KOGNITYWNA
8 MOTYWOWANIE PRZEZ ZMIANE SPOSOBU PRACY
9 TEORIA WYZNACZANIA CELU
10 SYSTEMOWE PODEJSCIE DO MOTYWACJI
11 PRACA PISEMNA
OBSZAR Il - SYSTEM GRUPOWY
12 ZROZUMIENIE GRUP JAKO SYSTEMOW OTWARTYCH
13 SOCJALIZACJA
14 SPOJNOSC

15 ZARZADZANIE KONFLIKTAMI WEWNATRZ GRUPY



16
17
18
19

20
21
22
23
24
25
26
27

28
29
30
31
32
33

34
35

36
37
38
39
40
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PODEJMOWANIE DECYZJI W GRUPACH
PISANIE PRACY NA ZADANY TEMAT
PRZYGOTOWANIE PREZENTACJI USTNEJ
PRZYGOTOWYWANIE OPRACOWANIA PISEMNEGO

OBSZAR I11- SYSTEM PRZYWODZTWA
PRZYWODZTWO JAKO WYWIERANIE WPLYWU
TEORIA PIONOWYCH ZWIAZKOW DWOJKOWYCH
TEORIA ,,DROGI DO CELU”
PRZYWODZTWO TRANSFORMACYJNE
PODEJMOWANIE DECYZJI INDYWIDUALNYCH
SKUTECZNOSC PRZYWODZTWA
PISANIE PRACY
OPRACOWYWANIE BRIEFINGOW

SYSTEM ORGANIZACYJINY
ORGANIZACJA JAKO SYSTEM OTWARTY
SRODOWISKO ORGANIZACYJNE
KULTURA ORGANIZACYJNA CZESC |
KULTURA ORGANIZACYJNA CZESC I
PRZEZWYCIEZANIE OPORU WOBEC ZMIAN
KOMPLEKSOWE ZARZADZANIE JAKOSCIA (ANG. TO-
TAL QUALITY)
ETYCZNY WYMIAR PRZYWODZTWA
PISANIE PRACY
INTEGRACJA KURSOWA

KOMUNIKACJA | DORADZTWO
ZASTOSOWANIA DORADZTWA
INTEGRACJA ANALITYCZNA |
INTEGRACJA ANALITYCZNA II
NAUCZANIE PRZYWODZTWA
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5.2. Program kursu przywédztwa realizowany w Squadron Officer School (SOS)

Kurs ten jest traktowany jako najnizszy szczebel w systemie ksztatcenia real-
izowanym w Centrum Doskonalenia Kadr Sit Powietrznych USA (Air University).
Kurs SOS trwa trzy miesigce i przeznaczony jest dla oficerébw w stopniu kapitana, ma-
jacych Kilkuletni staz stuzby w jednostkach liniowych. Ukonczenie kursu jest wa-
runkiem dalszej kariery i podstawa awansu na stopied majora, a w dalszej perspekty-
wie zakwalifikowania na kolejny szczebel edukacji w Air War College.

Przywdédztwo jest jednym z czterech blokéw przedmiotowych, obok: uzycia
sit zbrojnych (force employment), umiejetno$ci komunikowania sie (communication
skills) oraz officership, bedacego przedmiotem obejmujgcym etyke, kodeks honorowy,
treSci dotyczace miejsca i roli oficera w sitach zbrojnych.

Zatozeniem autoréw tych kurséw jest to, aby tresci poszczeg6lnych blokéw

przedmiotowych byty z sobg skorelowane i wzajemnie uzupeiniaty sie.

Officership
jForce Employment

Leadership
Gommunication

Skills

Rys. 9. Przywo6dztwo wsrod pozostatych blokow przedmiotowych82

Przywodztwo w programie Centrum traktowane jest jako wazny obszar wy-
sitkbw edukacyjnych, utatwiajacy i przy$pieszajacy osigganie pozadanych celéw w
procesie dowodzenia. Zgromadzona wiedza teoretyczna i bogaty dorobek badan
prowadzonych w armii umozliwia studiujgcym oficerom poznanie og6lnych prawid-

towosci budowania przywddztwa w wojsku, ocene whasnych predyspozycji i umiejet-

Na podstawie: Area Three Leadership, Squadron Officer School, Air University, October 1993.
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nosci oraz poznanie mozliwosci nastepstw okreSlonego dziatania w konkretnych sy-
tuacjach szkoleniowych.

W materiatach dydaktycznych wyraznie eksponuje sie poglad, iz przywoédz-
two jest naukg majgca swojg terminologie, zgromadzong i uporzagdkowang teorig, a
takze bogate materiaty z prowadzonych od wielu lat badan empirycznych. Jest jed-
noczesnie sztuka, gdyz taczy teorie z praktyka, ajego odzwierciedleniem sg dziatania
poszczegolnych przetozonych, ich zachowania, preferowany styl oraz zdolno$¢ do
nadawania indywidualnego charakteru wiasnym poczynaniom. Przywddztwo ma wiec
w praktyce bardzo indywidualny charakter i odnosi sie do konkretnych sytuacji spo-
tecznych.

Zaktada sie, ze edukacyjnym celem realizowanego programu z zakresu przy-
wodztwa jest zapoznanie oficerow z roznymi koncepcjami i technikami przywddztwa i
ich wptywem na wzrost mozliwosci dziatan prowadzonych przez sity powietrzne.

Bardzo duzy nacisk kiadzie sie na rozbudzanie u studentéw zainteresowania
tg problematyka, zwiekszanie motywacji do rozwoju wiasnych kompetencji przy-
waddczych. Przyjmuje sig, ze student znaczng cze$¢ zalecanego materiatu opanuje
indywidualnie w ramach samodzielnych studiow i ¢wiczen.

W strukturze przedmiotu wyodrebnione zostaty trzy wyrazne czesci, do-
tyczace w kolejnosci:

e Leadership and the Individual - osobowosciowych uwarunkowan
zachowan ludzkich, wptywania na innych, samooceny wiasnych
dyspozycji.

e Group Leadership Principles - dynamiki grupy, interakcji spotecznych,
rozwoju zespotdw, motywowania, rozwigzywania problemow, zar-
zadzania j akoScia.

» Leadership Application - zastosowania teorii i technik przywodztwa w
konkretnych ¢wiczeniach praktycznych, gtéwnie dziataniach zespoto-

wych realizowanych w salach wyktadowych i w terenie.
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W kazdej z tych czesci realizowane sg konkretne tematy zaje¢, wsréd ktorych
wymieni¢ mozna :
1. Wprowadzenie do programu przywodztwa wojskowego.
Przywodztwo w perspektywie historycznej.
Przywddca jako menedzer.

Przywodztwo w sytuacjach bojowych.

2

3

4

5. Style przywoddztwa.
6. Procesy grupowe.

7. Rozwigzywanie problemdéw w grupie.
8. Zachowania w grupie.

9. Proces planowania.

10. Proces planowania lotow.

11. Motywowanie.

12. Techniki udzielania rad i wskazowek.
13. Koncepcj e zarzadzania jakoscia.

14. Cwiczenia w budowaniu zespotu.

5.3. Ogdlne zatozenia programu przywddztwa realizowanego przez Wydziat
Przywodztwa i Opieki w Centrum Innere Fihrung

Prezentacja zatozen programu realizowanego przez Wydziat Przywddztwa i
Opieki zostata oparta gtdwnie na treSciach wyktadu tradycyjnie rozpoczynajacego cykl
zajeC dla oficerow w Centrum Innere Fihrung. Traktujemy je zatem jako oficjalng w
pewnym sensie, wyktadnie idei przywddztwa oraz systemu edukacyjnego funkcjonu-
jacego w tym osrodku ksztatcenia (zob. zatgcznik 1.).

Przypomnijmy, ze przywdédztwo jest terminem stosowanym w Niemczech nie
tylko w odniesieniu do Srodowiska wojskowego, lecz rowniez do innych organizacji.
Choc¢ dotyczy formalnych relacji przetozony - podwiadny, eksponuje jednoczes$nie ich
aspekt osobowy, zwiaszcza za$ potrzebe wzajemnego zrozumienia. Oznacza to, ze

przywédztwo obejmuje nie tylko wazne komponenty instrumentalne prowadzgce do
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wykonania zadan, lecz takze sfere bezposrednich relacji pomiedzy zoinierzami roznig-
cymi sie pod wzgledem zdolnoSci, postaw i innych indywidualnych wtasciwosci.

Jako ptaszczyzna praktycznego zastosowania koncepcji Innere Fihrung,
przywodztwo ma dla Bundeswehry specyficzne znaczenie, wyrozniajace je catkowicie
od przywodztwa w innych armiach. Ma ono do odegrania kluczowa role w obszarze
napiec¢ na tle wymagan funkcjonalnym zwigzanych z zadaniami wojskowymi i konsty-
tucyjnego obowigzku poszanowania osobowos$ci oraz praw spotecznych zotnierza.
Wszyscy przetozeni, w ramach procesu ksztatcenia (np. na studiach, kursach oraz se-
minariach) sg w takim duchu edukowani, oceniani i - w miare potrzeb - korygowani
przez wyzszych przetozonych.

Wraz ze zmianami zachodzacymi w systemie wartosci catego spoteczenstwa
niemieckiego, nastepujg przeobrazenia w uktadzie wartosci stanowigcych podstawe
przywddztwa. Majac na wzgledzie potrzebe statego dostosowywania tych warto$ci do
wymagan konkretnego okresu rozwoju spotecznego , teoretycy i praktycy powszech-
nie postugujg sie terminem wspotczesne przywaédztwo.

Tak rozumiane w armii niemieckiej przywodztwo jest w istocie oddziaty-
waniem dowddcy na zachowanie podwiadnych, ukierunkowanym na uzyskanie po-
zadanych postaw. Zaréwno w teorii, jak i praktyce edukacyjnej akcentuje sie jednak
nie tylko prakseologiczno - organizacyjny wymiar tego procesu, lecz takze jego kon-
tekst osobowy. Dotyczy on fundamentalnych wartosci (w tym sSwiatopogladu chrzesci-
janskiego), pozadanego ukfadu relacji stuzbowych oraz modelowego wizerunku oby-
watela przedstawionego w konstytucji. Podstawowymi elementami tego wizerunku sg
godno$¢ cztowieka oraz wolno$¢ osobista. Wymienione wymiary przywdédztwa: prak-
seologiczny i osobowy sg ze sobg $ci$le powigzane. Jednoczesne patrzenie z obu per-
spektyw umozliwia zachowanie $wiadomosci roli sit zbrojnych oraz traktowania zot-
nierzy nie tylko jako instrumentu do wykonywania zadan.

Jedng z najwazniejszych zasad, na jakich opiera sie system dowodzenia i edu-
kacji w Bundeswerze jest zatozenie, ze zotnierz jest przede wszystkim obywatelem w
mundurze. Jego realizacja oznacza w praktyce szkoleniowej takie ksztattowanie zot-

nierza, aby byt on w petni Swiadom zobowigzan wzgledem spoteczenstwa, nie za$ wy-
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posazong w nieograniczong wolnos¢ osobg. Wolnos¢ oznacza zar6wno samorozwoj
wedtug wiasnej woli, jak i szanse wptywania na Srodowisko. Wymaganiom z zakresu
wolnosci indywidualnej przeciwstawiajg sie jednak powinnosci wynikajgce z funk-
cjonowania tzw. duzych organizacji. W sitach zbrojnych, konflikty tej natury moga
przybiera¢ szczeg6lnie ostry wymiar.

W peinej napiec sferze funkcjonowania armii bazujacej na powszechnej stuz-
bie wojskowej, kazdy przetozony ma szczegdlne obowigzki zwigzane z ksztatto-
waniem wiasciwych postaw. Zaktada sie przy tym, ze szkolenie wojskowe nie moze
by¢ prowadzone w oderwaniu od realiéw sfery cywilne;j.

W Centrum Dowodzenia Wewnetrznego panuje przekonanie, ze przywddztwa
mozna sie w zasadzie nauczyé. Twierdzenie takie bazuje nie tylko na wynikach prac
naukowo-teoretycznych, lecz jest sumg do$wiadczern zebranych w trakcie licznych
kurséw, szkolen i seminariéw. Dostrzega sie oczywiscie role indywidualnych pre-
dyspozycji oraz osobistego nastawienia do przywddztwa uczestnikdw procesu ksztat-
cenia. Aby okresti¢c ramy wspotczesnego kierowania ludzmi w sitach zbrojnych nalezy
uzmystowiC sobie przestanki oraz najczestsze przyczyny trudnosci i kiopotow.

Autorzy programu realizowanego w Centrum zaliczajg do nich:
* Zmiany w systemach wartosci spoteczenstwa niemieckiego;
e Zmiany postaw wobec autorytetéw oraz zasad porzadku;
e Zwiekszone dazenie do wspbtuczestnictwa;
* Rosnaca Swiadomo$¢ obywatetskg (Swiadomosc nie tylko obowigzkdéw,
ale takze praw);

» Obawe, a nawet poczucie beznadziejnosci wynikajgce z coraz bardziej
przerazajgcych scenariuszy ewentualnej wojny i innych zagrozen bez-

pieczenstwa.

Jako szczegoOlnie wazng przestanke konstruowania programow przywodztwa
realizowanych w Centrum, traktuje sie przeobrazenia w $wiadomosci spotecznej.
Sfera ta jest bardzo detikatna. Bundeswehra ma ciggle do czynienia z nowymi

generacjami poborowych. Zmienia sie ich nastawienie do panstwa, spoteczenstwa i
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Bundeswehry. Stawiane przez poborowych (i nie tylko) pytania i watpliwosci
zmieniajg swa nature, czesto w bardzo duzym tempie. Nasuwajg sie m.in. pytania: Co
przetozeni wiedzg o nastawieniach, doswiadczeniach, troskach i nadziejach swoich
zotnierzy i w jakim stopniu identyfikujg sie z postulowanym modelem wychow-
awczym i szkoleniowym? Jakie sg wizerunki wychowywanych i szkolonych zotnierzy
w oczach ich dowodcéw wojskowych?

Na te i inne pytania trudno udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi. Przyjmuje sie
jednak, ze kazdy dowddca musi ciggle stara¢ sie znalez¢ takag odpowiedz. Od nigj
bowiem w znacznej mierze zalezy og6lne nastawienie do podwiadnych: to, jak
powaznie ich traktuje, jakg im daje swobode w dziataniu, jakim obdarza ich zaufa-
niem, w jaki spos6b zwieksza wymagania. Najwazniejszym jednak zadaniem
dowodcy jest uswiadomienie zoinierzowi, ze jest on potrzebny, nie za$§ wykorzysty-
wany, a stuzba wojskowa nie jest czasem straconym.

Kolejnym waznym elementem omawianego systemu edukacji do przywddz-
twa jest to, ze moze i musi byC one stale ulepszane. Zatozenie to, wynika z dwoch
podstawowych przestanek:

m zmieniajg sie uwarunkowania spoteczne oraz wymagania stawiane zot-
nierzom;

m duze organizacje, ktorych przyktadem sg sity zbrojne, czesto kumulujg w
sobie tendencje mato przyjazne dla ludzi, takie jak biurokracja i technok-
racja.

Jak juz wspomniano punktem wyjscia w niemieckiej koncepcji przywodztwa
wojskowego jest wizerunek cztowieka opisany konstytucyjnie, skupiajacy sie na jego
godnosci. Przywodztwo niesie ze sobg odpowiedzialno$¢ za drugiego cztowieka. Zna-
jduje to odzwierciedlenie w dowodzeniu przez zadania, orientowaniu sie na mate
zespoty oraz w zaangazowaniu spotecznym. Oznacza to przede wszystkim: wspoétod-
powiedzialnos¢, wspotksztahowanie i wspotoddziatywanie.

Jak zauwazajg jednak badacze tej problematyki, wysoka ranga nadawana

przywédztwu w oficjalnych dokumentach i publikacjach, nie zawsze znajduje petne
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odzwierciedlenie w praktyce codziennej stuzby. Do gtdwnych przyczyn tego rozdz-
wieku miedzy teorig i praktyka zaliczaja oni:
m zbyt mala ilos§¢ czasu poSwiecanego problematyce przywodztwa w
szkoleniu;
m przeszkody strukturalne i biurokratyczne;
m dominacje myslenia prezentystycznego (uwzgledniajgcego gtownie potr-
zeby terazniejszosci) nad mysteniem w kategoriach przysztosci;
m zbyt czeste zmiany organizacyjne.

Od Kitku tat przywdédztwo w armii niemieckiej jest weryfikowane takze w sy-
tuacjach misji petnionych przez zoinierzy w rejonach kryzysowych i objetych dzia-
taniami wojennymi. Wspodtczesne przywddztwo wymaga ponadto od przetozonego
kompetencji spotecznych, przy czym zdolnos$¢ kierowania ludZzmi uwidacznia sie nie
tylko w sytuacjach ekstremalnych, lecz takze w czasie szkolenia bojowego i codzien-
nej stuzby. Przewidywane obcigzenia fizyczne i psychiczne w sytuacjach realnego za-
grozenia, konieczno$¢ zdobywania doSwiadczen sprawiajg, Ze wymaga proces
szkolenia maksymalnie zblizony jest do warunkéw rzeczywistych. Stad tez w Cen-
trum Dowodzenia Wewnetrznego edukuje sie kadre do wystepowania w roli dowod-
cdw, wychowawcow i nauczycieli, a przede wszystkim do wyciggania wnioskow
przydatnych:

e W prowadzeniu dziatan bojowych;

» w szkoleniu ogniowym oraz eksploatacji uzbrojenia i sprzetu;

» w sferze pomocy kolezenskiej.

Wychodzgc z zatozenia, ze istnieje transfer sprawnego dziatania ¢wiczy sie
standardowe sytuacje, az do ich perfekcyjnego opanowania. Na pytanie, czy takie
zasady i metody szkolenia zapewniajg petng skuteczno$¢, trudno jednoznacznie
pozytywnie odpowiedziec. Jak wynika z analizy zaangazowania zoinierzy niemieckich
w misjach pokojowych, nalezy m.in. zintensyfikowac dziatania w zakresie rozwijania
zdolnosci do autentycznego przywddztwa. Wspotczesna koncepcja Innere Fihrung

musi dowies¢ swojej przydatnosci w takich witasnie, szczeg6lnie trudnych warunkach.
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W tym celu opracowana zostata m.in. ramowa koncepcja niwelowania obcigzen psy-
chologieznych (zatgcznik).

W praktyce szkolenia i wyehowania kazdy dowdodca, niezaleznie od szczebla,
musi mie¢ do czynienia z czynnikami obcigzajagcymi podobnymi do tych, ktore wys-
tepujg na polu walki, wzglednie w ramaeh petnionych misji pokojowych. ldzie
rowniez o to, aby przygotowac sie na oddziatywanie takich wspomnianych juz czyn-
nikow sytuacji ekstremalnych, jak:

m znalezienie sie w niewoli;

m odniesienie ran i dziatanie w warunkach realnego zagrozenia wiasnego
zycia i egzystencji podwtadnych;

m trauma spowodowana zranieniem lub $miercig zotnierzy, a takze stratami
wsrod ludnosci cywilnej.

Wspétczesne przywodztwo wymaga od przetozonego rowniez kompetencji
socjalnych. Ich rozwijaniu stuzy m.in. modelowanie sytuacji szkoleniowych tak, by
przetozeni dzielili z podwtadnymi warunki zycia. Bezwzglednie przestrzegana jest
rowniez zasada, by stopien wojskowy i stanowisko stuzbowe nie byly wykorzysty-
wane przez przetozonych do uzyskiwania niezastuzonych przywilejow.

Waznym celem edukacji do przywodztwa jest takze tworzenie warunkow aby
przetozony mogt swoje umiejetnosci specjalistyczne oraz wojskowe powigzac ze sferg
komunikacji i wspotpracy dla wykreowania stabilnego psychicznie i spotecznie $ro-
dowiska, Srodowiska, w ktérym relacje oparte sg na wzajemnym szacunku oraz
dowarto$ciowaniu, a ich cechg charakterystyczng jest zaufanie, poezueia wspolnoty i
wzajemnego wsparcia. Nie mniej wazna role w kreowaniu witasciwego klimatu psy-
chospotecznego w zespotach zonierskich wyznacza sie w prezentowanej koncepcji
rowniez podwtadnym. Dazy sie do ugruntowania ich poczucia wspoétodpowiedzial-
nosci za ksztat relacji stuzbowych w grupie.

Wychodzac z zatozenia, ze doskonalenie przywddztwa jest mozliwe, wska-
zuje sie przede wszystkim na potrzebe konsekwentnego rozwijania dowodzenia przez
zadania. Istnieje bowiem przekonanie, ze w organizacji wojskowej, jakg jest Bunde-

swehra wystepujajeszcze rezerwy w zakresie kreatywnej i samoregulujacej sie wspot-
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wspoOtpracy grupowej (niem. teamarbeit). Dlatego zaktada sie, ze Bundeswehra bedzie
konsekwentnie i systematycznie rozwijata kwalifikacje dowddcéw wojskowych
wszystkich szczebli na réznych plaszczyznach oddziatywania koncepcji Innere
Flihrung. Dotyczy to w szczegolnosci wymiaru przywdédztwa, ktory bedzie poszer-
zany i intensyfikowany. Ukierunkowane szkolenie w tym zakresie —jak wynika z
analizy wieloletnich doswiadczen pozwala skutecznie rozwigzywac¢ problemy w mie-
jscach ich powstawania, to znaczy w warunkach coraz bardziej ztozonych sytuacji
dnia powszedniego. Ponadto umozliwia przekazywanie na ptaszczyzne praktyczng
wiedzy naukowej dotyczacej problematyki przywddztwa.

Jako sprawdzone w praktyce rozwigzanie ocenia sie wykorzystanie tzw. mul-
tiplikatorow, czyli przeszkolonych w Centrum Dowodzenia Wewnetrznego specjal-
istow, dzielgcych sie z w ramach systemu szkolenia uzyskang wiedzg oraz zdobytym
doswiadczeniem. W procesie podnoszenia kwalifikacji dowddczych respektowane sg
rowniez takie zasady dydaktyczne, jak zasada indywidualizacji oraz zespotowosci.
TreSci merytoryczne i przebieg kurséw organizowanych w Centrum Dowodzenia
Wewnetrznego sg zawsze dopasowywane do potrzeb poszczeg6lnych grup. Uzupet-
nienie zaje¢ Wydziatu Przywddztwa i Opieki stanowig zajecia w ramach szkolenia
politycznego (niem Politische Bildung), znajdujgce sie w kompetencjach innego wy-
dziatu. Jako rozwigzanie optymalne wskazuje sie na sytuacje, w ktorej zoinierz po
zakonczeniu stuzby:

m  jest w stanie sam udzieli¢ sobie odpowiedzi na pytanie, dlaczego Niemcy potr-
zebujg Bundeswehry i obowigzkowej stuzby wojskowej;

B ma poezucie, ze jego wysitek byt potrzebny;

m  jest przekonany, ze byt dowodzony zgodnie z istotg zasady ,,Obywatel w mun-
durze”.

Znajdowanie zrozumienia i okazywanie zrozumienia to podstawowe elementy
istoty przywddztwa w armii niemieckiej. Wspodtczesne przywddztwo nie jest wiec
ustepujacg falg (niem weiche Welle). Przeciwnie —przyjmuje sie, ze ma wspierac

twarde, stawiajgce wiele wymagan psychicznych i fizycznych szkolenie przygotowu-
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jace do rzeczywistych dziatan. Stad tez wyzwanie przed ktérym stajg na co dzien

przetozeni brzmi: Dowodzic z sercem, ale twardo.

5.4. Struktura i program wstepnego kursu przywédztwa oficerow Krolewskich
Sit Powietrznych Wielkiej Brytanii (Royal Air Force)

Po przeprowadzeniu naboru w Centrum Selekcji Oficeréw i Zatog Lotniczych
(ang. The Officer and Aircrew Selection Centre) wszyscy przyszli oficerowie
Krélewskich Sit Powietrznych (ang. Royal Air Force), biora udziat w 24. tygod-
niowym kursie wstepnym (ang. Initiat Officer Training), ktérego przeprowadzenie
znajduje sie w kompetencjach Departamentu ds. Kursu Wstepnego (ang. The Depart-
ment of Initial Officer Training) szkoty wojskowej Cranwell College. Szkota ta jest
najwiekszym osrodkiem szkoleniowym w Krélewskich Sitach Powietrznych. Jednym
z najwazniejszych zadan realizowanych od kilku lat w tym osrodku jest ksztatcenie
podstawowe oficerow sit powietrznych.M Jednorazowo w kursach bierze udziat 500-
600 os6b. Zdecydowana wiekszo$¢ uczestnikéw kurséw ma ukonczone studia uniwer-
syteckie. Tylko ok. 15 % kadetow stanowig absolwenci szkot Srednich.

Celem kurséw jest przygotowanie ogolnowojskowe kadetéw, ktérzy po ich
pomysinym ukonczeniu kierowani sg na kolejny kurs o profilu specjalistycznym do
szkot podstawowego szkolenia specjalistycznego.

WsSréd  najwazniejszych  obszaréw  przedmiotowo-problemowych  real-
izowanych w szkole wyodrebniono ksztatltowanie zdolnosci przywddczych kadetow,
na ktory przeznaczono ponad #3 ogélnego czasu ksztatcenia.

Kadeci zapoznajg sie poczatkowo z teoretycznymi podstawami przywodztwa
(zob. zatgcznik 2), a nastepnie w zespotach kilkunastoosobowych, jeszcze na salach
wyktadowych, ¢wiczg okreSlone elementy z zakresu kompetencji przywodczych. Na
kolejnych zajeciach, ktore odbywaja sie w terenie przylegtym do colleg’u, kadeci w
zespotach rozwiazujg poczatkowo tatwe zadania, o charakterze statycznym. W dalszej
czesci programu czas zaje¢ wydtuza sie, a stopien trudnosci zadan wzrasta.

Na podstawie: M. Marszatek, Ksztatcenie podstawowe oficeréw w RAF College Cranwell, ,,Zeszyty Naukowe
AON” Nr 2 (31) 1998, 5.280-286.
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Program kursu stanowi odzwierciedlenie filozofii RAF, ze tylko kilka oséb to
urodzeni przywédcy, jednak gdy w ludziach jest odpowiedni potencjat, to moga zostaé
wyszkolenf~, Celem kursu jest wyksztatcenie u przysztych oficerow umiejetnosci
wnoszenia wkiadu osobistego, zarzadzania i przywddztwa, w zakresie wymaganym
przez RAF. Kurs ma stanowi¢ ,,wyzwanie dla ducha i ciata” (ang. a challenge to mind
and body), a podchorazy ma mieé¢ poczucie dumy z faktu mianowania na pierwszy
stopien oficerski. Kolejnym celem jest nabycie przez podchorgzych kwalifikacji umoz-
liwiajgcych objecie stanowisk oficerow miodszych.

Kurs sktada sie z trzech samodzielnych modutéw, przy czym po kazdym z
nich nastepuje jego ocena:

t. Modut podstawowy - obejmuje gtdwnie szkolenie fizyczne, zajecia z zakresu
obrony przeciwlotniczej, jezyk angielski oraz musztre;

2. Modut zasadniczy - przeznaczony na studia akademickie. Gtowne obszary to
komunikacja werbalna oraz szkolenie w zakresie przywddztwa i zarzadzania.
Punktem kulminaeyjnym tego modutu jest potowy obdz przywddztwa (ang. Field
Leadership camp).

3. Modut aptikacyjny - w ktérym podchorgzowie, po zakonczenie studiow
akademickich i egzaminach koncowych, konfrontujg zdobytg wiedze i umiejet-
nosci z wymaganiami praktyki. Zasadnicze przedsiewziecia tego modutu to po-
droze studyjne, szkolenie poligonowe w Szkocji, trening na symulatorach oraz
koncowe Cwiczenie z dziedziny przywoédztwa pod kryptonimem ,,PEACE-
KEEPER”.

Nalezy podkresli¢, ze podczas kursu sg organizowane loty oraz prowadzone
zajecia dotyczace operacyjnego wykorzystania sit powietrznych. W ujeciu czasowym
kurs jest podzielony na 7 segmentow;

1. Adaptacja do zycia wojskowego (tygodnie: 1 - 4.).
2. Rozwijanie przywddztwa (tygodnie: 5. - 11.).

3. Polowy ob6zprzywodztwa (tygodnie: 12. - 13)).

4. Szkolenie akademickie (tygodnie: 14. - 17.).

Strona internetowa www.cranwell.raf. mod.uk (09.03.2002)


http://www.cranwell.raf.mod.uk
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5. Zbieranie do$wiadczen praktycznych (tygodnie: 18. - 20.).
6. Cwiczenie symulacyjne (tygodnie: 21. -22.)
7. Podsumowanie izakonczenie kursu (tygodnie: 23. - 24.)

W ramach bloku drugiego: Rozwijanie przywddztwa eksponowana jest gtow-
nie problematyka dotyczaca rozwijania przywodztwa w grupach. Wstepna czes¢ pro-
gramu jest realizowana w formie wyktadow i ¢wiczen w salach, ogniskujac sie na
zapoznawaniu podchorgzych z ogdélnymi zasadami przywoddztwa. W ramach drugiej
czesci zajecia sg prowadzone na placach ¢wiczen, a teoria jest przektadana na prak-
tyke. Rozpoczyna sie je sytuacjami statycznymi w rejonach znanych stuchaczom z
codziennej stuzby, a konczy stosowaniem scenariuszy dynamicznych w nieznanym
Srodowisku, z etementami nieprzewidzianych wyzwan.

Zajecia kolejnego bloku: Polowy obdz przywodztwa (ang. Field Leadership Camp -
FLC) sg prowadzone w o$rodkach szkoleniowych w Otterburn i Sennybridge. Rosnie
stopien ztozonosci ¢wiczen, trwajgcych codziennie okoto 3. godzin. W tym czasie ka-
deci sprawujg ponadto role wykonawcéw odpowiedzialnych za rozwiniecie eskadry

oraz nadzoér nad przestrzeganiem porzadku dnia.

5.5. Model szkolenia przywddczego Letra, realizowany w Krdélewskich Silach Po-
wietrznych Holandii®

Model rozwijania cech przywoédczych ,,LETRA” (leiderschapstraining),
opracowany w Krdélewskich Sitach Ladowych i wykorzystywany w okresie szkolenia
podstawowego zotnierzy armii holenderskiej, zostat wprowadzony w 1991 roku. Op-
iera sie na zatozeniu, ze zdolno$¢ do przewodzenia moze by¢ rozwijana. Podstawg
przywdédztwa jest opanowanie okreslonych umiejetnosci, a nastepnie - doskonalenie
ich w codziennej praktyce dowodczej, podczas rozwigzywania coraz bardziej zto-
zonych problemow. Jednym z gtéwnych zadan organizatorow procesu szkolenia jest
zatem tworzenie warunkow i aranzowanie takich sytuacji, w ktorych zoinierze, wys-
tepujac na przemian w roli dowodcow oraz wykonawcow, mogliby owe umiejetnosci

stopniowo rozwijac.

Zatozenia modelu omawiamy na podstawie przettumaczonego najezyk polski dokumentu, opracowanego w
Oficerskiej Szkole Sit Powietrznych Krélewskich Sit Powietrznych Holandii w Hoogerheide.
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Model obejmuje pie¢ grup sprawnosci umozliwiajgcych szkolonym nabywanie
oraz utrwalanie niezbednych cech przywodczych. Trzy sposrod nich sa-bezposrednio

zwigzane z wykonywanymi zadaniami, mianowicie:

e sprawnosci niezbedne podczas przygotowania sie do wykonania zadania;
» sprawnosci niezbedne w fazie realizacji;

e sprawnos$ci zwigzane z oceng wykonawstwa.

Wazng role wyznacza sie w omawianym modelu takze sprawnosciom komuni-
kacyjnym oraz spotecznym. Sg one traktowane jako warunek konieczny skutecznego
dziatania przywddczego w kazdej sytuacji zadaniowej i wraz z wymienionymi wczes-
niej umiejetnosciami podstawowymi podlegajg systematycznej ocenie.

Proces ksztahowania umiejetnosci przywddczych przysztych dowddcow obe-
jmuje nastepujace etapy:

» okres wprowadzajacy;

e Cwiczenia w terenie;

» zajecia natorze ¢wiczen ,TETRA”;
» codzienng praktyke dowddcza.

Zasadniczym celem szkolenia w okresie wprowadzajgcym jest poznanie przez
zotnierzy podstawowych umiejetnosci dowodcy. Szczego6lng wage przywigzuje sie na
tym etapie do ksztahowania umiejetnosci sprawnego przekazywania informacji o za-
daniach, jakie wykona¢ ma grupa. Uczestnicy szkolenia analizujg dostarczone im w
tym celu dane, postugujac sie standardowag formutg: kto, co (ma wykonac), gdzie, kie-
dy oraz w jaki spos6b? Precyzyjnie okre$lone zadanie jest nastepnie przekazywane
grupie w formie rozkazu.

Bezposredniemu przygotowaniu zotnierzy do wykonywania zadan stuzg za-
jecia prowadzone w terenie. Cwiczenia, w jakich uczestnicza na tym etapie szkolenia
przyszli funkcyjni, sg zréznicowane. Podstawa ich doboru sg wymagania zwigzane z
przewidywanym przydziatem stuzbowym {TLF - Toegekende Luchtmacht Punkcie).
Zotnierze przewidziani do objecia funkcji dowodcy plutonu (IMO - L) zapoznaja sie -
stosownie do zakresu ich odpowiedzialno$ci (okresSlenie celu, sformutowanie i pod-

jecie decyzji, wykonanie oraz ocena) - z wszystkimi elementami modelu szkolenia
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~LETRA”. Przyszli dowodcy druzyn (IMO - S) oraz pomocnicy dowodcow grup
(IMO - HK) uczestniczg natomiast w ¢wiczeniach w takim zakresie, jaki odpowiada
tym funkcjom.

Szczegblng role w omawianym modelu szkolenia petni tor ¢wiczen. Jego
zasadniczym  przeznaczeniem jest stworzenie warunkéw, umozliwiajgcych
sprawdzenie sie w roli przetozonych i podwiadnych. Dokonywana na biezgco
szczegbOtowa anatiza i ocena wykonywanych czynnosci (orientacyjnych, decyzyjnych i
wykonawczych) umozliwia ponadto szkolgcym sie eliminowanie ewentualnych
btedow i korekte wiasnego postepowania. Tor sktada sie z kilkunastu, sztucznie
stworzonych przeszkod (ré6zne kombinacje rowow, ogrodzenie z drutu kolczastego,
elementy rusztowania itp.). Kazda z nich, poprzez wprowadzanie prze instruktora do-
datkowych, rzeczywistych badz aplikacyjnych utrudnien, moze by¢ wykorzystywana
w procesie szkolenia na wiele sposobdéw. Tym samym, zadania wykonywane na tej
samej przeszkodzie charakteryzujg sie réznym stopniem trudnosci i wymagajg od
szkolacych sie zroznicowanych umiejetnosci. Zaktada sie przy tym jednak, ze podsta-
wowa przestanka powodzenia sg umiejetnosci przywodcze dowddcy grupy.

Przed kazdymi zajeciami, ich uczestnicy zapoznajg sie z warunkami bezpiec-
zenstwa oraz umownymi ograniczeniami co do sposobu wykonania zadania oraz
wykorzystania przydzielonych im materiatbw pomocniczych. Dla zobrazowania
mozliwych ograniczen przytaczamy niemal dostownie tres¢ instrukcji dotyczacej jed-
nego z tatwiejszych zadan (stopien trudnosci - 1) wykonywanych podczas zaje¢ na
torze ¢wiczen ,,LETRA”: Stoicie przed kolejng przeszkoda: jest to row z oznaczonym
przed i za nim progiem, rusztowanie ipale stojgce w rowie. Zadanie polega napoko-
naniu rowu bez dotykania ziemi i obmurowania pomiedzy tymi progami. Mozecie przy
tym wykorzystaC gorne konce pali stojgcych w rowie i (...) poprzeczny drazek ruszto-
wania (...) Nie wolno wam dotykac przeszkody wewnatrz rowu ani bezposrednio, ani
posrednio (przedmiotami). Materiaty pomocnicze: belka i lina. Musicie je zabrac ze
soba. Czy sgjeszcze jakies pytania? Mozliwe sankcje w razie nieprzestrzegania zato-

zonych warunkoéw to: skrocenie czasu na wykonanie ¢wiczenia, odebranie materiatow
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utatwiajgcych jego wykonanie, zakaz komunikowania sie, a nawet - zakaz dalszego
uczestnictwa w ¢wiczeniu.

Dla potrzeb c¢wiczen, ukierunkowanych gtéwnie na aktywizowanie i rozwi-
janie potencjatu przywodczego, ze szkolgcej sie grupy wydziela sie dwa zespoly.
Pierwszy z nich, w skladzie 4-5 oséb wykonuje, pod przewodnictwem wyznaczonego
dowddcy zadanie postawione przez instruktora. Kursant wystepujacy w roli dowaodcy,
po wystuchaniu opisu zadania przedstawia je grupie, przekazuje podwiadnym niez-
bedne instrukcje, podejmuje stosowng decyzje, przygotowuje plan dziatania oraz or-
ganizuje, koordynuje i nadzoruje ich prace.

Pozostali kursanci (2 - 4 osoby) wystepuja w roli bezstronnych, uwaznych ob-
serwatorow. Celem obserwacji jest zebranie mozliwie obiektywnych danych, dotyczg-
cych zachowania dowodcy oraz pozostatych cztonkéw grupy w kolejnych etapach re-
alizacji zadania. Obserwatorzy dokonujg oceny indywidualnie, postugujac sie specjal-
nym kwestionariuszem. Oczekuje sie od nich takze propozycji ukazujagcych mozli-
wos$¢ lepszego rozwigzania ¢wiczonej sytuacji problemowej.

Ostatnim ogniwem omawianej procedury szkoleniowej jest kompleksowa
ocena przebiegu i rezultatow ¢wiczenia, dokonywana przez instruktora na podstawie
czastkowych ocen cztonkéw grupy obserwujgcej oraz wiasnego formularza (zat. 4).
Oprocz odpowiedzi na najwazniejsze pytanie: czy i wjaki sposéb zadanie zostato wyk-
onane, ocena ta pozwala rowniez okreslié, w jakim stopniu (w przyjetej pieciostop-
niowej skali) poszczegdlni zotnierze opanowali wymienione powyzej sprawnos$ci wa-
runkujace petnienie rzeczywistej roli przywdédczej.

Szczego6towa ocena przygotowania obejmuje m. in. takie elementy, jak:
e zrozumienie celu (zadania) oraz ustalenie priorytetow i alternatyw dzia-
fania;
* przygotowanie stosownego planu wykonania zadania;

e sSposOb przekazywania zadania wykonawcom (jasno$¢, zrozumiatosc,
udzielanie niezbednych wyjasnien, dykcja itp.);

W ramach drugiego z ocenianych obszarow (wykonanie), oceniane sg m.in.:



e nastroje i morale grupy, zdolno$¢ do utrzymania autorytetu i wiasnej
pozycji przywodczej w rozpatrywanej sytuacji zadaniowej;

* umiejetno$¢ reagowania na zmiany w sytuacji oraz szybkiego pode-
jmowania adekwatnych decyzji.

Gtéwnym kryterium dokonywanej przez instruktora oceny sprawnosci komu-
nikacyjnych jest kompletnos¢ informacji przekazywanych przez ¢wiczacego dowodce
oraz ich wptyw na klimat psychospoteczny w grupie. Obok ogolnej sprawnosci w
zakresie komunikowania sie werbalnego (w mowie i na pisSmie), katalog wymagan
stawianych przysztym dowddcom obejmuje umiejetnoS¢ uwaznego, aktywnego stu-
chania, obserwacji oraz anatizowania zachowan werbalnych i niewerbalnych
cztonkow grupy. WsSrdd sprawnosci spotecznych podlegajacych ocenie, jako szczegdl-
nie istotne i pomocne w sprawowaniu funkcji przywodczych traktuje sie:

e umiejetno$¢ inspirowania innych, kreatywnos$¢ oraz zdolnos$¢ do przy-
jmowania wartoSciowych pomystow zgtaszanych przez innych;

e umiejetno$¢ wspomagania poszczegoinych cztonkéw grupy, budowania
zespotu oraz tworzenia w nim klimatu psychospotecznego, sprzyjajacego
realizacji zadan;

» radzenie sobie w trudnych sytuacjach;

e umiejetno$¢ nagradzania i karania;

Niezaleznie od powyzszej, biezacej oceny dokonywanej podczas konkretnych
¢wiczen, waznym zadaniem instruktora jest analizowanie indywidualnych postepow w
procesie nabywania i stosowania poszczegollnych sprawnosci oraz okreSlanie - w
przypadku stwierdzenia nieprawidtowosci i btedow - zakresu niezbednych dziatan ko-
rekcyjnych.

5.6. Elementy metodyki rozwijania przywodztwa w armii finskiej
Przypomnijmy, ze ksztatcenie umiejetnosci przywddczych w SZ Finlandii op-

iera sie na nastepujacych zatozeniach:
» koncepcja przywodztwa jest SciSle powigzana z koncepcja szkolenia oraz

nauczania, zaréwno w teorii jak i w praktyce;



» kazdy szkolony, ktéry osiagnat wiek dojrzaty ma juz wiasny poglad na
przywodztwo oraz osobiste doSwiadczenia na temat bycia podmiotem
przywodztwa;

» poniewaz gtebokie przywddztwo bazuje na catej osobie, tzn. potencjale
przywodcy, prawdziwy rozwoj powinna poprzedza¢ ocena i samoocena
tego potencjatu.

e w okresie szkolenia podstawowego moga by¢ poddawane wptywom
gtownie takie elementy rozpoznanego potencjatu osobistego, jak wiedza
| postawy; stanowig one podstawe rozwoju potencjatu przywodczego uc-
zestnikdw szkolenia w kolejnych etapach.

W ramach procesu ksztatcenia przywodztwa w SZ Finlandii sg stosowane

m.in. nastepujace metody:

1 Dzielenie sie osobistymi doswiadczeniami przywodczymi (ang. unrav-
eling leadership experiences). Cztonkowie grupy, po zapoznaniu z istotg
ksztatcenia przywodztwa w SZ Finlandii, sg proszeni o przypomnienie sobie
sytuacji, w ktorej byli przywodcami oraz wskazanie wskazanie osoby, ktora
byta ich najlepszym przetozonym. Kolejnym zadaniem jest analiza jego
zachowania w sytuacjach przywdédczych. Punktem kulminacyjnym w tej me-
todzie jest opisanie form przywoOdztwa stosowanych przez wymienionych
przetozonych w taki sposob, aby rzeczywiscie uwidocznifa sie ich przywod-
cza przewaga nad innymi dowddcami. Zasadniczym celem metody jest wy-
dobywanie indywidualnego potencjatu przywddczego, kazdego uczestnika za-
jec.

2. Analizowanie zachowan przywodczych na podstawie materiatu zare-
jestrowanego na tasmie magnetowidowej ( ang. a video exercise of the
analysis of leadership behaviour). W dostepnym wykorzystywanym podczas
¢wiczen repertuarze znajdujg sie m.in. filmy pt.: Nieznany zoinierz, Pole
walki. Sytuacje stresowe napolu walki.

3. Symulacyjne kursy przywddztwa (ang. leadership simulation courses).

Ta praktyczna metoda polega na tym, ze sytuacje i problemy przywodcze sa
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przedstawiane uczestnikom przez przygotowane do tej roli osoby. Kursy takie

mogg by¢ prowadzone na réznych poziomach, a ich najwazniejszym oczeki-

wanym efektem jest rozw6j umiejetnosci formutowania adekwatnych ocen.

4.  Cwiczenie ,,ryba w jeziorze” (ang. fish pool exercise). Metoda ta zna-

jduje szczegoOlne zastosowanie w szkoleniu matych grup oraz jest traktowana

jako wstep do symulacyjnego kursu przywodztwa. W trakcie ¢wiczenia in-
struktor podaje catej grupie pisemny opis sytuacji problemowej, a kazdy uc-
zestnik - w ramach zatozonego celu - przygotowuje sie do jej rozwigzania.

5. Sytuacyjne szkolenie grupowe (ang. case-groups in training). Jego ce-

lem jest przedstawienie wszystkim uczestnikom, zwiaszcza zajmujacym

stanowiska dowddcze, mozliwych sytuacji problemowych zwigzanych z

przywédztwem w czasie pokojowego szkolenia , a takze tych, ktére moga

wystapi¢ na polu walki.

W SZ Finlandii formutowane sg okre$lone zalecenia organizacyjno - meto-
dyczne dla osob, ktére majg prowadzi¢ zajecia ukierunkowane na rozwijanie zdolnosci
do przywodztwa. Podstawg tych rekomendacji jest przede wszystkim liczba jednostek
lekcyjnych przeznaczonych w programie na realizacje zaje¢ z tego zakresu.

W przypadku jednej jednostki lekcyjnej (30 —45 minut) nie jest mozliwe zas-
tosowanie jakiejkolwiek z powyzszych metod. Sugeruje sie jednak by odwotywac sie
do indywidualnych do$wiadczen przywddczych uczestnikéw oraz poprowadzi¢ krotka
dyskusje. Przyjmuje sie, ze w ramach zaje¢ obejmujgcych dwie jednostki lekcyjne
mozliwe jest zastosowanie co najmniej jednej z metod. Zaleca sig, aby pierwsza lekcja
byla przeznaczona na zapoznanie z istotg przywodztwa, natomiast w czasie drugiej
zostata zastosowana metoda dzielenia sie osobistymi przyktadami przywodztwa.
Modut obejmujacy 3-4 jednostki lekcyjne powinien zawierac trzy sesje:

e dzielenie sie osobistymi przyktadami przywdédztwa;

« wprowadzenie do programu ksztatcenia przywodztwa;

e C¢wiczenie z analizy zachowan przywodczych na podstawie materiatu za-

rejestrowanego na tasmie magnetowidowej.
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Nowe, znacznie wieksze mozliwosci zastosowania prezentowanych metod daje przed-
siewziecie edukacyjne przewidziane na caty dzien. Przyktadowy program moze zawie-
ra¢ siedem sesji. Sesje zwigzane z metodami moga trwa¢ 60-75 minut, natomiast sesje
wyktadowe najwyzej 45 minut. Proponowany uktad przedstawia sie nastepujgco:

sesja t - dzielenie sie osobistymi przyktadami przywdédztwa;

sesja 2 - wprowadzenie do programu ksztatcenia przywddztwa;

sesja 3 - ksztatcenie przywddztwa: og6lny model przywddztwa;

sesja 4 —Cwiczenie z analizy zachowan przywodczych na podstawie materi-

atu zarejestrowanego na taSmie magnetowidowej;
sesja 5- samopoznanie i samoocena;
sesja 6 - Cwiczenie ,,ryba w jeziorze”,

sesja 7 - rozwijanie sie jako przywddcy, dyskusja koncowa.

W trakcie ksztatcenia obejmujgcego dwa dnijest juz mozliwe przygotowanie,

na przyktad, symulacyjnego kursu przywaédztwa.
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ZAKONCZENIE

Podjety w pracy problem edukacji do przywddztwa, poza oczywistym celem
poznawezym, interesujagcym kazdego badacza, niesie w sobie inspirujgca tres¢ dla
praktyki ksztatcenia w polskim szkolnictwie wojskowym. Intencjg autoréw byto
zatem ustalenie, jakie doSwiadczenia edukacyjne w tym zakresie ma szkolnictwo wo-
jskowe panstw NATO i ktére z tych doSwiadczen mozna by wykorzystac w naszym
wojsku.

Przeprowadzona analiza zebranego materialu badawczego, gtdwnie
czasopiSmiennictwa wojskowego poszczegdlnych krajow, podrecznikéw przedmi-
otowych, programéw ksztatcenia i materiatdw dydaktycznych umozliwia sformu-

towanie nastepujaeych uogolnien i wnioskow koncowych.

1. Zainteresowanie przywdédztwem w wielu armiach panstw NATO jest rezul-
tatem poszukiwania efektywniejszych form dziatania w zmiennym i coraz
bardziej zr6znicowanym obszarze zadan. Przywddztwo postrzegane jest w kon-
tekscie wielu obeenych i przysztych wyzwan, ktorym sprostaCc muszg sity zbro-
jne. Mozna sgdzi¢, iz takim jakoseiowym zmianom ulega takze proces ksztat-
cenia w sitach zbrojnych, szczegoélnie za$ - przygotowania kadr dowodczych.
Realizacja r6znorodnych koncepcji edukacji do przywodztwa w poszczegol-
nych krajach wynika z powszechnego juz dzisiaj przeswiadczenia nie tylko co
do potrzeby takiego ksztatcenia, ale i mozliwos$ci identyfikowania i rozwoju

tych kompetencji przywodczych u poszczegdlnych oséb.

2. Podstawy idei przywodztwa w analizowanych armiach sg bardzo podobne,
wszystkie odwotujg sie do wspdtczesnego rozumienia przywodztwa, dostr-
zegajg jego znaczenie w obszarze kompetencji dowddczych, traktujg jako
wazny skitadnik ksztatcenia i szkolenia realizowanego na wszystkich poziomach
edukacji wojskowej. Jednak w kazdej armii jej realizacja ma swoja specyfike,

bazuje na wiasnych wzorach, tradycjach i doSwiadczeniach.
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3. Przywodztwo jest najbardziej zakorzenione w tradycji armii amerykanskiej, w
ktorej, od jej poczatkdw, stanowito dostrzegany skiadnik potencjatu bojowego i
wazny wyroznik kwalifikacji dowddcow. Przeprowadzona przez Farisa R.
Kirklanda analiza etapéw rozwoju idei przywodztwa w armii wskazuje, ze jego
kryzys nastgpit wraz ze wzrostem liczebnosci sit zbrojnych, skali i zakresu po-
dejmowanych dziatan, byt rezultatem gwahownych zmian kulturowych, a tak-
ze —zaniedban w procesie edukacji i szkolenia dowddcow.T~Prowadzone od
Kilku lat przez Bernarda Bassa i wspoOtpracownikéw analizy efektywnosci
przywodztwa transformacyjnego i transakcyjnego wyraznie sugeruja, iz przy-
szto$¢ nalezy do przywddcow transformacyjnych. Przetozonych takich charak-
teryzuje m.in. pozytywna samoocena, zdolno$¢ do wzmacniania poczucia par-
tycypacji decyzyjnej podwiadnych i przekazywania im czeSci swoich
uprawnien. Obecno$¢ przywddcow o takich walorach staje sie niezbedna
szczegOlnie na nizszych szczeblach dowodzenia, gdzie zotnierze dziata¢ beda w
rozproszeniu, w sktadzie niewielkich pododdziatéw, powigzanych z gtéwnym
dowodztwem oraz komunikujacych sie miedzy sobg za pomocg elektronic-
znych srodkow przekazu informaciji.

Tematyka przywodztwa zajmuje szczegOlne miejsce w amerykanskich akade-
miach wojskowych, szkotach i oSrodkach szkolenia. Wiodaca role w tym proce-
sie spetnia Akademia Wojsk Ladowych w West Point. Wsrdd zasadniczych
celow, ktore ukierunkowujg wysitek edukaeyjny tej uczelni wymienia sie. cel
intelektualny; cel wojskowy; ksztahowanie przywodztwa; rozwdj fizyczny;
ksztattowanie postaw etycznych. Proces rozwijania wiedzy, umiejetnosci i
zachowan przywodczych obejmuje wiele przedsiewzie¢ o charakterze organiza-
cyjnym, dydaktycznym i wychowawczym.

W procesie edukacji, w tym edukacji do przywo6dztwa, merytorycznie wazng
role w West Point spetnia blok przedmiotéw humanistycznych i spotecznych,
ktérych udziat w ogdlnej puli godzin programowych wynosi ponad 32%, a wia-
czajac jezyki obce - ponad 36%. W przypadku studentéw, ktérzy podejmujag

specjalizacje w obszarze tych przedmiotéw udziat ten wzrasta prawie do 58%
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ogotu godzin dydaktycznych. Wydziat Nauk Behawioralnych i Przywoédztwa, a
w jego strukturze Katedra Przywodztwa West Point prowadzi miedzy innymi
kursy przywodztwa wojskowego dla studentow trzeciego roku studidw. Ich
celem jest inspirowanie podchorgzych do rozwijania, systemowego i dynamic-
znego podejscia do przywdédztwa w sitach lgdowych, identyfikacja i rozwdj
wiasnego potencjatu przywodczego. Zarowno ogolna idea przywodztwa wo-
jskowego, jak i niektére szczeg6towe, pozytywnie zweryfikowane w armii
amerykanskiej rozwigzania organizacyjne i metodyczne wydajg sie wy-

chodzi¢ naprzeciw potrzebom polskiej armii.

. W Bundeswehrze koncepcja przywdédztwa jest realizowana w ramach Innere
Fuhrung realizuje Bundeswehra. Ta oryginalna koncepcja przywodztwa ma dla
Bundeswehry specyficzne znaczenie, wyrozniajace je catkowicie od przywodz-
twa w innych armiach. Ma ono do odegrania kluczowag role w obszarze mozli-
wych napie¢ na tle wymagan wynikajacych z funkcji i funkcjonalnych zadan
wojska oraz konstytucyjnego obowigzku poszanowania osobowosci oraz praw
spotecznych zotnierza. Wspotczesnie, przywddztwo jest rozpatrywane w
Bundeswehrze w dwoch aspektach. Pierwszy z nich traktuje je jako proces
polegajacy na ksztattowaniu celow grupowych, motywowaniu i wymuszaniu
okreslonych dziatan bez stosowania Srodkow przymusu. Drugi natomiast
eksponuje zdolno$¢ przetozonego do skutecznego realizowania zadan oraz
umiejetno$¢ zjednywania podwtadnych do swoich zamierzen, tak aby uznali je
za wilasne i odpowiadajace ich interesom. Przywddztwo realizowane jest
najczesciej poprzez wiez duchowo-etyczng z podwiadnymi oraz dowodzenie
przez cele. Wiez emocjonalng buduje sie na zasadzie podmiotowos$ci podwiad-
nego, poszanowaniu jego godnoSci i praw, w tym prawa do postepowania
zgodnie z sumieniem. Stuzy temu state doskonalenie umiejetnosci prze-
wodzenia, dzielenie ryzyka z podwiadnymi, troska o nich potrzeby oraz
wzmacnianie poczucia wspdélnoty z nimi. Dowodzenie przez zadania (niem.

Auftragstaktik) polega na przekazywaniu wynikajagcych z nich zadan na
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stanowisko, dysponujgce najlepszymi mozliwosciami ich realizacji. W Wojsku
Polskim zasada ta réwniez formalnie obowigzuje, nie zawsze jednak znajduje

odzwierciedlenie w praktyce dowddczego dziatania.

. W armii brytyjskiej przywodztwo jest terminem S$ciSle zwigzanym z pojeciem
dowodzenia i zarzadzania. Charakteryzujgc proces dowodzenia wojskowego
wskazuje sie na jego dwa wazne komponenty: zarzadzanie i przywdédztwo.
Uwaza sie, ze dowodzenie obejmuje takze pozyskiwanie podwtadnych dla
osiggniecia celéow, i w takim rozumieniu jest najbardziej zbiezne ze
wspotczesng interpretacjg przywodztwa.

Edukacyjna koncepcja przywddztwa w Sitach Zbrojnych Wielkiej Brytanii
zbudowana zostata gtdbwnie w oparciu o teorie Johna Adaira. Jej istota sprowa-
dza sie do zapewnienia przez przywddce realizacji celu, dla jakiego grupa
powstata oraz dbatoSci o dobre stosunki miedzyludzkie w grupie. Sprzyja temu
atmosfera pracy zespotowej, poczucie wspolnego celu oraz silna motywacja
indywidualna. Wymagania stojagce przed przywodcg wyrazajg sSie w
zaspokajaniu trzech obszaréw potrzeb: potrzeby zadaniowej - osiggniecie zam-
ierzonego celu; potrzeb grupowych - stworzenie korzystnej, sprzyjajacej
uwspdlnienie celu atmosfery; potrzeb indywidualnych —skoordynowanie potr-
zeb poszczegolnych osob z potrzebami grupy i realizowanymi zadaniami.
Sadzinty, ze powyzsze zatozenia, ze wzgledu na ich uniwersalno$é, moga by¢
wykorzystane rowniez w konstruowaniu modelu edukacji do przywdédztwa w
Wojsku Polskim.

Przeprowadzona ogolna analiza programu ksztalcenia realizowanego w Cen-
trum Selekcji Oficeréw i Zatdg Lotniczych Krolewskich Sit Powietrznych w
Cranwell College wskazuje, iz jednym z wazniejszych obszaréw  edukacy-
jnych jest przywddztwo. Na jego realizacje przeznaczono ponad 1/3 ogdlnego
czasu ksztatcenia. W ramach 24. tygodniowego kursu podstawowego wyodreb-
niono blok tematyczny Rozwijanie przywddztwa, w ktérym wstepna czes$é

programu jest realizowana w formie wyktadow i ¢wiezen w salach. W ramach
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drugiej czesci zajecia sg prowadzone na placach ¢wiczen, gdzie teoria jest
przektadana na praktyke. Szkolenie rozpoczyna sie od sytuacji statycznych,
¢wiczonych w rejonach znanych stuchaczom z codziennej stuzby, a konczy
stosowaniem scenariuszy dynamicznych w nieznanym S$rodowisku, z elemen-
tami nieprzewidzianych wyzwan. Zajecia kolejnego bloku: Polowy ob0z przy-
wodztwa sg prowadzone w osrodkach szkoleniowych w Otterburn i Sennybrid-
ge. Wsrdd nowych propozycji organizacyjnych w brytyjskiej armii wymienia
sie powotanie do zycia w m. Shrievenham Akademii Obrony, ktdrej celem be-
dzie ksztatcenie na wszystkich poziomach edukacji wojskowej. W strukturze
akademii planuje sie utworzenie Centrum ds. Przywddztwa Obronnego, ktérego
rolg bedzie takze koordynowanie ksztatcenia i szkolenia do przywodztwa real-
izowanego w catych sitach zbrojnych.

Wydaje sie, ze w Wojsku Polskim takg funkcje mogtoby w przysztosci petnic
Centrum Edukacji do Przywédztwa usytuowane w strukturze Akademii Obro-
ny Narodowej. Powotanie takiej instytucji, zwtaszcza w konteks$cie przygo-
towywanej Doktryny Szkoleniowej Sit Zbrojnych RPy dostosowanej do wy-

mogow natowskich staje sie obecnie niezbedne.

. Analiza wybranych elementéw systemu szkolenia w Sitach Zbrojnych Holandii
prowadzi do wniosku, ze w armii tej szczegolny nacisk ktadzie sie na ksztatto-
wanie praktycznych umiejetnosci przywddczych dowddcow najnizszych szcze-
bli. Sadzimy, ze holenderskie doSwiadczenia w tym wzgledzie, a takze niektore
z przedstawionych w opracowaniu rozwigzan szkoleniowych mozna bytoby
wykorzysta¢ w naszej armii, zwiaszcza w ksztatceniu do przywodztwa w mo-
dernizowanych Centrach Szkolenia.

Interesujgcych informacji dostarczyta analiza finskiego modelu edukacji do
przywodztwa. Choé doswiadczenia sit zbrojnych tego panstwa wykraczajg poza
przyjety w pracy teren badan obejmujacy cztonkow NATO, moga okazac sie
rowniez pomocne w budowaniu systemu edukacji do przywddztwa w Sitach

Zbrojnych RP. Finski model przywodztwa w swojej warstwie teoretycznej na-
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wigzuje do dorobku wieloletnich badan przywdédztwa organizacyjnego i badan
prowadzonych przez B. Bassa i jego wspétpracownikéw w armii amerykan-
skiej. Jest préba fgczenia koncepcji teoretycznej przywddztwa transformacyjne-
go z praktyka edukacyjna, poprzez stworzenie systemu edukacji dla przywodz-

twa obejmujacego wszystkie poziomy szkolenia i ksztatcenia finskich sit
zbrojnych.
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ZAELACZNIKI

Zatacznik 1

Przywodztwo w koncepcji Innere Fihrung

Wazniejsze elementy wyktadu przeprowadzonego 31 maja 2001 roku w Koblencji w

ramach kursu dla oficerow Akademii Dowodzenia Bundeswehry™?

Slajd 1. Wprowadzenie -
u znaczenie Innere Fuhrung
w Bundeswehrze.

groRartige
Konzeption!

Wechselseitise
Slajd 2. Relacje pomiedzy przy-
waddcg, a podwiadnymi.

Becintliissun«

w wykladzie uczestniczyt miedzy innymi kpt. dypl. Bogdan PANEK






UnregelmaRige Dienstzeit

Heimnlli‘ilu- Fiiihi-ruliinu
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Gruppenstriikturen

Slajd 6. Specyfika stuzby

wojskowej.

Slajd 7. PodejScie do zotnierzy.

Slajd 8. Podstawy dowodzenia

przez cele.
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Zatacznik 3

Formularz oceny w modelu ,,LETRA”

Nazwisko
Funkcja
Cwiczenie
dzien /wieczdr/ noc
pierwszy - drugi -trzeci - czwarty —piaty dzien ¢wiczen
Stan pogody ...

Okolicznosci utrudniajace

PRZYGOTOWANIE

1 Oeena sytuacji:
Czy zrozumiat/a zadanie/ cel?
Czyprzestrzegat/a wprowadzone ograniczenia?

1) Nie rozumiat zupetnie zadania /celu, nie wyznaczyt priorytetow
2) Mial/a ogo6lne wyobrazenie o zadaniu, ale nie odrzucit/a infor-
macji nieistotnych

3) Miat/a dobre wyobrazenie o zadaniu i wprowadzonych ogranic-
zeniach

4) Miat/a bardzo dobre wyobrazenie o zadaniu i wprowadzanych
ograniczeniach

5) Znakomita ocena sytuacji

2. Materiaty pomocnicze - plan /wyhbor:

Czy miat/a dobrze przemyslany plan / wybor?
Czy optymalnie wykorzystat/a osoby uczestniczgce /materiaty pomoc-
nicze?

) W ogdle nie opracowat/a planu, nie wykorzystat materiatow
pomocniczych tub wykorzystat nielogicznie

2) Plan byt niepeiny, nie uwzgledniat nieprzewidzianych okolic-
Znosci

3) Opracowat/a logiczny plan, dobrze wykorzystat/a materiaty po-
mocnicze

4) Opracowat/a dobry plan, byt/a przygotowany na rézne ewentu-
alnosci, wykazat/a sie dobrg wyobraznig przy korzystaniu z mate-
rialtbw pomocniczych

5) Opracowat/a znakomity plan, uwzglednit/a materiaty pomoc-
nicze
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3. Przedstawienie zadania:

4. Objasnienia:

WYKONANIE

Czyjegoljej prezentacja byta dobra?
Czyjasno sie wyrazat/a?

1) Prezentacja zadania bez zaangazowania, dezorientacja wsrod
cztonkow grupy

2) Prezentacja zadania nie w petni udana, nalezy popracowac nad
wyrazaniem mysli

3) Dobra prezentacja, dobra dykcja

4) Przekonujaca tresé, jasne sformutowania

5) Znakomita prezentacja, szczegdlna zdolnosc jasnego formu-
towania zdan.

Czy grupa zrozumiata o co chodzi?
Czy cztonkowie znati swoje zadania?

1) Instrukcje byty niejasne, dezorientacja wsrod cztonkow grupy

2) Objasnienia byty powierzchowne, pojawito si¢ wiele pytan od-
nosnie istotnych punktéw, niemal catkowity brak kontroli

3) Kazdy wiedziat, co ma robi¢, po dodatkowych pytaniach szcze-
goty staty sie jasne

4) Instrukcje zwiezte ijasne, petna kontrola sytuacji

5) Udzielalt/a szczegbtowych instrukcji, kazdy zrozumiat, o co
chodzi

5. Wykorzystanie materiatow pomocniczych:

Czy efektywnie wykorzystat/a osoby (materiatypomocnicze)?

1) Wykorzystanie materiatdw pomocniczych byto nielogiczne lub
nieuzasadnione

2) Wykorzystanie materiatdbw pomocniczych niewielkie, co nega-
tywnie wptyneto na przebieg i rezultaty cwiczenia

3) Umiejetne wykorzystanie materiatdbw pomocniczych

4) Dobre wykorzystanie materiatdbw pomocniczych, wyobraZnia

5) Znakomite wykorzystanie materiatdw pomocniczych / oséb
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6. Morale grupy:
Jaki nastroj panowat w grupie?
Czy zohnierz - dowodca zainspirowat grupe?

*1) Nie uczynit/a zadnej proby, by pobudzi¢ w grupie chec dzia-
ania

2) Pobudzit/a grupe w znakomitym stopniu, brak widocznych
oznak podniesienia grupy

3) Pobudzit grupe w znikomym stopniu, brak widocznych oznak
podniesienia morale grupy

4) Jego / jej postepowanie w niewielkim stopniu podniosto morale

5) Grupa w petni zainspirowana, widoczny wielki entuzjazm przy
prowadzeniu grupy

7. Utrzymanie autorytetu:
Czy utrzymat/a swojg pozycje przywodcy?

1) Nie byt/a w stanie utrzymac autorytetu, decydowata grupa

2) Po pewnym czasie stracit/a postuch u bardziej zdecydowanych
cztonkow grupy

3) Dobrze sobie radzit jako przywodca

4) Miat duzg przewage nad grupa, skutecznie wprowadzat koniec-
zne zmiany

5) Przez cate ¢wiczenie bezsprzecznie pozostat przywaddca, silna
0sobowos¢

8. Improwizacja:
Czy dostrzegat/a zmiany sytuacji?
Czy szybko dostosowat/a do nich swoje dziatanie?

1) Nie reagowal/a na zmiany sytuacji

2) Dostrzegat/a konieczno$¢ wprowadzenia zmian, ale pode-
jmowat/a pochopne lub niewtasciwe decyzje
3) Dobrze reagowat/a na zmiany sytuacji

4) Prawidtowo reagowat/a na zmiany sytuacji i odpowiednio do-
stosowywana swoje dziatanie

5) Przy wszystkich zmianach sytuacji podejmowal/a szybkie i wia-
Sciwe decyzje
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9. Kontrola wykonywania zadania:
Czy narzucat/a odpowiednie tempo w zaleznosci od okolicznosci?

1) Nie dostrzegat/a koniecznos$ci kontroli wykonywania zadania
(tempa pracy)

2) Usitowat/a kontrolowac wykonywanie zadania (tempo, préby
nie zawsze udane)

3) Kontrolowat/a tempo (zadanie) w wystarczajgcym stopniu

4) W czasie catego ¢wiczenia potrafit/a utrzymaé wszystko pod
kontrolg

5) Potraflt/a przez caty czas utrzymac kontrole nad wykonywaniem
zadania i tempa pracy

OCENA

10. Ocena efektu koncowego oraz sposobu wykonania zadania:
Czyprzeanalizowal/a sposéb wykonywania zadania:
Czy korygowat/a nieprawidtowosci?

1) Analiza poszczeg6lnych czynnosci nic nie wniosta lub byta nie-
zrozumiata
2) Niewiele krytyki, przemilczenie faktow

3) Dobra konstruktywna krytyka
4) Przeanalizowat/a czynnosci, ocenit/a rezultaty
5) W oparciu o fakty znakomicie skomentowat/a wykonanie zada-
nia, wprowadzit/a trafne wnioski, pomogt/pomogta ocenic sie
cztonkom grupy
SPRAWNOSCI KOMUNIKACYJNE
11. Komunikatywno$¢
Czy starat/a sie o dobry kontakt z grupg i w grupie?
1) Informacje niewystarczajace, grupa stracita zainteresowanie,
pogorszyta sie atmosfera pracy
2) Nielogiczne przedstawienie zadania lub niewystarczajace in-
formacje zaktdcity kontakt z grupa
3) Grupa dobrze poinformowana, nie powstaty zadne luki infor-

macyjne
4) Dobry kontakt, kazdy wiedziat, co do niego nalezy

5) Kontakt z grupa bardzo dobry, Swietna atmosfera pracy
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SPRAWNOSC SPOLECZNA
12. Indywidualne potrzeby
Czy dbalt/a o0 samopoczucie poszczegolnych czionkow grupy?
1) Nie dostrzegat/a indywidualnych potrzeb cztonkow grupy
2) Proby uwzglednienia indywidualnych potrzeb cztonkéw grupy
czasami nieskuteczne
3) Uwzglednial/a indywidualne potrzeby cztonkow grupy
4) Okazywat/a duze zrozumienie indywidualnych potrzeb czton-
kéw grupy i znajdowat/a rozwigzania probleméw

5) Zawsze potrafit/a zapewni¢ cztonkom grupy dobre samopoc-
zucie

13. Motywacja:

Jak skuteczne bylyjego /jej préby wyznaczenia grupie celu ipodnie-
sienia morale grupy?

b W ogole nie pobudzat/a grupy do dziatania

2) Pobudzat grupe w znikomym stopniu, morale spadto
3) Dos¢ skutecznie motywowal/a grupe

4) Potrafit/a skutecznie motywowac grupe

5) Bardzo dobrze motywowat/a grupe i utrzymywat/a jej morale na
wysokim poziomie
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Zatacznik 4

Podstawowe zatozenia stosowanego w SZ Finlandii

kwestionariusza gtebokiego przywddztwa

1 Jednym z podstawowych warunkow rozwijania sie przywodcy jest okresle-
nie wiasnego profilu przywoddczego i jego charakterystycznych cech. Stuzy temu

udzielenie odpowiedzi na zestaw 30 pytan, z jakich sktada sie kwestionariusz.

2. Parametry, jakie podlegajg pomiarowi sg elementami modelu przywddztwa
w SZ Finlandii i dotyczg: potencjatu i atrybutow przywodcy, jego zachowania oraz
efektéw przywodztwa. Odpowiedzi na pytania sg udzielane w skali pieciostopniowej
(od 0-4). Oto kilka przyktadowych pytan:

Czypokazatem podwiadnym, ze im ufam?

Czy troszcza sie opotrzeby innych tudzi?

Czy interesujg sig wykonywang pracag , czy jestem do niej nastawiony en-

tuzjastycznie?

Czy wspieram swoich podwtadnych, czy biorg za nich odpowiedzialnos$¢?

Czy posiadam umiejgtnosci zawodowe wystarczajgce do kierowania zespo-

tem?

3. Wykorzystanie kwestionariusza wynika z celu, jakim jest uzyskanie ocen
okre$lajacych potencjat i rzeczywiste zachowania przywodcze badanej osoby. Ocena
moze by¢ dokonana przez podwiadnych, réwnych stopniem, przetozonych oraz przez
samego badanego. W tym ostatnim przypadku trzeba sie jednak liczy¢ z tendencjg do

zawyzania oceny.

4. Podstawy interpretacyjne uzyskanych ocen zostaty opracowane w wyniku

badan naukowych na bazie zastosowanego kwestionariusza. ~n.

Oh



