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WSTEP

“la ozpatrywanie kwestii wiedzy i umiejetnosci wspotczesnego dowodcy

Z pewnoscig miesci sie w dwoch zasadniczych nurtach dyskursu Sro-

i.dowiskowego. Pierwszy mozna odnosi¢ do ogdlnej refleksji nad za-

gadnieniami wspotczesnej walki zbrojnej, funkcji armii w zmieniajacej sie rzeczywi-

stosci i w aspekcie tego kwalifikacji i profesjonalizmu oficerow. Drugi miesci sie

w ogolnoakademickiej dyskusji nad wspotczesng szkotg wyzszg, jej funkcjami i zada-

niami. To za$ nie moze pomijaC odniesien do przysztych potrzeb edukacyjnych, spo-
tecznych i zawodowych.

Wiedza i umiejetnosci stanowig zazwyczaj podstawowe elementy kwalifikacji
zawodowych. Czesto ujmuje sie je jako kwalifikatory profesjonalizmu. Dlatego tez
préba odpowiedzi na pytanie: jaka wiedza ijakie umiejetnosci stanowig o funkcjo-
nalno$ci zawodowej wspotczesnego dowddcy wydaje sie racjonalne szczegdlnie
W systematycznie zmieniajgcej sie rzeczywistosci?

Przystepujac do pracy nad powyzszymi kwestiami zespét autorski dgzyt do okre-
Slenia zakresu i glebi wiedzy oraz umiejetnosci dowddcow zmierzajagc do odpowiedzi
na nastepujace pytania:

— W Czym wyraza sie istota wiedzy i umiejetnosci?

— jakajest relacja miedzy kompetencjami kierowniczymi i dowddczymi?

— co determinuje kompetencje iprofesjonalizm wspdtczesnych dowodcow?

— jaka wiedze powinien posiadac¢ wspoétczesny dowodca, aby sprawnie funkcjo-
nowac?

— jakie cechy i wartosci wptywajg na skutecznos$¢ dziatania dowddcy?

— jakie sg wyznaczniki przywddztwa we wspdtczesnym dowodzeniu?

— jaka wiedza i jakie umiejetnosci wptywajg na styt pracy dowddcy?

— co determinuje zmiany w zakresie wiedzy i umiejetnosciach wspotczesnych

dowodcow.



Rozpatrujgc poszczegdlne kwestie konieczne byto umiejscowienie ich w réznych
kontekstach. Nie ulega watpliwosci, iz wiedza i umiejetnosci potaczone z cechami
| wartoSciami stanowig gtowne wyznaczniki funkcjonalnosci zawodowej wspotcze-
snego oficera. Nalezato zatem rozpatrywac je takze na tle cech i wartosci. Dotyczy to
rowniez problematyki przywodztwa i stylow kierowania. Stad tez odwotywanie sie do
idei przywodztwa.

Na wiedze i umiejetnosci dowddcow nalezy patrzeC z perspektywy zadan, jakie
moga oni wykonywa¢ aktualnie 1 w przysztosci. Trzeba je zatem rozpatrywac
w aspekcie srodowiska oraz wspotczesnych i perspektywicznych zagrozen i koncepcji
walki.

Cato$¢ rozpatrywan prezentowanych w niniejszym opracowaniu jest przede
wszystkim wynikiem przeprowadzonych analiz i syntez. Siegano réwniez do badan
empirycznych prowadzonych przez cztonkow zespotu, szczegolnie wowczas, gdy ko-
nieczne byto szersze zobrazowanie generalnych sadow i tez.

Zebrany materiat stanowi w swej istocie jedynie wynik czastkowych badan nad
problemem. Wskazuje, w naszym przekonaniu, obszary wiedzy i kierunki, w jakich
nalezy dazyC w procesie ksztatcenia i doskonalenia oficeréw. Zespdt autorski zdaje
sobie sprawe z konieczno$ci dalszych badan tych kwestii, szczegdlnie badan empi-
rycznych. Wymaga to jednak dtuzszego czasu i interdyscyplinarnego zespotu. Suge-
stie zawarte w niniejszym opracowaniu powinny jednak wptyng¢ na pewne zmiany
w programach ksztatcenia (doskonalenia) kursowego.

Rozpatrywane kwestie przedstawiono we wstepie, pieciu rozdziatach i zakoncze-
niu. Cato$¢ uzupetniono bibliografig i zatgcznikami.

W rozdziale pierwszym okreslono istote oraz zakres i glebie kategorii wiedza
I umiejetnosci. Rozdziat drugi wskazuje na istote i zakres kompetencji wspotczesne-
go dowodcy. Jednoczesnie zakreSla, przynajmniej w najogdlniejszym zakresie, zasad-
nicze obszary wiedzy i umiejetnosci, jakie powinno przypisywac sie wspotczesnym

dowodcom.



Rozdziat trzeci traktuje o przywddztwie, Jego istocie i znaczeniu z Jednoczesna
identyfikacjg cech i wartosci przywodczych oficerow.

W rozdziale czwartym na tle roli i zadan wskazano czynnosci zasadnicze, a co
z tym sie wigze, zasadnicze wptywy wiedzy i umiejetnosci dowodcow. Ekspozycja ta
wynika takze ze stylow oraz technik dowodzenia.

Rozdziat pigty traktuje o niektorych determinantach zmian w wiedzy i umiejet-
nosciach dowodcow. Wskazano tu gtéwnie na Srodowisko miedzynarodowe oraz
zmiany w technice bojowej. Wyeksponowano wptyw nowych koncepcji walki na
kompetencje (wiedze i umiejetnosci) dowddcéw. Wskazano réwniez na zagrozenia

I ich wptyw na kompetencije.



ROZDZIAL 1

WIEDZA | UMIEJETNOSCI. ISTOTA | ZAKRES

g ? pierwszej refleksji zdefiniowanie wiedzy i umiejetnosci wydaje
? ‘Av  sie jednoznaczne i oczywiste. Generalnie rzecz ujmujac, wiedze
mozemy rozpatrywaC w kontekscie pedagogicznym, socjologicz-
no-psychologicznym badz filozoficznym. W najogolniejszym rozumieniu i najpow-
szechniejszym ujeciu wiedza to ,,(...) ogdt wiadomosci zdobytych dzieki uczeniu sig;
zasOb wiadomoOsci z jakiejs dziedziny, gataz nauki”; lub ,,(...) znajomoSC czegos,
uswiadomienie sobie czegos”".

W podejsciu socjologiczno-psychologicznym wiedzy nadaje sie znaczenie spo-
teczne ijednostkowe. W znaczeniu spotecznym wiedza to ,,(...) catoksztalt poznania
rzeczywistosci, jakim dysponuje ludzko$¢ na danym etapie rozwoju”. W znaczeniu
jednostkowym za$ to ,,(...) poznanie rzeczywistosci jako fundament doswiadczenia
jednostki””

W ujeciu pedagogicznym wiedze zazwyczaj traktuje sie jako ,,(...) tresci utrwa-
lone w umysle ludzkim w rezultacie gromadzenia doSwiadczen i uczenia sie””
W takim podejsciu wiedz obejmuje ,,(...) wszystkie formy Swiadomosci spotecznej, a
wiec zarowno forme najwyzsza - nauke, jak ideologie, religie i magie, obok wiedzy
racjonalnej moze istnie¢ zatem wiedza irracjonalna, obok wiedzy prawdziwej - wie-
dza falszywa. Szczegllne znaczenie majg w zyciu dwie kategorie wiedzy, Scisle
zwigzane z oddziatywaniem cztowieka na rzeczywisto$¢. Pierwsza z nich to oparta na
doswiadczeniu wiedza praktyczna, ktéra dostarcza informacji o tym, jak zmieniac

Stownik Jezyka Polskiego, PWN, Warszawa 198l, t Il
WL Szewczyk, (red.). Stownik psychologiczny. Wiedza Powszechna, Warszawa 1985.
W. Okon, Stownik pedagogiczny, PWN, Warszawa 1984.



rzeczywistosC. Druga - to wiedza teoretyczna (w. naukowa), dostarczajgca danych o
tym, jaka jest rzeczywistosC. Istotng cechg wielu twierdzen naukowych jest to, ze po
przeksztatceniu w normy moga by¢ wykorzystane jako wiedza praktyczna™'.

Ten, pedagogiczny w swej istocie kontekst, wymaga dodatkowych wyjasnien.
Wiedza jest w tym wypadku zwigzana z dwoma zasadniczymi kategoriami. Chodzi
mianowicie 0 uczenie sie i doSwiadczenie. Autorzy Encyklopedii Pedagogicznej
uczeniu sie nadajg dwa znaczenia. W znaczeniu szerokim uczenie rozumiane jest jako
»(...) proces nabywania przez jednostke wzglednie trwatych zmian w zachowaniu na
podstawie jej indywiduatnego do$wiadczenia”. W znaczeniu waskim ,,(...) uczenie
sie bywa ograniczane do Swiadomego i zamierzonego zdobywania wiadomosci i
umiejetnosci” . W. Okon uczenie sie ujmuje jako ,,(...) proces, w ktérego toku na
podstawie doswiadczenia, poznania i Cwiczenia powstajg nowe formy zachowania sie
| dziatania lub ulegajg zmianom formy wczesniej nabyte”” Tenze Autor przez do-
Swiadczenie rozumie ,,(...) proces badz rezultat bezposSredniego poznawania rzeczy-
wistosci za posrednictwem systematycznej obserwacji lub eksperymentu. W znacze-
niu potocznym doswiadczenie to suma bodzcow, jakie odbiera cztowiek w ciggu swe-
go zycia, oraz jego reakcji na te bodzce: stad sie bierze okreslenie ,,cztowiek do-
Swiadczony™

W sensie ogotnonaukowym doswiadczenie traktuje sie jako ,,wiedze nabytg przez
obserwacje, nie za$ przez rozumowanie””s D. Julia wyjasnia dalej, ze ,,.Empiryzm
(Eocke, Hume) upatruje zrédta wszelkiego poznania ludzkiego wytacznie w doSwiad-
czeniu. Doktrynie tej przeciwstawia sie klasyczny racjonalizm (Kartezjusz, Kant).
Temu ostatniemu doswiadczenie zmystowe, chociaz niezbedne, nie wystarcza. Byto-
by ono niczym, gdyby nie mysl, pozwalajaca poja¢ i uporzadkowac zdobyte doswiad-

czenia. Z tego punktu widzenia przeciwstawiamy doswiadczenie rozumowi (,, 1

Tamze, s. 339.

Encyklopedia Pedagogiczna, red. W. Pomykata, wyd. Fundacja Innowacja, Warszawa 1993.
" Tamze, s. 327.

Tamze, s. 58.
AD. Julia, Stownik filozofii, wyd. Ksigznica 1992.



wszystkiemu co wrodzone)” . Cytowany Autor rozpatruje réwniez do$wiadczenie na
ptaszczyznie moralnej. W takim kontekscie jest to ,,(...) ogét wiedzy nabytej w ciggu
zycia jednostki lub catej ludzkosci. W tym znaczeniu ten, kto ma doSwiadczenie za-
rowno dlatego, ze duzo przezyt, jak i dlatego, ze zna historie ludzkosci i umie z niej
wyciggaC wnioski, jest ,,medrcem” zdolnym do udzielania, jak méwit Kant ,,rad roz-
tropnych” mogacych dostarczyC szczescia. Umiejetnos¢ robienia roznych rzeczy, za-
sadzajaca sie na doSwiadczenia i znajomosci ludzi, moze réwniez rozwingé w nas,
zreczno$¢, bedacg gwarancja ,,powodzenia” zyciowego. Jednakze moralnos¢ w Sci-
stym tego stowa znaczeniu jest catkowicie niezalezna od doswiadczenia. Polega ona
na poczuciu niezwigzanym z zadnym doswiadczeniem i w sposéb absolutny nakazuje
nam postepowac w okreslony sposob bez wzgledu na sytuacje i okolicznosci towarzy-
szgce naszemu czynowi (Kant). Wedtug Kanta doSwiadczenie moze mie¢ znaczenie w
interesach czy polityce, ale nie w dziedzinie moralno$ci””

Powyzsze odniesienie ma duze znaczenie dla naszych dalszych rozpatrywan. Po-
zwala nam bowiem zglebi¢ wiedze i umiejetnoSci w odtaczeniu od cech i wartosci,
ktore stanowig oddzielng kategorie, zwigzang wiasnie z moralnoscia.

Istotg rozpatrywan zespotu autorskiego nie jest filozofia wiedzy. Dla wyjasnienia
gtebi i zakresu przedmiotu badan konieczne jest jednak wyeksponowanie filozoficz-
nego ujecia wiedzy.

Zazwyczaj wyrazem nauka okreSla sie poznanie. Moze by¢ ono, jak zauwaza S.
Kaminski, odkrywcze lub nieodkrywcze”. Odkrywcze dotyczy czego$ absolutnie no-
wego. Nieodkrywcze za$ jest poznaniem czego$ tylko wzglednie nowego (np. tylko
dla pewnej osoby). ,,Poznanie odkrywcze moze by¢ czynno$cig dochodzenie do wie-
dzy (planowe staranie sie 0 poznanie), czyli poznawaniem, badZ rezultatem tej czyn-
nosci (ogot osiggnietych prawd), czyli moze stanowi¢, krotko mowigc, poznanie -
wytwort,  Mowimy tu o wiedzy, jako systemie wiadomosci uzyskanych

Tamze, s. 74.
“Tamze, s. 74.

S. Kaminski, Nauka i metoda. Pojecie nauki i klasyfikacja nauk, wyd. TN KUL, Lublin 1992
~Tamze, s. 16-17.



w wyniku planowanej dziatalnosci poznawczej. ,,Poznanie nieodkrywcze zas$ to ,,(...)
przedmiot, proces oraz rezultat uczenia sie i nauczania (...). Ogolnie przeto datoby
sie powiedziec, ze ,przedmiotem™ uczenia sie i nauczania jest: 1" zbiér wiadomosci
czy to bedacych rezultatem uprawiania nauki, czy tez stanowigcych pewien poglad; 2*
zespot umiejetnosci (sztuka, technika; tego rodzaju przedmiotem nauczania bywa
zwykle rzemiosto, Spiew, gimnastyka) oraz 3" jakas mysl (albo i rzecz) pouczajaca, a
wiec kazanie, przestroga, morat, wskazowka (...). Proces uczenia sie obejmuje badz
nabywanie wiedzy (studiowanie, ksztatcenie sig), badz nabywanie sprawnosci (prak-
tyka, terminowanie). Przy czynno$ci za$ nauczania mozna mie¢ na uwadze operacje
ciggly i systematyczng (szkolenie, edukacje) albo jednorazowy akt (upomnienie, ka-
zanie, pouczenie)”'. Istotne jest przede wszystkim to, ze ,,Rezultat uczenia sie i na-
uczania moze by¢ (...) subiektywny, w postaci zdobytej wiedzy (wyksztatcenie, eru-
dycja) badz nabytej umiejetnosci (wyszkolenie, sztuka, znawstwo), albo obiektywny
-jako wyktad wiadomosci (teoria, doktryna, poglad). Ten ostatni rezultat uczenia sie
I nauczania moze by¢ pod innym wzgledem znowu przedmiotem uczenia sie i na-
uczania””

Generalnie zatem mozna powiedzieC, ze wiedza jest rezultatem poznania nauko-
wego, to znaczy ,(...) uklad wiadomosci, ktore jako$ uznajemy i potrafimy
W pewien przynajmniej sposob uzasadni¢”.

Z epistemologicznego punktu widzenia mozna dokonywac roznych podziatow
wiedzy. Jak zauwaza S. Kaminski ,.Ze wzgledu na dopuszczalne zrodia poznania
bywa wiedza racjonalna (zgodna z krytycznie usposobionym rozumem i doswiadcze-
niem) albo irracjonalna czyli pozaracjonalna (dopuszcza rowniez zrodta pozaracjo-
nalne, jak np. emocjonalne, wolitywne i wiare nadprzyrodzong).

Zaleznie od sposobu uzyskiwania informacji oddziela sie wiedze systematyczng
(planowo zdobywang) od niesystematycznej (zdobywanej spontanicznie i dorywczo)
oraz dedukcyjng (niezawodnie wnioskowang z apriorycznie przyjetych przestanek.

Tamze, s. 17.
mTamze, s. 18.
Tamze s.24.



czyli czysto spekulatywng) od indukcyjnej (wyjasniajgcej w drodze uogolniania fakty
dane z doSwiadczenia).

Z uwagi na przedmiot poznania moze by¢ wiedza specjalistyezna (jednoaspekto-
wa) 1 ogolna (wieloaspektowa) oraz teoretyczna (wyjasniajaca, dlaczego jest tak lub
byto) i praktyczna (uzasadniajgca, dlaczego nalezy tak, a nie inaczej dziataC”".

Cytowany Autor determinuje réwniez trzy podstawowe typy wiedzy raejonalnej.
Sg to wiedza naukowa, madro$eiowa i potoczna.

Najogolniej rzecz ujmujac wiedza naukowa to wiedza wynikajgea z dogtebnego i
wieloaspektowego poznania. Madrosc jest ,,(...) wiedzg najwyzsza, najbardziej pod-
stawowg i ugruntowang ostateeznie oraz jednocze$nie umiejetnoscig stosowania tej
wiedzy w postepowaniu” . Szerszego wyjasnienia, jak sgdzimy, wymaga termin wie-
dza potoezna, ktdrg S. Kaminski ujmuje réwniez jako zdroworozsadkowsg lub przed-
naukowa. Zgodzi¢ sie mozna z cytowanym Autorem, iz ,,Obejmuje ona wszelkie in-
formaeje, ktére wyrastaja, bezposrednio z zyeia eodziennego oraz powstajg doraznie i
bezplanowo. W konsekwencji wiadomosci te ceehuje utylitaryzm, wzglednosc, wielo-
aspektowos¢, subiektywizm, wzgledno$¢, wieloaspektowo$¢ i niedoktadnos¢. Stano-
wig one ztepek rozmaityeh ujeC tudziez zbitke obrazow Swiata otrzymanych z od-
miennych punktow widzenia; tak, jak wywotat je przebieg zycia. Zdobywaniu wiedzy
potocznej towarzyszy wprawdzie zdrowy rozsadek, ale bez krytycznych, kontrolnych
przegladow trudno uchroni¢ sie przed btedami i niespdjnoscia. Zazwyczaj przyjmuje
sie wiadomosci pospiesznie, nie dos¢ ostroznie i bez raejonalnego uzasadnienia. Cze-
sto natomiast decydujgce znaczenie majg motywy i czynniki edmaocjonalno-
wolicjonalne".

W dotychczasowych rozpatrywaniach o wiedzy odwotywaliSmy sie takze do
umiejetnosci. Czesto, choC potocznie, umiejetnosci okresla sie jako zdolnosei zasto-

sowania posiadanej wiedzy w praktycznej dziatalnosci. Najpowszechniej umiejetnosc

Tamze, s.25.
mTamze, s.27.
'Tamze, s. 25.



okreslana jest jako ,,(...) praktyczna znajomo$¢ czegos, biegtos¢ w czyms, zdolnosc
wykonywania czegos”'.

W. Szewczuk traktuje umiejetnos¢ jako ,,(...) sprawnos$¢ postugiwania sie zdoby-
tym doswiadczeniem (wiedzg i operacjami) przy wykonywaniu okreslonych zadan.
Autor ten wyodrebnia tez umiejetnosci zawodowe, traktujg je jako ,,(...) sprawnosc¢
wykonywania specjalistycznych czynnosci objetych danym zawodem nabyta przez
systematyczne ksztatcenie w szkole zawodowej lub na specjalnych kursach””

Nieco inaczej do kwestii umiejetnosci podchodzi W. Okon. Ujmuje on umiejet-
nosS¢ jako ,,(ee*) sprawno$¢ w postugiwaniu sie odpowiednimi wiadomosciami przy
wykonywaniu okre$lonych zadan: wiadomosci te wystepujg w postaci normatywnej,
jako zasady, prawidta, reguty lub - w przypadku nasladownictwa - jako wzorce po-
stepowania””® Przy takim rozumieniu wyroznia umiejetnosci praktyczne i umystowe.
W procesie ksztattowania sie umiejetnosci praktycznych i umystowych wyroznia na-
stepujace etapy ,,(...) usSwiadomienia sobie przez ucznia nazwy i znaczenia danej
umiejetnosci, sformutowanie regut dziatania, poznanie wzoru danej czynnosci, pierw-
sze Cwiczenia doktadnie kontrolowane, samodzielne, odpowiednio urozmaicone Cwi-
czenia w postugiwaniu sie dang umiejetnoscig””

Dotychczasowe rozwigzania, choC naszkicowane skrotowo wskazujg na wielora-
koSC i r6znorodno$¢ rozumienia wiedzy i umiejetnosci. tatwo zatem zauwazyc, ze
kazda konceptualizacja musi przebiega¢ w okreslonych, zazwyczaj wybranych przez
autorow kontekstach. Takie tez bedzie podejscie w kolejnych rozdziatach rozpatruja-
cych wybrane kwestie.

W rozdziale tym starano sie naszkicowaé istote wiedzy i umiejetnosci, wskazujac

rozne rozumienia i wielorako$¢ podejs¢ do tych kwestii.

' Stownik Azyka Polskiego, PWN, Warszawa 1981, t. 6. IlI.

"Tamze.

”W. Okon, Stownik pedagogiczny, PWN, Warszawa 1984.
Tamze, s. 329.
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ROZDZIAL 2

KOMPETENCJE KIEROWNICZE | DOWODCZE

. kutecznos¢ 1 sprawnos$¢ kazdego dziatania, w tym dziatania kierownika,

1%/ . : : 1 .
jak wskazujg autorzy literatury przedmiotu , uwarunkowana jest trzema

! czynnikami ujetymi w ogolnej formulez:

skutecznos¢ kierownika = f (kompetencje, motywacje, warunki).

Przy czym:

kompetencje = f (motywacja do ich rozwoju, warunki).

Oznacza to, iz jednoczesnie kierownik musi posiada¢ okreslong wiedze, umiejet-
nosci i1 cechy osobowosci, musi chcie¢ te wiedze zdobywac i wykorzystywac, oraz
musi mie¢ stworzone warunki: a) do rozwoju kompetencji (w szkole wyzszej, na kur-
sach doskonalacych, itp.), b) do wypetniania swoich funkcji przez dang organizacje
(wystarczajgce zasoby, uprawnienia, wiasciwe przepisy, itp.). W niniejszym rozdziale
zostanie rozwigzany szczegOtowy problem badawczy zawarty w pytaniu: W jakim
zakresie wykorzystaC dorobek teorii organizacji i zarzadzania w okresleniu kompeten-

cji wspotczesnego dowddcy?

2.1. ISTOTA IZAKRES KOMPETENCJI

W konteksScie podjetych badan konieczne wydaje sie poszukiwanie odpowiedzi na
nastepujgce pytania: Jak klasyfikuje sie kompetencje? Jakie umiejetnosci, wiedze i ce-
chy powinien posiadac kierownik, abyjego dziatanie zapewnito skuteczne i sprawne
funkcjonowanie organizacji? Jak ksztattuje sie kompetencje? Problemy te, jako jeden z

pierwszych, podjat H. Fayol, ktory dokonat klasyfikacji czynnoSci wystepujacych w

*Zob. J. S.zczupaczyhski, Anatumia zarzgdzania organizacjami. Warszawa 1998, s. 14-18.

R Kreitner przedstawit tormule nastepujaco; sukces menedzera = potencjat x motywacje x mozliwosci.
R. Kreitner, Management, Houghton Mifflin Company 1989, s. 22-28.
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przedsiebiorstwie przemystowym, wyrdzniajgc miedzy innymi czynnosci kierownicze
(administracyjne) . Do nich zaliczyt: przewidywanie (planowanie), organizowanie,
rozkazywanie, koordynacje ikontrole. Badacz ten dokonat rowniez powigzania po-
trzeb stanowisk pracy z kwalifikacjami pracownikow, zwracajac tym samym uwage na
zroznicowanie wymagan w stosunku do zwyktych pracownikow i kierownikow réz-

nych szczebli. Nie poprzestajgc na tym, na podstawie przeprowadzonych obserwacji,

2
sformutowatl 14 zasad zarzgdzania , ktdre powinien przestrzegaC kazdy kierownik.

Podobnie postgpit H. Emerson, ustalajac liste zasad wydajnosci, a M. Weber stworzyt

zreby tak niezbednej w zrozumieniu relacji podwiadny-przetozony teorii wiadzy ’. Sta-
fo sie oczywiste, iz istniejg pewne zestawy cech, wiedzy i umiejetnosci, ktére w danej
sytuacji pozwalajg sprawniej kierowa¢ podwitadnymi. Taki zestaw w literaturze

przedmiotu czesto okresla wspolnym mianem kompetencji. Pojecia kompetencje uzy-
wajg np. J. C. Maxwell, C. Nosal czy Z. Pietrasinski . Rowniez w opracowaniu AON

pod kierownictwem naukowym B. Szulca postugiwano sie pojeciem kompetencji oraz
dokonano doktadnej, wyczerpujacej analizy jej elementow i struktury. Stad tez, pole-
cajac czytelnikowi wymieniong pozycje, przyjeto termin kompetencje w rozumieniu
C. Levy-Leboyer, ktora stwierdzita, iz kompetencje dotyczg .“zintegrowanego wyko-

rzystania zdolnoSci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu

doprowadzenia do pomys$inego wykonania ztozonej misjTA.

Umiejetnosci  kierownicze (a szerzej kompetencje), bez wzgledu na szczeble
I dziedziny kierowania, mozna podzieli¢ na:

- techniczne,

- spoteczne,

*J. A. F. Stoner, Ch Wankel, Kierowanie, Warszawa, PWE 1997, s. 53.

“ Sg to: podziat pracy, autorytet, dyscyplina, jedno$¢ rozkazodawstwa, podporzadkowanie interesow osobistych
interesom ogdtu, wynagrodzenie, centralizacja, hierarchia, tad, statos¢ personelu, ludzko$¢ w obchodzeniu sie,
inicjatywa, zgranie personelu.

Zob. B. Wawrzyniak, Szkota zarzgdzania. Warszawa 1987, s. 65-69.

~J. C. Maxwell, Tworzy¢ liderow. Warszawa 1995, s. 91; C. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Krakow
1997, s. 78; Z. Pietrasinski, Znakomici szefowie i podwladni. Warszawa 1994, s. 82.

~Zob. B. Szulc (kier. nauk.), Wplyw> wskaznikéw profesjonalnych na kariery dowddcze oficerdw’ w>ojsk ladowych
(cz. H),pk. ,,Profl”, Warszawa 1999.

C. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Warszawa 1997.
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- koncepcyjne .

Kompetencje techniczne dotyczg sprawnego postugiwania sie narzedziami (np.
programy komputerowe), metodami, procedurami (np. proces dowodzenia brygadg).
Kompetencje spoteczne dotyczg przewodzenia, motywowania 0séb i zespotéw oraz
wspotdziatania z innymi. Kompetencje koncepeyjne dotyczg umystowej zdolnosci kie-
rownika do koordynaeji oraz ukierunkowywania dziatalnosci organizacji (takie szeze-
golnie wykazuje szef sztabu w czasie planowania dziatan ezy dowddca stawiajac za-
dania). R. L. Katz podkresla potrzebe rozumienia funkcjonowania zaréwno elemen-
tow, jak i catosci organizacji oraz predykcji wptywu zmian jednych elementéw na inne
elementy oraz na catos¢ . Na stanowisku nizszego szczebla - dowddcy plutonu, kom-

petencje techniczne beda najwazniejsze , na wyzszych stanowiskach - np. dowddcy
kompanii, dowddcy batalionu wiekszg role bedg odgrywaty kompetencje spoteczne i
koncepcyjne. Niewatpliwie kompetencje te majg wieksze znaczenie w przypadku po-
trzeby duzej samodzielnosci dziatan dowaodcy.

Kompetencje spoteczne sg wazne na wszystkieh stanowiskach kierowniczych,
gdyz to one warunkujg wykorzystanie kompetencji technicznych oraz koncepcyjnych
I umozliwiajg wywieranie wptywu na podwiadnych. Jednoczesnie sg one najtrudniej-
sze do opanowania. Wymagaja uwzglednienia nie tylko wielu zmiennych osobowo-
sciowych (np. temperament, postawy, motywacje, aspiracje) kazdego podwiadnego,
ale i zmiennych sytuacyjnych (struktura zadania, stosunki interpersonalne, doswiad-
czenie). Zmienne te nalezy najpierw rozpozna¢ i na tej podstawie wybra¢ najbardziej
skuteczny styl oddziatywania (kierowania).

Whyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, iz kompetencje kierownicze moz-
na rozpatrywaé rowniez w kontekscie petnienia rol: interpersonalnych, informacyj-
nych idecyzyjnych4.

Kazda lista pozadanych kompetencji zawodowych, w tym kierowniczych, powin-
na by¢ dowigzana do danego stanowiska pracy. Stad tez opracowywanie profilu kom-

petencji kierowniczych nalezy rozpoczynac od analizy stanowiska pracy, i na tej pod-

*J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie ... wyd. cyt., s. 35-36.

~ Tamze.

,. Oczywiscie zalezy to od liczebnos$ci pododdziatu i specjalnosci.

N Zob. R W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami®™ Warszawa 1999, s. 52.
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stawie, ustalenia wstepnego, a pdzniej, po konsultacjach, ostatecznego wykazu cech,
umiejetnosci 1 wiedzy. Ustalenie kompetencji (zbioru kompetencji) ma donioste zna-
czenie, gdyz:

- utatwia dobor kadry do stanowisk - o najbardziej zblizonych, do pozadanych,
kompetencjach,

- stanowi podstawe obiektywizowania oceniania i opiniowanie kKierownikow,

- pozwala oszacowa¢ dysonans pomiedzy kompetencjami  posiadanymi
a pozadanymi,

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

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, iz niezaleznie od list kompe-
tencji k przy doborze kadr kierowniczych oraz projektowaniu rozwoju kompetenciji,
wskazane jest uwzglednianie ogdlnych kompetencji, do ktérych, mozna zaliczy¢:

1 Poszukiwanie informacji,

2. Tworzenie koncepciji,

3. Gietkos¢ koncepcyjna,

4. Badanie opinii,

5. Tworzenie zgranych zespotow,

6. Prezentowanie idei,

7. Wywieranie wptywu,

8. Pewnosc siebie,

9. Orientacja prorozwojowa,

10. Dazenie do osiggniec,

: : (42
11. Zorientowanie na przysztosc .

Powyzsze kompetencje wydajg sie szczegOlnie przydatne w sytuacjach eks-
tremalnych, gdy trzeba dokonywac selekcji i rangowania informacji, dziata¢ niekon-
wencjonalnie oraz wymaga¢c od podwiadnych duzego wysitku fizycznego
i intelektualnego - np. w czasie éwiczen dowddczo-sztabowych, szkolenia poli-

gonowego i wreszcie w czasie przygotowania i prowadzenia walki. Do cech efektyw-

Przykladowg propozycje wstepnej listy kompetencji, wedtug podanej wczesniej klasyfikacji, wymaganych na
stanowisku dowddcy oddziatu przedstawiono w zatacznikach 1 i 2.

~ Z. Pietrasinski, Znakomici szefowie..., wyd. cyt.,, s. 82.

16



nego kierownika, mozemy zaliczyC: potrzebe osiggnie¢, site woli zapewniajacg wy-
trwatoSC w dazeniu do celu wbrew wszelkim przeszkodom, pewno$¢ siebie i zdecy-

dowanie, zdolno$¢ do ryzyka, kontrolowanie wiasnych emocji, odporno$¢ na stres,

znajomosc ludzi, taktownosc, inteligencje, zdolnosci organizacyjne .

Whyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, ze kompetencje kierownicze
oraz przyczyny rozwoju kompetencji kadry moga by¢ dwojakie;

Zewnetrzne - wynikajace z celéw organizacji (sit zbrojnych, instytucji, jednostek
wojskowych) - dostosowujacej sie do wymagan otoczenia zewnetrznego
I wewnetrznego. W przypadku naszych sit zbrojnych, organizacji utrzymujacej sie
z budzetu panstwa, przyczyng zmian sg gtdwnie ograniczenia naktadéw finansowych,
zmiana zagrozen zewnetrznych panstwa oraz wymagania wynikajace z wstgpienie
Polski do NATO.

Wewnetrzne - wynikajgce z motywdw osobistych - potrzeby osiggniec, aspiracji,
zainteresowan, Swiadomosci potrzeby samodoskonalenia.

Oczywiscie pozadane, ale i trudne do osiagniecia jest to, aby przyczyny ze-
wnetrzne byly zbiezne z przyczynami zewnetrznymi, czyli cel dziatania zmieniajacej
sie organizacji byt zbiezny z celami rozwojowymi jej cztonkdw.

Reasumujac stwierdzi¢ mozna, iz proces ksztattowania wszelkich kompetencji
trwa przez caty okres funkcjonowania zawodowego oficeréw, przy czym poszczegolne
skfadniki kompetencji sg wyksztatcane w réznym stopniu. W mniejszym —cechy 0so-
bowosci i zdolnosci, w wiekszym - wiedza i umiejetnosci. Niewatpliwie pewnych
cech, predyspozycji nie mozna przyswoi¢ sobie w czasie nauki. Sg kierownicy, ktorzy
posiadajg szczegolny dar wplywania na ludzi, charyzme, ktora utatwia im wy-
konywanie zadan.

Ksztattowanie kompetencji kierowniczych przebiega w trzech etapach:

~ W trakcie ksztatcenia przed wypetnianiem funkcji kierowniczych;

- poprzez ksztatcenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych;

- poprzez wykonywanie funkcji kierowniczych (nabieranie dosSwiadczenia).

Tamze, s. 83-84
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R. W. Griffin wskazuje, iz w procesie nabywania (rozwoju) kompetencji do-

Swiadczenie iwyksztatcenie wzajemnie sie uzupetniajg i nadaje im podobng range

(rys. 1).

zrodto: R W Griffin, Podstawy zarzadzania..., wyd. cyt., s. 49.
Rys. 2.1. Zrddta umiejetnosci kierowniczych

Ogromng wiec role w rozwoju kompetencji kierowniczych spetnia wszelkie ukie-
runkowane ksztatcenie - w tym ksztatcenie w Akademii Obrony Narodowej. Program
nauczania studentéw zaktada nabycie przez nich zaréwno kompetencji meryto-
rycznych, spotecznych, Jak i koncepcyjnych. Od Jakosci procesu ksztatcenia oraz mo-
tywacji Jego uczestnikow zalezy stopien nabycia tych kompetencji - przydatnych
zwihaszcza w poczatkowym okresie stuzby tych oficeréw, ktorzy beda penili funkcje

dowddcze.

2.2. ROLA KOMPETENCJI W DOWODZENIU WOJSKAMI

Koncepcja kompetencji menedzerskich powstata na podstawie analizy zachowan
odrézniajacych skutecznych i mniej skutecznych menedzeréw, identyfikacji tych za-

chowan, ktore sg najsilniej skorelowane z wysokg efektywnoscig pracownikéw. R. E.

Boytazis rozszerzyt pojecie kompetencji , ktore wedtug niego obejmujg motywy, ce-

A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich. Warszawa 2000, s. 28-29.
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chy osobowosci, umiejetnosci i zdolnosSci poznawcze oraz umiejetnosci interpersonal-
ne.
Pojecie to jest aktualnie czesto uzywane przez autorow literatury przedmiotu -

gtownie dla okreslenia zestawu cech, wiedzy i umiejetnosci, ktore w danej sytuacji

pozwalajg sprawniej kierowa¢ podwiadnymi - wykorzystywac ich potencjat zawo-
dowy oraz przydzielone do wykonania zadan zasoby rzeczowe, finansowe, informa-
cyjne. Sg okreslane pod katem celow i potrzeb danej organizacji.

Takim pojeciem postugujg sie A. Rakowska i A. Sitko-Lutek, J. C. Maxwell, C.

2
Nosal czy Z. Pietrasinski . Réwniez w pracach naukowych w Akademii postugiwano

sie pojeciem kompetencji oraz dokonano doktadnej, wyczerpujgcej analizy ich ele-

mentow i struktury (B. Szulc, J. Borkowski'B). W opracowaniu tym uzywano pojecia
..kompetencje kierownicze'\ jednak nalezy zauwazyc¢, iz pojecia ..kompetencje kierow-
nicze”™ 1 ..kompetencje dowodcze™ sg tozsame. Stad tez, pojecie ..kompetencje dowdd-
cze™ uzywane bedzie wtedy, gdy pojawi sie potrzeba podkreslenia specyfiki dziatania
dowodcy.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, iz pojecie kompetencji jest
pojeciem szerszym niz umiejetnosci, a samo nabycie umiejetnosci nie jest warunkiem
wystarczajgcym do tego, aby dowodca (kierownik) byt wystarczajgco kompetentny.
Kompetentny dowddca to osoba, ktora dzieki odpowiedniej postawie i cechom o0so-
bistym bedzie chciala i potrafita pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedze i umiejetno-
sci. W kompetencjach wyroznione zostaty cztery podstawowe obszary: Kkierowanie
operacjami, kierowanie finansami, kierowanie ludzmi, kierowanie informacja .

Inng jeszcze klasyfikacje sktadnikow kompetencji na przyktadzie przywddcy bez-

posredniego w wojskach lgdowych USA przedstawiono w tabeli 1

*Np . C. Lévy-Leboyer pojecie to definiuje: ,,zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci, a takze
nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomysinego wykonania zatozonej misji”, (w:) Kiero-
wanie kompetencjami. Warszawa 1997.

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

Zob. B. Szulc {kier. nauk.), Wptyw wskaznikéw profesjonalnych na kariery dow™ddcze oficerow wojsk ladowych
(cz. 1), pk. ,,Prof-1 , Warszawa, 1999 r, rozdz. 1; J. Borkowski, Kompetencje menedzerskie dowddcy. Zeszyty
Naukowe AON 2/2000.

N Zob. A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie.... s. 31
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Tabela 1

Wartosci, cechy charakteru i umiejetnosci przywodcy bezpoSredniego

Nr Wartosci, cechy

charakteru

11 Lojalnosc
12

13

21 Powinnos¢
2.2

2.3

2.4

25
2.6
31 Szacunek

32

34
35
3.6
4 Honor

51 Prawos¢
52
53

54
55

Odwaga osobista
6.11 Odwaga moralna

6,1.2
6.1.3
6.2 Odwaga fizyczna

71 Bezinteresowna
stuzbha

w wojskach ladowych USA

Cecha sktadowa lub zachowanie wskazujace na istnienie
cechy lub kierowanie si¢ wartoscig

|. Wartosci

LojalnoS¢ w stosunku do rzadu i konstytucji

Lojalno$¢ w stosunku do podwtadnego

Lojalno$¢ w stosunku do przetozonego

PracowitosC - wykonywanie pracy jak najlepiej

inicjatywnos$¢ -przejawianie inicjatywy

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

odpowiedzialnos¢ - za dziatania swoje i podwiadnych

odmowa wykonania rozkazu niezgodnego z prawem
tolerancyjnos¢ w stosunku do podwtadnych z roznych grup
etnicznych i religijnych

sprawiedliwos¢ i rownouprawnienie

stwarzanie atmosfery tolerancji

stwarzanie sytuacji pozwalajacych wykorzysta¢ potencjat pod-
wiadnych

stwarzanie sytuacji bedacej wyzwaniem dla podwiadnych
duch bezinteresownej stuzby

codzienna uprzejmosc

przedtozenie wojskowych wartosci ponad wkasnymi interesami,
karierg i komfortem poprzez przestrzeganie przysiegi i prze-
strzeganie wartosci wojskowych we wszystkim co sie robi
dziatanie zgodnie z prawem i moralnoscig

uczciwos¢ w kazdej sytuaci

zgodnos¢ stow z czynami (informujac niemozliwosci wykona-
nia zadania)

robienie rzeczy stusznych z wyboru a nie nakazu

szczero$C wypowiadanie mysli

postepowanie, zgodnie ze swoimi lub wojskowymi wartosciami
(prawosc i honor), zasadami i przekonaniami bez wzgledu na
skutki, np. branie odpowiedzialnosci za decyzje i skutki bez
wzgledu na wyniki

zmienianie, rozwazanie, Krytyczna samoocena

szczeroSC - prawdomownosc, uczciwose, bez uprzedzen i zto-
Sliwosci, w kazdej sytuacji - np. pomyiki podwtadnego; jest
warunkiem zaufania

pokonywanie strachu wobec krzywdy cielesnej i dalsze dziata-
nie

wykonywanie tego co jest wazne dla narodu, organizacji i pod-
wiadnych przedkiadajac obowiazki nad swoj wasny interes
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Nr

1.2

81
8.2

83

84
85
8.6

8.7

8.8

89
8.10

91

Wartosci, cechy
charakteru

Wola dziatania
Samodyscyplina

Inicjatywa

Rozsadek

Przewidywanie
skutkow
Wiara w siebie

Inteligencja (zdol-
noS¢ wnioskowania)
Swiadomos¢ kultu-
rowa

tezyzna fizyczna
sprawno$¢ fizyczna
Samokontrola wia-
snych emocji

Dobdr emocji do
sytuacji

Cecha sktadowa lub zachowanie wskazujgce na istnienie
cechy lub kierowanie si¢ wartoscig
nie podejmowanie dziatan, ktdre stuza gtownie swojej karierze
jednoczesnie ranigc innych lub sabotujac zadanie
Il. Cechy
Umystowe (mentalne)

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

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

zdoIno$C do szybkiej oceny sytuacji, rangowania kolejnosci

I waznosci dziatan, wybierania dziatan

mozliwo$C dziatania w kazdej sytuacji, opiera sie na kompeten-
cji, efekt wpajanie wiary podwtadnym
W+ U+ d+ zdolnoS¢ wnioskowania” refleksja

ukiad wiary, wartosci i tego co jest wazne( problemy etniczne,
obyczaje)
Fizyczne

dziatanie dla utrzymania zdrowia egzaminy, higiena, porzadek
wokot siebie
wytrzymatos¢ fizyczna
dbato$¢ 0 wyglad zewnetrzny i noszenie munduru z dumg

Emocjonalne

Dowddztwo Wojsk Ladowych USA, AON 200i(ttumaczenie naj((_zykpolski).

Szczegoblnie wazne na stanowiskach sredniego i wyzszego szczebla dowodzenia,

zajmowanych przez absolwentow AON, sg kompetencje spoteczne, gdyz to one wa-

runkujg wykorzystanie kompetencji technicznych oraz koncepcyjnych i umozliwiajg

wywieranie wptywu na podwiadnych. Jednocze$nie sg one najtrudniejsze do opano-

wania. Wymagaja uwzglednienia nie tylko wielu zmiennych osobowosciowych (np.



temperament, postawy, motywacje, aspiracje) kazdego podwiadnego, ale i zmiennych
sytuacyjnych (struktura zadania, stosunki interpersonalne, doswiadczenie).

Na podstawie prowadzonych badan mozna stwierdziC, iz do cech efektywnego
kierownika, zalicza sie:

- potrzebe osiagniec,

- site woli zapewniajaca wytrwatosC w dazeniu do celu wbrew wszelkim prze-
szkodom,

- pewnosc siebie i zdecydowanie.

- zdolnos¢ do ryzyka,

- kontrolowanie wiasnych emociji,

- odpornos¢ na stres,

- znajomosc¢ ludzi,

- taktownosc,

- inteligencje,

- zdolnosci organizacyjne .

Reasumujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzié, iz do kompetencji skutecz-
nego kierownika zaliczamy:

- ByC osoba posiadajaca wiele zdolnosci: umiejaca dostosowac sie do zmieniaja-
cych sie i czesto niepewnych okolicznosci (warunkow, sytuacji); zdolng jednoczesnie
mysleC strategicznie i podejmowaé pod presjg wiasciwe decyzje; zdolng organizowac
ztozone systemy pracy i dobieraé elastyczne sposoby rozwigzywania probleméw;
zdolng sprawnie pracowac z kadrami wysokiego szczebla w celu zajmowania sie zto-
zonymi problemami zarzadzania.

- Robi¢ to, co nalezy: mie¢ SwiadomoS$¢ i umiejetnoSC koncentrowania sie na
trudnosciach; podejmowac sie tego, co konieczne, wiedzie€ to, co jest niezbedne w
pierwszej kolejnosci; potrafi¢ pracowa¢ samemu i byC zdolnym nauczyC innych, jesli
zajdzie taka potrzeba.

~ Szybko sie uczy¢: umie¢ szybko opanowaé nowe umiejetnosci techniczne i

handlowe.

Z. Pietrasinski, Znakomici..., wyd. cyt., s. 82.
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- Posiadac¢ zdolnosci do podejmowania decyzji: w licznych ztozonych sytuacjach
zarzadzania preferowac raczej szybkie i przyblizone niz powolne i precyzyjne dziata-
nia.

- Umiec¢ kierowac podwtadnymi: skutecznie delegowa¢ na podwitadnych zadania,
uprawnienia i odpowiedzialnosS¢, zapewniaC im szerokie mozliwosci dziatania i poste-
powa¢ wobec nich sprawiedliwie.

- Tworzy¢ sprzyjajacy klimat dla rozkroju wspotpracownikéw: podejmowac roz-
ne przedsiewziecia w celu utatwiania rozwoju podwiadnych.

- Kierowa¢ uwage podwiadnych na problemy: dziata¢ zdecydowanie i bezstron-
nie, kiedy chodzi o powierzanie probleméw podwiadnym.

- ByC ukierunkowanym na prace zespotowa: wykonywaé swojg prace, kierujac
pracg innych.

- Rekrutowa¢ utalentowanych wspotpracownikow: pozyskiwaé utalentowanych
pracownikow dla swojego zespotu.

- Tworzy¢ tub przywracac dobre stosunki z innymi: wiedzie¢ w jaki sposob two-
rzy€ i utrzymywac stosunki zawodowe ze wspdtpracownikami i grupami zewnetrzny-
mi; potrafiC rozmawiac i regulowacC problemy pracy bez zrazania ludzi; rozumiec in-
nych i by¢ zdolnym uzyskac ich wspotdziatanie w relacjach niehierarhicznych.

~ By¢ wyrozumiatym i wrazliwym: wykazywacC szczere zainteresowanie innych i
wrazliwo$¢ na potrzeby podwiadnych.

- Stawiac czoto problemom i trudnosciom z zimng krwig: byC¢ zdecydowanym, li-
czyC sie z opiniami opartymi na faktach, nie potepiaC innych za ich bledy i potrafi¢
wyjsc z ktopotliwych sytuacii.

“ Utrzymywac rownowage miedzy pracg i zyciem prywatnym: rownowazy¢ prio-
rytety zawodowe i zycia prywatnego tak, aby zadne z nich nie byty zaniedbywane.

- ZnaC samego siebie: posiada¢ doktadne rozeznanie swoich silnych i stabych
stron oraz by¢ gotowym je doskonalic.

- Pozostawiac ludziom swobode dziatania: by¢ serdecznym i wykazywac sie po-
czuciem humoru.

~ DziataC elastycznie: akceptowaC zachowania, ktore czesto sg postrzegane jako
odmienne od powszechnie przyjetych; by¢ jednoczesnie twardym i wspotczujgcym,

kierowac i umozliwia¢ kierowanie innym.
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Whyniki przeprov>/adzonych analiz pozwalajg sadzi¢, ze wysokie kompetencje kie-
rownicze sg szczegOlnie przydatne w sytuacjach ekstremalnych, gdy trzeba dokony-
wac selekcji i szeregowania informacji, dziata¢ niekonwencjonalnie oraz wymagac od
podwiadnych duzego wysitku fizycznego i intelektualnego, np. w czasie cwiczen do-
wodczo-sztabowych, szkolenia poligonowego i wreszcie w czasie przygotowania i
prowadzenia walki. Kompetentny kierownik fatwiej uzyska i utrzyma autorytet eksper-
ta i autorytet przywodcy, co utatwi mu skuteczng realizacje otrzymanych zadan
I sprawne wykorzystanie posiadanych przez komodrke organizacyjng zasobow.

Nalezy wspomniec, iz pozadane jest, aby dowddca byt rowniez przywodcg w gru-
pie podwiadnych. Korzysci ptyngce z tego sg oczywiste i, jak wskazuje J. P. Kotter,
dzieki skutecznemu przywodztwu, w przedsiebiorstwie:

- ujawniamy i wdrazamy 61% innowacji przy normie 23%;

- dotrzymujemy zaplanowanych terminow w 83% przypadkdw, przy standardzie
33%;

~ udaje nam sie naktoniC 48% pracownikow do podjecia nowych zadan
w przypadku przerostu zatrudnienia (norma - 9%);

obsadzamy efektywnie projekty w 72% (norma -54%);

rozwigzujemy 87% konfliktow (norma - 22%);

nastepuje poprawa kontaktéw z klientami o 12%;

tracimy o 35% czasu mniej na bezproduktywne spotkania i popetniamy o 38%

mniej bledow*.

2.3. UWARUNKOWANIA ROZWOJU KOMPETENCJI

Pojecie rozwoju, za W. Okoniem, mozna rozumieé jako; proces polegajacy
na dokonywaniu sie w danym przedmiocie okreSlonych zmian iloSciowych
ijakosciowych, rozwoj jest procesem przemian nastepujacych pod wptywem czynni-
kow wewnatrzprzedmiotowych i srodowiskowych™ . Proces ten w odniesieniu do kom-

petencji zawodowych (w tym Kkierowniczych) trwa przez caty okres funkcjonowania

Zob. A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 38.
“ W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa 1996, s. 246.
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zawodowego oficerow, przy czym poszczegOlne skiadniki kompetencji sg rozwijane w
roznym stopniu. W mniejszym - cechy osobowosci i zdolnosci, w wigkszym - wiedza
I umiejetnosci. Niewatpliwie pewnych cech, predyspozycji nie mozna przyswoic sobie
zarOwno w czasie nauki w uczelni, jak i praktyki w jednostce wojskowej.

Rozw0j kompetencji kierowniczych przebiega w trzech etapach:

- w trakcie ksztatcenia przed wypetnianiem funkcji kierowniczych,

- poprzez ksztatcenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych,

- poprzez wykonywanie funkcji kierowniczych (nabieranie doswiadczenia).

W procesie rozwoju kompetencji doswiadczenie iwyksztatcenie wzajemnie sie
uzupetniaja. Nalezy jednak zauwazy¢, ze doswiadczenie moze mie¢ rowniez negatyw-
ny wptyw na kompetencje, szczegdlnie gdy w procesie kierowania nabiera sie ztych
nawykow (rys. 2.).

Rys. 2.2 Czynniki wptywajgce na negatywne doswiadczenie

Przyczyny rozwoju kompetencji kadry dowddczej moga by¢ dwojakie:
- zewnetrzne - wynikajace z celéw organizacji (sit zbrojnych, instytucji, jed-

nostek wojskowych), dostosowujacej sie do wymagan otoczenia zewnetrznego
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I wewnetrznego. W przypadku naszych sit zbrojnych, organizacji utrzymujacej sie z
budzetu panstwa, przyczyng zmian sg gtdwnie ograniczenia naktadow finansowych,
zmiana zagrozen zewnetrznych panstwa oraz wymagania wynikajgce z wstgpienie
Polski do NATO. Wymusza to likwidacje jednostek wojskowych, ograniczanie etatow,
przenoszenie, modyfikacje obowigzkdéw i uprawnien, a tym samym zmiane wymagan
pozadanych na stanowiskach pracy.

- wewnetrzne - wynikajgce z motywdw osobistych - potrzeby osiggniec, aspira-
cji, zainteresowan, Swiadomosci potrzeby samodoskonalenia, itp.

Oczywiscie pozadane, ale i trudne do osiagniecia jest to, aby przyczyny ze-
wnetrzne byty zbiezne z przyczynami wewnetrznymi, czyli cel dziatania zmieniajacej
sie organizacji byt zbiezny z celami rozwojowymi jej cztonkow.

Gitowne cele rozwoju kadry kierowniczej, wedlug M. Armstronga’, sg na-
stepujace:

- upewnienie sig, ze menedzerowie rozumiejg, czego sie od nich oczekuje;

~ uzgodnienie z nimi celow, wzgledem ktorych bedg mierzone osiggane przez
nich efekty;

- okreslenie, jakiego poziomu kompetencji wymaga sie od nich;

- ustalenie, ktdrzy z menedzerow majg odpowiedni potencjat;

~ zachecenie menedzerow do opracowania i zrealizowania planéw rozwoju 0so-
bistego;

~ upewnienie menedzerow, ze dane im bedg mozliwosci rozwoju, szkolenia oraz
zdobycia doswiadczenia potrzebnego do wykonywania bardziej odpowiedzialnych
zadan na swoim stanowisku oraz w innych czesciach organizacji;

~ umozliwienie menedzerom awansu i stworzenie systemu kontroli awansow.

Ustalajgc program rozwoju kompetencji, nalezy dokonac:

~ analizy obecnych i przysztych potrzeb kadry kierowniczej (wynikajacych z za-
dan wykonywanych na konkretnych stanowiskach oraz indywidualnych preferencji
kierownikow);

~ oceny istniejacych i potencjalnych umiejetnosci oraz poréwnanie efektow 0sig-

ganych przez kadre kierowniczg z tymi potrzebami;

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 470.
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- opracowania polityki, strategii i planow, aby zrealizowac te potrzeby;

- oceny efektywnosci rozwoju kompetencji.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, iz realizacja zatozonych celow
rozwoju kompetencji wymaga doboru jednej lub kilku form rozwoju'. Do nich zalicza
sie:

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

- rozwoj poprzez doswiadczenie, obejmujacy rotacje stanowisk pracy, roz-
szerzanie tresci pracy, udziat w zespotach projektowych i grupach zadaniowych, ucze-
nie sie przez dziatanie oraz dziatania poza organizacja;

- formalne szkolenia na kursach organizowanych w organizacji lub poza nig;

- rozwdj osobisty oparty na ukierunkowaniu wiasnego uczenia sie, ktorego pro-
gram zostat oparty o plan rozwoju osobistego.

Jednak osiggniecie wymienionych celéw prowadzacych do rozwoju kompetencji u
oticerow uwarunkowane Jest dwiema podstawowymi grupami czynnikéw (rys. 3):

1) zwigzanymi z organizacja, zaleznymi od niej;

2) zwigzanymi z indywidualnymi wiasciwosciami oficera.

Taka klasyfikacja uwydatnia fakt, iz za rozwdj kompetencji kierowniczych (za-
wodowych) odpowiada zaréwno instytucja. Jak i kazdy oficer (dowodca) z osobna.
Dowddca musi nauczy¢ sie samodzielnosci podczas wykonywania codziennych zadan,
ale zarowno instytucja. Jak i przetozeni moga mu w tym pomaoc, zachecajac go, dajac
mu wskazowki i odpowiednie mozliwosci. Jak twierdzi McGregor, menedzerem trze-
ba zosta¢ - nie mozna sie nim urodzi¢, nie mozna go tez stworzy¢. Zadaniem firmy
Jest wiec zapewnienie odpowiednich warunkéw (Srodowiska pracy) do szybszego i
systematycznego rozwoju pracownikow, a rozwoj kadry kierowniczej. Jak wskazuje
McGregor, powinien przypomina¢ raczej cierpliwe uprawianie ziemi niz szybkg pro-
dukcje. To drugie podejScie prowadzi bowiem m. in. do nierealistycznych oczekiwan,

ze rozwoj kadry kierowniczej moze sie odbywac w sali szkoleniowej.

Tamze., s. 477.
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Rys. 2.3. Podstawowe uwarunkowania rozwoju kompetencji

Podstawowym czynnikiem rozwoju kompetencji jest kultura organizacyjna. Jak
wskazujg autorzy literatury przedmiotu, jest wiele organizacji, ktorych naczelng stra-
tegig jest inwestowanie w ludzi, stwarzanie im warunkow do zdobywania wiedzy i
doswiadczenia. Mowi sie wrecz o organizacjach uczacych sie. W wiekszosci organiza-
cji posiadanie pozadanych kompetencji, wykazywanie sie nimi, jest podstawowym
warunkiem awansowania, osiggania wyzszych zarobkow, posiadania autorytetu wsrod
kolegow i przetozonych (rangi tych iinnych czynnikow w kontek$cie ich wptywu na

kariere zawodowa przedstawiono w tabeli 2.).
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Tabela 2,

Opinie respondentow o stopniu wphywu wybranych czynnikow
na kariere zawodowg dowddcy szczebla taktycznego wojsk lgdowych

Czynniki

Polecenie przez wptywowego
Znajomego

Dziatania pod przetozonego
Lojalnos¢ wobec przetozonych.
DyspozycyjnosS¢ wobec przeto-
zonych

Czeste zgadzanie sig z przetozo-
nym

Ulegtos¢ wobec przetozonych
Szczescie, przypadek

Aktuatny nastrdj przetozonego
Stuzalczosc

Odnoszone sukcesy zespotu kto-
rym sie kieruje

Doskonalenie swoich kwalifika-
cji zawodowych,

Ukonczenie studiow w AON
Rzetelne, systematyczne wyko-
nywanie obowigzkow

Obycie towarzyskie.
Umiejetnosci przewodzenia
Umiejetnosci zawodowe
Sprawnos¢ intelektualna

Sciste kontrolowanie podwiad-
nych

Pomystowos¢, kreatywno$¢
Wygtad zewnetrzny

Uzyskanie stopnia naukowego
doktora

Przedktadanie obowigzkdw stuz-
bowych nad swoj wlasny interes
Dziatanie zgodnie z prawem
Odwaga moralna

Poczucie humoru

Uczciwos¢ w kazdej sytuacii
Dhbanie o podwdadnych
Szczeros¢ wypowiadania mysli
Sprawnos¢ fizyczna

duzy
75,5

704
68,8
60,4

61,4

60,1
4.4
51,3
50,0
36,1

35,2

40,1
31,2

36,1
28,5
21,7
26,6
23,4

171
18,3
20,6

23,9

15,8
15,4
13,9
9,5

12,7
15,2
8,8

Stopien wphywu
prze- medy
cietny

19,5 4,4
Z1J) 3.1
20,4 7,0
29,6 5,7
25,3 7,6
20,2 12,0
26,6 13,3
24,1 16,5
22,15 17,7
44,3 15,2
40,2 22,0
33,8 17,2
43,3 20,4
38,6 14,6
449 20,2
40,9 26,4
46,8 16,4
41,1 24,0
50,0 23,4
43,7 25,9
38,7 27,7
30,8 25,1
39,2 28,5
35,9 32,1
40,5 23,4
39,2 34,8
32,9 32,3
28,5 29,7
35,4 33,5

nie ma

wphywu

0,6

31
3,8
4.4

57

17,6
57
7,6
10,1
4.4

2,5

8,9
51

10,8
6,3
5,0
10,1
11,4

9,5
12,0
12,9

20,1

16,4
16,7

22,1

16,4
22,15
26,6

22,1

Kotejnosé -
Sredni
ranga
1,30

1,39
1,46
1,54

1,58

1,67
1,70
1,80
1,88
1,88

1,92

1,95
1,99

2,00
2,04
2,09
2,10
2,23

2,25
2,32
o)

2,42

2,46
2,50
2,54
2,58
2,64
2,68
2,69

Uzyto skali 4-punktowej: 1-wplyw duzy, 2- wptyw przecietny, 3-wptyw maty, 4- brak wpltywu.
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Kolejnym czynnikiem wptywajagcym na rozwoj kompetencji i bedacym wskazni-
kiem stosunku organizacji do rozwoju wszelkich kompetencji jej cztonkow jest poli-
tyka personalna organizacji. Opisujac polityke personalng organizacji mozna postu-
zy¢ sie jednym z dwéch modeli - modelem sita oraz modelem kapitatu ludzkiego.

Model sita zaktada, iz

- cztowiek dorosty jest juz w petni uksztattowany i w zasadzie nie mozna go
zmieni¢. Przyjmujgc wiec najlepszych kandydatéw - z najlepszymi dyplomami - za-
pewnia sie najlepszych pracownikow;

- konkurencja pomiedzy pracownikami jest waznym motywem efektywnosci ich
dziatania.

Stad tez w modelu tym kfadzie sie nacisk na konkurencje i rywalizacje pomiedzy
pracownikami. Dlatego:

- do pracy przyjmowani sg pracownicy najlepsi,

- najlepsi dos¢ szybko awansuja, a stabszych stopniowo zastepujg inni pra-
cownicy,

- matg uwage zwraca sie na rozwdj pracownikow.

Model kapitatu ludzkiego zaktada:

- cztowiek z natury jest zdolny i sktonny do rozwoju,

- rozwgj jest podstawowym motywem dziatania cztowieka (odwotuje sie do teo-
rii potrzeb A. Maslowa).

Stad przyjmuje sie do pracy osoby o harmonijnej osobowosci, sktonne do samo-
doskonalenia i wspotpracy. Organizacja dba wiec o:

- jego rozwoj profesjonalny i osobisty,

- satysfakcje z pracy.

Osoby pracujace nieefektywnie na danym stanowisku raczej nie zwalnia sig, lecz
szuka sie odpowiedniej dla nich pracy.

W organizacjach wojskowych szczebla taktycznego wojsk ladowych w zasadzie
przewaza model kapitatu ludzkiego (przynajmniej deklaratywnie), wynikajacy z:

- potrzeby dostosowywania sie oficerow i organizacji do wymogow zmie-
niajgcego sie pola walki oraz wymogow NATO;

- stosunkowo czestej zmiany stanowisk stuzby;

- oraz dtugoletniego wigzania sie oficerow z wojskiem.
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Istotnym czynnikiem sg rowniez wszelkie zawodowe dziatania (zachowania)
bezposrednich przetozonych pracownikéw. P. Drucker uwaza, iz kazdy menedzer w
firmie moze zacheci¢ lub zniecheci¢ ludzi do rozwoju osobistego i ukierunkowac ten
rozwoj - wiasciwie lub niewlasciwie. Powinno mu sie powierzy¢ zadanie pomagania

wszystkim ludziom, z ktorymi wspotpracuje, we wiasciwym ukierunkowaniu ich wy-

sitkdw zwigzanych z rozwojem osobistyml.

Przetozeni mogg wiec wptywac na podwiadnych w dwojaki sposdb. Po pierwsze,
stanowigc dla podwiadnych wazny wzorzec postepowania - samemu doskonalgc
kompetencje, dziatajac skutecznie i sprawnie, okazujac zyczliwosC i zainteresowanie -

moga znalez¢ nasladowcdow swojego zachowania. Po drugie - mogg wspomagac swo-

ich podwtadnych, zacheca¢ do podnoszenia kompetencji2 poprzez:

- podkreslanie roli samooceny i rozpoznania potrzeb rozwojowych poprzez za-
checanie menedzerow do oceny wiasnych efektoéw, konfrontowania ich z ustalonymi
celami i przeanalizowania czynnikow, ktore przyczynity sie do osiggniecia lepszych
lub gorszych wynikow;

- zachecanie menedzerow do opracowania wiasnych planéw rozwoju osobistego
lub programéw ukierunkowania wtasnego uczenia sie;

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

Dziatania przetozonych w zakresie rozwoju kompetencji podwiadnych powinny

wiec zmierzac do tego, aby podwiadny:

wiedziat, jakich oczekuje sie od niego kompetenc;ji;

jakich brakuje mu kompetenciji;

w jakich dziataniach sprawdza sie najlepiej;

chciat nabywa¢ kompetencje.
Kolejnym czynnikiem warunkujgcym skuteczny rozwoj kompetencji jest jakos¢
procesu szkolenia realizowanego w organizacji. Szkolenie bez zwigzku z zatozonymi

dtugofalowymi celami, bez programu szkolenia, bez zwigzku z gtdwnymi wymaga-

M. Armstrong, Zarzgdzanie..., wyd. cyt., s. 474.
N Tamze, s. 478.
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niami stanowisk pracy, prowadzone niesystematycznie, szablonowo oraz zaplanowane
w czasie realizacji przez kadre innych zadan nie wspomoze oficerdw w rozwijaniu ich
kompetencji ani nie spetni funkcji motywacyjnej.

Nalezy tu podkreslic, iz program rozwoju pozadanych kompetencji zawodowych,
w tym kierowniczych, program szkolenia, powinien réwniez uwzglednia¢ wymagania
danego stanowiska pracy. Stad tez opracowywanie wspomnianych programow nalezy
rozpoczynaC od analizy stanowiska pracy, ina tej podstawie, ustalenia wstepnego,
a pozniej, po konsultacjach, ostatecznego wykazu cech, umiejetnosci i wiedzy. Ustale-
nie kompetencji (zbioru kompetencji) ma donioste znaczenie dla ich rozwoju, gdyz:

- ulatwia dobor kadry - o zblizonych do najbardziej pozadanych kompetencjach;

- stanowi podstawe obiektywizowania oceniania i opiniowania kierownikow;

- pozwala oszacowaC dysonans pomiedzy kompetencjami  posiadanymi
a pozadanymi;

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

Krotki, ale rzeczowy zbidr zadan szkdt ksztattujgcych umiejetnosci kierownicze,
majgcy zastosowanie w warunkach szkolen wewnetrznych przedstawity A. Rakowska
oraz A. Sitko-Lutek: ajpierw nasze szkoty muszg zidentyfikowac umiejetnosci, ktore
wykorzystuja menedzerowie, nastepnie wybra¢ takich uczestnikow, ktorzy majg duzy
potencjat w zakresie tych umiejetnosci, umiesci¢ uczestnikow w sytuacjach, w ktorych

te umiejetnosci sg praktykowane, a nastepnie systematycznie przekazywac informacje

zwrotng na temat ich dziatan'\

Nastepnym czynnikiem - zbiorem czynnikéw warunkujgcych rozwdj kompetenciji
- sg cechy stanowiska pracy. Stanowisko kierownicze, ktore nie wymaga podejmo-
wania wielu trudnych, odpowiedzialnych decyzji czy rozwigzywania problemow or-
ganizacyjnych - czyli takie, ktore nie posiada atrybutow typowego stanowiska kie-
rowniczego nie stanowi wyzwania dla kierownika, nie pozwala nabywac doswiadcze-
nia i praktykowaé umiejetnosci kierowniczych. Stad tez moze ostabia¢ motywacje ofi-

cerow rozwijania petnych kompetencji kierowniczych.

A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 20.
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Ostatnim tu wymienianym czynnikiem warunkujgcym rozwdj kompetencji jest

istnienie standardow kompetencyjnych . Standardy takie sg trudne do ustalenia, jed-
nak, jeSli zostang sformutowane, pozwolg oficerom oszacowaC poziom osiggnietych
kompetencji i okre$li¢ istniejace jeszcze niedomagania, co moze by¢ motywem do
podjecia dalszych wysitkow w tym zakresie. Standardy mogg réwniez stanowi¢ wzo-
rzec przy szacowaniu efektow rozwoju kompetencji, w tym efektow szkolen. Moga
takze by¢ podstawg do projektowania planéw szkolen wewnetrznych, wysytania kadry
na szkolenia zewnetrzne oraz wyjsciowg bazg do zaprojektowania programow ksztat-
cenia w szkotach i uczelniach wojskowych .

Druga grupa czynnikéw odnosi sie do indywidualnych wiasciwosci pra-
cownikow - ich doswiadczenia, aktualnych kompetencji oraz motywacji do rozwoju
kompetencji. Oficer moze bowiem posiada¢ kompetencje, ale, z r6znych powodow,
moze nie chcie¢ doskonali¢ wiedzy i umiejetnosci. Ponadto zwykle zaktada sie, iz ofi-
cerowie chcag sprawowac funkcje kierownicze, tymczasem sg oficerowie, ktorym bra-
kuje predyspozycji kierowniczych, zle czujg sie w roli kierownika. Ich motywacja be-
dzie zatem niska, pomimo wspomagania rozwoju kompetencji ze strony organizacji.

Jak wspomniano, rolg organizacji jest wspomaganie pracownikéw w ich rozwoju
zawodowym, usuwanie pojawiajacych sie barier, ale odpowiedzialnos¢ za wyniki tego
rozwoju ponosi przede wszystkim oficer. Jak zauwazyt wspomniany juz P. Drucker:
»R0zZWO]j jest zawsze rozwojem osobistym. Nie ma nic bardziej absurdalnego niz zato-

zenie, ze tofirma odpowiada za rozw0j cztowieka. Odpowiedzialno$¢ te ponosi kazdy

indywidualnie, wzaleznosci od swoich zdolnosci | wysitku™ .

Poruszana tu problematyka rozwijania kompetencji jest w warunkach organizacji
wojskowych, zwilaszcza jednostek liniowych, trudna do realizacji. Wymaga zaréwno
stabilizacji funkcjonowania organizacji, jak 1 innego spojrzenia na role dowodcow
I oficera personalnego w rozwijaniu kompetencji zawodowych, kompetencji kierowni-

czych kadry. Potrzeba réwniez zmiany Swiadomosci, uzupetnienia wiedzy wymienio-

Inicjatywa stworzenia standardéw kompetencyjnych powstata z powodu stabej efektywnosci brytyjskich me-
nedzeréw. Standardy miaty stanowi¢ podstawe oceny menedzeréw i baze do opracowania programéw doskona-
lenia umiejetnosci. Powstat projekt rzadowy, ktdry zostat zrealizowany przez zespdt ztozony ze specjalistow i
inenedzeréw-praktykow. Celem projektu byto okreslenie kompetencji menedzera na podstawie analizy tego, co
rzeczywiscie robig menedzerowie. A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 20.

~ M. Armstrong, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 474.
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nych osob w zakresie rozwoju kompetencji kierowniczych. O ile bowiem szkolenia z
zakresu umiejetnosci technicznych (taktycznych) sa doceniane i realizowane, to umie-
jetnosci spoteczne sg pomijane w procesie szkolenia kadry.

Wyzej wymienione niedomagania nie sg problemem tylko organizacji woj-
skowych, gdyz przedsiebiorstwa bardzo nisko oceniajg szkoty biznesu w kategoriach

nauczania (lub braku nauczania) umiejetnosci przywodztwa i umiejetnosci interperso-

nalnych . W szkotach biznesu nie docenia sie bowiem wystarczajgco pewnych uniwer-
salnych umiejetnosci menedzera, przede wszystkim umiejetnosci interpersonalnych,
tzw. miekkich umiejetnosci menedzerskich, a natomiast duzo czasu poswieca sie¢ na
tzw. twarde umiejetnosci menedzerskie, jak np. metody ilosciowe.

W badaniach prowadzonych stwierdzono-, iz istnieje wspotzaleznos¢ pomiedzy
postrzeganiem zachowan kierownikow przez podwiadnych a ich motywacjg do kiero-
wania. Im czeSciej pozytywnie studenci postrzegajg zachowania przetozonych, tym
charakteryzuje ich wyzszy poziom motywacji do kierowania. Rowniez i w tych bada-
niach postanowiono zweryfikowac istnienie zwigzkow pomiedzy postrzeganiem auto-
rytetu przetozonych przez podwitadnych (absolwentéw AON) a motywami rozwoju
kompetencji. Rozpatrujac klasyfikacje autorytetu mozna odnies$¢ sie do zrodet wkadzy”
(jako moznosci wywierania wptywu):

1 Wiadza z mocy prawa, istnieje wtedy, gdy podwiadny uznaje, ze ten, kto nig
dysponuje, ma prawo czy legalnie jest uprawniony do wywierania w pewnych grani-
cach wptywu.

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

3. Wiadza wymuszania, polegajgca na mozliwosci karania za niespetnienie wy-
magan, jest odwrotng strong wiadzy nagradzania.

4. Wiadza ekspercka polega na postrzeganiu czy przekonaniu, ze sprawujacy ja
ma jaka$ szczegblng wiedze czy znajomos$C przedmiotu, ktorej nie ma ten, na kogo

wphywa.

,’)\A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 22-23.

" Por. J. Kardas, T. Majewski, Z. Mazurek, B. Szulc, Pomiar motywacji studentow AON do rozwoju kompeten-
cji kierowniczych. Warszawa 2000, s. 55-59.

] A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., wyd. cyt., s. 259-260.
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5. Wihadza odniesienia (charyzmatyczna), ktorg moze dysponowac jedna osoba
lub grupa, opiera sie na checi tego, kto jej sie poddaje, upodobnienia sie do kogo$ lub
do nasladowania tego, kto jg sprawuje.

Autorytet jest postacig wiadzy. Mozna wiec wymieniC autorytet formalny (deon-
tyczny), autorytet eksperta (epistemiczny) i autorytet odniesienia’ lub lepiej - przy-
wodczy, charyzmatyczny. Jednak sam autorytet formalny nie wystarcza. Niezbedne
jest, aby przetozony posiadat taki zasob wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczenia, ktory
utatwi podejmowanie zadowalajacych decyzji, a realizujacy je podwiadny miat Swia-
domo$¢, iz podjeta je osoba kompetentna.

Wielu autoréw wskazuje na zwigzek autorytetu przetozonego z motywacjg do
dziatania podwiadnych, a tym samym skuteczno$cig osiggania przez zesp&t zatozo-
nych celow-.

Najlepszym sposobem, by stac sie skutecznym kierownikiem, jest wspotpraca z do-
brymi kierownikami i ich obserwacja. Nalezy analizowac: co robia, jak to robig i co
z tego wynika®. Od ztych kierownikéw mozna natomiast nauczyc sie, jak nie nalezy
postepowac. W. Kiezun, formutujac liste czynnikow, ktore wywierajg duzy wptyw na
motywacje pracownikdw wskazujac takie, jak:

- styl kierowania,

- sposéb komunikacji przetozony-podwiadny,

- starania o rozeznanie i mozliwie petne zaspokojenie potrzeb pracownikow,

- 0sobisty przyktad”.

Niewatpliwie niski autorytet kierownika nie sprzyja skutecznosci dziatania pod-
wiadnych. Tymi podwiadnymi mogg byC kierownicy nizszego szczebla. Czy wiec po-
strzeganie przetozonych w kategoriach niski- wysoki autorytet ma wptyw na poziom
motywacji kierowniczych, che¢ wypetniania roli kierownika? Jak pisze J. C. Maxwell;

~Elementem tworzenia przychylnego klimatu jest odpowiedni model przywdédztwa. Lii-

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

“ Zob. B. Szulc, L. Kanarski, Przywodztwo w dowodzeniu wojskami. Ksztattowanie cech przywdédczych, AON,
Warszawa 1998, s. 23-28.

Oi}J A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., wyd. cyt., s. 42.
4 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, SGH, Warszawa 1997, s. 176.
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dzie chetnie nasladujg wzory. Pozytywny wzér - pozytywna reakcja. Negatywny wzor
- negatywna reakcja. To, co robig liderzy, robig tez przyszli liderzy z ich otoczenia™k

Dowaddcy (oficerowie) - postrzeganie ich jako wzér postepowania, autorytet moze
wptywac rowniez na funkcjonowanie absolwentow AON - ich motywy, plany, po-
strzeganie kultury, itp. przetozeni mogg wiec by¢ zrodtem wiedzy. Jednak czy tylko?
W konteksScie tego istotne staje sie pytanie - czy nie jest tak, iz dowodcy przez nas
cenieni wptywajg na to, ze ich podwiadni, dowddcy nizszych szczebli chcg kierowac
zespotem - kierowaé dalej lub zaczaé kierowac? Czy dowodcy niekompetentni znie-
checajg dowodcdw nizszego szczebla do kierowania?

W celu ustalenia czy przetozeni w poprzednim miejscu pracy stanowili dla bada-
nych oficeréw autorytet, zadano im pytanie: ,Ktore z ponizszych czynnikdw stanowia,

w Pana odczuciu, o autorytecie Pana przetozonegoT” Wyniki zobrazowano w tabeli 3.

Tabela 3.
Czynniki stanowigce o autorytecie przetozonych badanych oficeréw

Lp. Czynniki Liczebno$é "
1 Stanowisko, stopien 18 10,6
2. Wiedza fachowa 90 53,9
8 Cechy osobiste, umiejetnosc przewodzenia 90 539
4. Pracowito$¢, zaangazowanie 59 "ro
3) Zaden, gdyz staram sie wykonywa¢ prace bez wzgledu 48 28,7

na cechy przetozonego

Zrodto: Rozwdj kompetencji kierowniczych (ponmir motywacji studentéw i absolwentéw AON do rozwoju kom-
petencji kierowniczych), pod red. nauk. B Szulc, T. Majewski , AON, Warszawa 2000, s. 173

Tylko dla 10,6% oficerow stanowisko stuzbowe i stopien wojskowy stanowig zro-
dto autorytetu ich przetozonych (nie jest tak, iz te opinie podzielajg tylko kierownicy -
brak jest istotnej statystycznie réznicy). Nastepng zmienng - wiedze fachowg - wska-
zato tylko 53,9% oficeréw. Jest to wynik niepokojacy, wymagajacy jednak, w celu
stormutowania trafnych wnioskow, pogtebionych badan, uwzgledniajgcych uwarun-

kowania sytuacyjne pracy przetozonych. Umiejetnosci przewodzenia jako zrodto auto-

J. C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw, Opole 1995, s. 24.



rytetu wybrato réwniez 53,9% oficerow. Bioragc pod uwage, iz osiggniecie miana
przywdédcy u podwiadnych jest trudnym zadaniem, wynik ten mozna uznaC za dobry
(aczkolwiek kwestia ta moze podlegacC dyskusji, zwhaszcza biorgc pod uwage mozli-
woSC roznej interpretacji pojecia ,,przewodzenie” przez respondentow ankiety). Czyn-
nik ..pracowito$¢, zaangazowanie'* wskazato 35,3% oficeréw - albo ta cecha nie Jest
postrzegana Jak zrodto autorytetu przez pozostatych oficerow (i stad nie Jest brana pod
uwage'), albo dziatania ich przetozonych nie wykazujg tej cechy. Dla tych oficerow,
ktorzy nie uznawali autorytetu swoich przetozonych, a obawiali sie takiej odpowiedzi,
sformutowano odpowiedz - ..Zaden, gdyz staram sie wykonywac prace bez wzgledu na
cechy przetozonego™: wybrato go 28,7% oficerdw.

Poszukiwania zwigzkow pomiedzy zrodtami autorytetu a wybranymi zmiennymi
kontekstowymi doprowadzity do sformutowania nastepujacych wnioskow:

1) Braku zwigzkéw w przypadku autorytetu formalnego,

2) Braku zwigzkdéw w przypadku autorytetu eksperta (wiedza fachowa),

3) Istnieniu zwigzku pomiedzy wyborem autorytetu przywodcy a:

- zmienng petnienie funkcji kierownika (p”~0,020, (p=-047 - oficerowie
petnigcy te funkcje czesciej niz oficerowie pracujacy na stanowiskach niekie-
rowniczych, wskazywali te zmienng),

- postrzeganiem zatozen Kkultury organizacyjnej (tendencja - p=0,081.
VCramera=0,22 - oficerowie, ktdrzy pozytywniej postrzegali kulture, czesciej
wybierali zmienng ..autorytetprzywodcy”).

Stwierdzono ponadto, iz istnieje przecietna dodatnia korelacja pomiedzy wybora-

mi zmiennych: wiedza fachowa, umiejetnosci przywaddcze, pracowitos¢ (tab. 4.).

w klasyfikacjach autorytetu zwykle nie wyrdznia sie tej zmiennej.
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Tabela 4.
Macierz korelacji czynnikdéw wptywajacych na autorytet przetozonego

Zmienne PI P2 P3 P4 P5
Pl 1,00 -,22 -18 -,10 -,05
P2 -,22 1,00 A7 43 -,63
P3 -,18 A7 1,00 31 -,63
P4 -, 10 43 31 1,00 - 41
P5 -,05 -,63 -,63 -4l 1,00

kompetencji kierowniczych), pod red. nauk. B Szulc, T. Majewski, AON, Warszawa 2000, s. 173

Legenda:

PI - stanowisko, stopien,

P2 - wiedza fachowa,

P3 - cechy osobiste, umiejetnos¢ przewodzenia,

P4 - pracowito$C, zaangazowanie,

P5 - zaden, gdyz staram sie wykonywac prace bez wzgledu na cechy przetozonego.
Pogrubiong czcionka zobrazowano wspotczynniki istotnie statystycznie.

Jak wietu absolwentow AON ma aspiracje kierownicze? Czy aspiracje dotyczg
tylko formalnego osiggniecia stanowiska kierowniczego (i zwigzanych z tym gratyfi-
kacji), czy tez wypetniania tego stanowiska z uwzglednieniem cech stanowiska kie-
rowniczego - podejmowania decyzji, ponoszenia odpowiedzialnosci, zmiennosci za-
dan, doskonalenia sie. Czy aspiracjom kierowniczym towarzyszg dziatania w kierunku
rozwoju kompetencji? W tym podrozdziale autorzy beda poszukiwali odpowiedzi na te
I inne pytania.

Kazdy pracownik, mniej lub bardziej Swiadomie, formutuje oczekiwania
w stosunku do przysztego miejsca pracy. Wynikajg one z posiadanych aspiracji
i powinny uwzgledniaC ocene wiasnych mozliwosci i motywacji. Stad wynikajg prefe-
rencje okresSlonych stanowisk oraz zakresu obowigzkdw, czynnoSci przewidzianych
do wykonywania. Pojecie aspiracji mozna zdefiniowa¢ jako  dgzenie do czegos,
pragnienie osiggniecia czego$ (najczesciej w odniesieniu do ambitnych zamierzen,
celow, ideatow zyciowych/” (

Oficerow poproszono o zaprojektowanie najbardziej zgodnego z ich ocze-

Kiwaniami stanowiska pracy, opisanego cechami;

J. Boikowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w orgonizucji. Warszawa 2001, s. 15.
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- zmienno$¢ sytuacji,

- niezbedny zakres wiedzy i umiejetnosci,
- praca indywidualna Kkierownicza,

- czestosC podejmowania decyzji.

- zakres odpowiedzialnosci.

Za wskazniki aspiracji  kierowniczych oficerow przyjeto rozrzut odpowiedzi

zmiennej ,praca indywidualna kierownicza'".

Tabela 5.
CE(;EZ. ;térégw" Natezenie cechy
1 2 3 4 5
1 Zmienno$¢ 1 Sytuacjasta- 2 Sytuacjacza- 3. Sytuacjacze- 4. Sytuacja dy-
sytuacji w pracy  bilna, znana sami zmienna sto zmienna namiczna
27,4 36,0 20,7 15,8
2. Zakres wiedzy ~ L1Waski, nie 2.\Waski, ale 3.Szeroki, nie  4.Szeroki, wy-
I umiejetnosci wymagajacy wymagajacy wymagajacy magajacy cze-
czestego uzupet-  czestego dosko-  czestego uzupel-  stego doskonale-
niania nalenia niania nia
e 12 A1 231 41,5
1 Kierowanie  1Pracazdecy- 2 Pracaindywi- 3. Kierowanie 4. Zdecydowanie
zespotem  dowanie indywi- dualna lub ze-  sekcja, kilkuoso- kierownicza (np.
ludzi dualna, samo-  spotowg ale nie  bowym zespo-  dowddca, szef
dzielna kierownicza fem sztabu, zastepca)
7 4,2 23,6 479 24,3
4, Czestos¢ po- 1 Rzadko, 0 2 Czesto, aleo 3 Rzadko, lecz 4. Czesto, trud-
Jawiania si¢ oraz znanych, niezbyt znanych, niezbyt trudne, wyma-  ne, wymagajace
rodzaj proble-  skomplikowa-  skomplikowa-  gajace poszuki-  poszukiwania
mow nych sposobach  nych sposobach  wania nieszablo- nieszablonowych
rozwigzania rozwigzania  nowych rozwia- rozwigzan
zan
% 6,7 17,7 54,3 21,3
5. Czestos¢ po- 1Nie mapo- 2 Raczej rzad- 3. Raczej czeste, 4. Raczej czeste,
dejmowania de-  trzeby podej-  kie, nie zwigzane ale nie zwiazane  réwniez obar-
cyzji mowania decyzji  zduzymryzy-  zduzymryzy-  czone duzym
kiem kiem ryzykiem
% 0,6 20,7 48,2 30,5
6. WielkosC od- 1.Mala, tylkoza 2. Duza, lecz 3. Mala, réwniez  4.Duza, rowniez
powiedzialnoSci  wdasne dziatania tylko za wlasne  za dziatania in-  za dziatania in-
dziatania nych (podwiad-  nych (podwitad-
nych) nych)
9% 31 39,3 20,2 374

Zrodto: Rozwoj kompetencji kierownic

::ych (pomiar motywacji studentdw i absolwentéw AON do rozwoju

kompetencji kierowniczych), pod red. nauk. B Szulc, T. Majewski , AON, Warszawa 2000, s. 181
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z danych w tabeli wynika, iz oficerowie:

- preferujg prace kierownicza, ale ograniczong do kilkuosobowego zespotu
(47,9%); tylko 24,3% oficerow chciatoby wykonywaé prace .~decydowanie kierowni-
™

- preferuja prace o sytuacji tylko czasami zmiennej (36,0%) oraz stabilnej, zna-
nej (31,5%); prace w sytuacjach czesto zmiennych, dynamicznych wybrato razem
36,5% 0s0b;

- preferujg prace wymagajacg szerokiego zakresu wiedzy i czestego doskonale-
nia (41,5%) - czyli charakterystyczng dla pracy typowo kierowniczej, wiedze specja-
listyczng; waska, ale wymagajaca czestego doskonalenia wskazato 34, 1% oficerow;

- chca rozwigzywac trudne problemy w pracy, pojawiajace sie rzadko (54,3%) i
czesto (21,3%);

- mogg czesto podejmowaC decyzje - nie zwigzane z ryzykiem (48,2%)
I obarczone duzym ryzykiem (30,5%);

- nie bojg sie odpowiedzialnosci za dziatania podwiadnych - duzej (37,4%)
I matej (20,2%).

Poszukiwania zwigzkow pomiedzy powyzszymi zmiennymi a wybranymi zmien-
nymi kontekstowymi doprowadzity do ustalenia przedstawionych w tabeli 6 oraz w

tabeli 7 wspotczynnikow korelacji.

Tabela 6.
Preferowane cechy stanowiska pracy a motywacja oficerow

Cecha stanowiska pracy Wartosc gratyfikacyjna  Motywacja do kierowania

Wspdtczynnik YCramera
1 Zmienno$¢ sytuacji w pracy brak zwiazku 0,18
=0,08
2. Niezbedny zakres wiedzy i 0,20 bralr<) zwigzku
umiejetnosci p=0,038
3. Wykonywana praca brak zwigzku 0,28
p=0,001
4. CzestoSC pojawiania sie oraz brak zwigzku brak zwigzku
rodzaj problemow
5. Czestos¢ podejmowania decy- 0,25 0,19
m p=0,003 p=0,059
6. WielkosC odpowiedzialnosci 0,22 0,28
p=0,028 p=0,003

Zrodlo: Rozwoj 7koini1petencjii kieroﬁniczych (pomiar motywacji studentéw i absolwentéw AON do rozwoju
kompetencji kierowniczych), pod red. nauk. B Szulc, T. Majewski , AON, Warszawa 2000, s. 182
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Dane przedstawione w tabeli wskazuja, ze oficerowie, dla ktorych stanowisko kie-
rownicze wigze sie z wiekszg wartoscig gratyfikacyjng nieco czesciej preferujg stano-
wiska wymagajace szerokiej wiedzy i czestego doskonalenia, wymagajace czestego
podejmowania decyzji oraz odpowiedzialnoSci rowniez za dziatania innych. Budzi
zdziwienie fakt, iz nie stwierdzono zwigzku pomiedzy wielkoScig gratyfikacji a aspi-
racjami kierowniczymi. Stwierdzono rowniez, iz oficerowie 0 wyzszej motywacji do
kierowania preferujg prace o zmiennej sytuacji dziatania (tendencja zwigzku), prace
kierowniczg wymagajacg podejmowania czestych decyzji (tendencja zwigzku) oraz
wigzaca sie z duzg odpowiedzialnoscia.

Ponadto poszukiwano wystepowania zwigzkéw pomiedzy zmiennymi me-
tryczkowymi: typ ukonczonej uczelni (stopnie: AON, inna) oraz petnienie funkcji kie-

rowniczej (tab. 7.).

Tabela 7.
Preferowane cechy stanowiska pracy a petnienie funkcji kierowniczej

Cecha stanowiska pracy Petnienie funkcji kierownika Ukonczenie uczelni

Wspotczynnik YCramera

1 ZmiennoSC sytuacji w pracy 0,22 brak zwigzku
p=0,041

2. Niezbedny zakres wiedzy i umiejetnosci brak zwigzku brak zwigzku

3. Kierowanie zespotem ludzi 0,24 brak zwigzku
p=0,020

4. CzestoSC pojawiania sie oraz rodzaj pro- brak zwigzku brak zwigzku

blemdéw
5. Czestos¢ podejmowania decyzji 0,20 brak zwigzku
tendencja - p=0,093
6. Wielkos¢ odpowiedzialnosci 0,22 brak zwigzku

tendencja -p=0,080
Zrodto; Rozw6j kompetencji kierowniczych (pomiar motywacji studentéw i absolwentow AON do rozwoju
kompetencji kierowniczych), pod red. nauk. B Szulc, T. Majewski , AON, Warszawa 2000, s. 183

Powyzsze wyniki wskazuja, iz aktualni kierownicy czeSciej preferowali prace o
sytuacji zmiennej, zwigzang z kierowaniem ludzmi, wymagajgcg podejmowania decy-
zji (tendencja zwigzku) oraz zwigzanej z odpowiedzialnoscig za dziatania innych (ten-
dencja zwiazku).

Nie stwierdzono zwigzku pomiedzy zmiennymi ,cecha stanowiska pracy™"

a ..ukonczenie uczelni''.
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Whioski, jakie mozna sformutowaé na podstawie dokonanej analizy literatury
przedmiotu sg nastepujace:

- rozwoj kompetencji nie moze opieraC sie tylko na szkoleniu kadry, ale musi
uwzglednia¢ takie formy, jak wspomaganie przez przetozonych oraz sa-
modoskonalenie;

- za rozwoj kompetencji kierowniczych odpowiedzialny jest przede wszystkim
sam dowodca (oficer), organizacja natomiast ma wspomagac ten rozwoyj;

- plany rozwoju kompetencji powinny opiera¢ sie o aktualne i perspektywiczne
wymagania stanowisk stuzbowych;

- istnieje potrzeba sformutowania standardéw kompetencji kierowniczych,
aprzynajmniej upowszechnienia praktyki ustalania profilow kompetencji Kkie-
rowniczych pozadanych na danych stanowiskach stuzbowych;

- istnieje potrzeba wzmacniania takich cech kultury organizacji, ktore sprzyjaja

rozwijaniu kompetencji kadry kierowniczej.
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ROZDZIAL 3.

CECHY | WARTOSCI PRZYWODCZE OFICEROW
WOJSK LADOWYCH

owodzenie jest forma kierowania ludzmi scisle zwigzang z wojskiem,

wyrazajacg sie w organizowaniu i powodowaniu okreslonych zacho-

wan i dziatan podwiadnych. Jest takze ciggtym procesem oddziatywan
interpersonalnych wynikajagcych z wypetniania rél spoteczno-organizacyjnych przez
dowodzacych i dowodzonych.

Wspoiczesnie nadal, a moze przede wszystkim, sprawne dowodzenie ludzmi,
wptywanie na ich wysitek i determinacje dziatania, jest podstawowym warunkiem
osiggniecia okreslonych celow, zwigzanych - w czasie pokoju - z przygotowaniem
(wyszkoleniem) dowddztw i pododdziatow sit ladowych, a w czasie kryzysu lub woj-
ny - bezposrednim prowadzeniem dziatan (misji). Pomimo pojawiania sie nowych
zdobyczy techniki oraz formalizacji procesu dowodzenia, rola dowodcy posiadajgcego
autorytet epistemiczny nie zmniejsza sie. Stad tez istnieje konieczno$¢ ksztahowania
takich dowddcow, roznych szczebli dowodzenia sit ladowych, ktorzy z jednej strony
bedg wykazywali sie zachowaniami przywodczymi, a z drugiej - bedg dazyli do
uksztattowania atmosfery sprzyjajacej rozwojowi przywddztwa u podwiadnych. Wy-
maga to jednak identyfikacji oraz okresSlenia sposobu rozwoju tych cech i wartosci,
ktore powinny podlega¢ Swiadomemu ksztattowaniu. Stad w niniejszym rozdziale
przedmiotem badan uczyniono cechy i wartosci przywodcze dowddcow sit lgdowych
I podjeto sie rozwigzania problemu badawczego; Jakie cechy i wartosci przywodcze
nalezy rozwijacC u kadry dowddczej w sitach lgdowych?

W celu uzyskania odpowiedzi na tak sformutowany problem badawczy dokonano
analizy, oceny i syntezy uzyskanych wynikdw badan teoretycznych i empirycznych.
Wykorzystano takze wyniki dociekan naukowych innych badaczy, a takze wnioski
autorow literatury przedmiotu m.in. B. Szulca, L. Kanarskiego, B. Rokickiego,

J. Maxwelfa, J. Adair'a.
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3.1. Rola przywodztwa w dowodzeniu wojskami

Problematyka dowodzenia wymaga zwrdcenia uwagi na role cziowieka w mecha-
nizmie walki zbrojnej, czy szerzej - wykorzystania wojsk do roznych dziatan. Rozpa-
trujgc walke zbrojng w aspekcie teoretycznym, jej wielowymiarowos¢ pozwala wyod-
rebni¢ czynniki wewnetrzne (podmiotowe, subiektywne) oraz czynniki zewnetrzne
(przedmiotowe, obiektywne). Do czynnikow wewnetrznych zalicza sie walory psycho-
fizyczne uczestnikow walki, ktére determinujg mozliwosci realizacji jej celéw. Do
tych czynnikdéw miedzy innymi naleza: wiedza, umiejetnosci, nawyki, postawy, mo-
tywacje, morale, doswiadczenie, odwaga, odpornosc psychiczna i sprawnosc fizyczna.
Natomiast czynniki zewnetrzne wynikaja ze $rodowiska walki. Srodowisko to rozu-
miane jest nie tylko jako bezposrednie otoczenie stron walczgcych, ale réwniez uzbro-
jenie, sprzet, urzadzenia i materiaty, a takze organizacja oraz metodyka przygotowania
| prowadzenia dziatan. Wsrod czynnikow zewnetrznych mozna wiec wyréznic: wa-
runki terenowe i klimatyczne, czas, przestrzen, site i rodzaj przeciwnika, wiasne sity
zbrojne i ich potencjat, przepisy miedzynarodowego prawa wojennego, regulaminy
walki oraz zachowanie sie ludnosci cywilnej w czasie trwania dziatan wojennych.

Czynniki wewnetrzne 1 zewnetrzne wywierajg istotny wptyw na ostateczny re-
zultat walki, regulujg zachowania jej uczestnikdw, stymulujac ich do dziatan ukierun-
kowanych na przeciwstawianie sie negatywnym oddziatywaniom, jakie Srodowisko
watki generuje. Niezwykle wazne jest zatem poznanie ich poprzez okreSlenie struktu-
ry, podtoza spotecznego i psychofizycznego, stopnia nieokreslonosci i zmiennoSci
oraz innych wielkosci. Poznanie tych czynnikdéw stwarza mozliwos¢ bardziej racjo-
nalnego wykorzystania w walce.

Analiza czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych prowadzi do wniosku, ze funk-
cjonujg one w uktadzie komplementarnym, gdyz pomiedzy nimi zachodzi wzajemny
zwigzek, wzajemnie sie uzupetniajg i na siebie oddziatujg, wptywajac tym samym na
ostateczny wynik walki. Wedtug G. Meada .,,..organizm reaguje na Srodowisko przez
zorganizowang reakcje, a ta reakcja nie jest po prostu wynikiem zdeterminowania or-

ganizmu przez Srodowisko, gdyz organizm okresla Srodowisko tak samo doktadnie, jak
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srodowisko determinuje elementy skfadowe tego organizmu K Oznacza to, ze czio-
wiek i Srodowisko wzajemnie sie okreSlajg, ze zachodzi miedzy nimi wzajemna rela-
cja. Tak wiec, aby zrozumie¢ mechanizm walki zbrojnej, trzeba go rozwazy¢ w kate-
goriach wzajemnych powigzan warunkéw zewnetrznych (Srodowisko) z warunkami
wewnetrznymi, reprezentowanymi przez cztowieka (uczestnika walki, zotnierza) wraz
Z jego wiedza, mysleniem, doswiadczeniem iinnymi cechami osobowosci. Mozna
przyjac za J. Reykowskim, ze kazda czynnos¢ podejmowana przez zoinierza w walce
zbrojnej jest .Mktem praktycznego ustosunkowania sie do otoczenia' Ustosunkowanie
to polega na dziataniu majgcym na celu:

- zmiang potozenia wiasnego lub przeciwnika (fizycznego i spotecznego),

- zmiane stanu lub wiasnosci podmiotow i przedmiotow, tworzacych srodowisko
walki zbrojnej,

- zmiane wiasnych stanéw, cech i wiasciwosci, umozliwiajgcych modyfikacje
| usprawnienie dziatania”.

KoniecznosC przestrzegania wielu zasad, a takze wykonywanie nowych zadan,
determinuja jednoczesnie zupetnie nowe spojrzenie na funkcje sit zbrojnych i proces
przygotowania zotnierzy. Przeprowadzone analizy wskazujg iz wzrasta¢ bedzie zna-
czenie i zdolnos¢ stosunkowo niewielkich sit w tworzeniu decydujacych o powodzeniu
efektéw. Przewidywacé nalezy wiec, ze jednym z zasadniczych problemow bedzie od-
powiednie przygotowanie podlegtych dowodcow, ktdrzy musza umieC podejmowac
decyzje w mys$l zamiaru wyzszego przetozonego. Powyzsze stwierdzenia oznaczaja,
ze wbrew pojawiajagcym sie opiniom o0 automatyzacji dowodzenia, nawet w XXI wie-
ku, znacznie czestszym zjawiskiem bedzie decentralizacja niz centralizacja dowodze-
nia™.

Jak zauwaza B. Szulc, historia wojen potwierdza, ze nietrafne oceny, niezdolnosc¢
do podejmowania dziatan, dwuznacznos$¢ sytuacji, umiejetnos¢ wykorzystania szansy
beda niezmiennie dominowac w prowadzeniu dziatan zbrojnych. Ponadto takie niema-

terialne czynniki, jak: morale, determinacja, umiejetnoSci w zakresie prowadzenia

G. Mead, Umyst, osobowos$¢, spoteczenstwo. Warszawa 1975, s. 181.

J. Reykowski, Osobowos¢jako centratny system regutacji i integracji cztowieka, [w:] Psychotogia pod red. T.
Tomaszewskiego, Warszawa 1977.

B. Szulc, Nauka i sztuka wojenna na przetomie wiekéw. Warszawa 2000, s. 11.
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dziatan, wyszkolenie oraz umiejetnosci przywddcze ciggle jeszcze, nieco bardziej niz

technologia, decydowac beda o tym, kto wygra, a kto przegra.

Powyzsza teza nawigzuje Scisle do roli cztowieka w skutecznym dziataniu, w tym
zotnierza wykonujacego zadania w roznych warunkach. Jednak pojawia sie pytanie,
formutowane przez badaczy oraz praktykdéw dowodzenia - jak oddziatywac na czto-
wieka, aby sprawnie wykonywat powierzone zadania? Pytanie to zwraca uwage na
problematyke wiadzy, a Scislej zrodet i zakresu wiadzy (rodzajéw) oraz autorytetu
dowddcy™*.

Wiadza jest definiowana jako mozliwos¢ wywierania wptywu lub wyznaczania
wiasnych celow lub wartosci nad celami lub wartoSciami innych”™. Wedtug J. Adaira
istniejg trzy podstawowe warunki zdobycia wtadzy nad ludzmi: nalezy posiadac auto-
rytet wynikajacy z wyzszego stanowiska lub stopnia, charakteryzowac sie silniejsza
osobowoscig lub dysponowac glebszg wiedzg”®. Wyrdznia sie szereg klasyfikacji wia-
dzy™
1 Wiadze z mocy prawa - istnieje wtedy, gdy podwiadny uznaje, ze ten, kto nig dys-

ponuje jest legalnie uprawniony do wywierania na niego wptywu.

2. Wiadze nagradzania - opiera sie na tym, ze jedna osoba moze nagrodzi¢ drugg za
wykonanie polecenia czy spetnienie innego wymagania.

3. Wiadze wymuszania - polegajagca na mozliwosci karania za niespetnienie wyma-
gan, jest odwrotnoscig wtadzy nagradzania.

4. Wiadze ekspercka - polega na postrzeganiu czy przekonaniu, ze sprawujacy jg ma
jaka$ szczegolng wiedze czy znajomo$¢ przedmiotu, ktorej nie ma ten, na kogo
wphywa.

5 Wiadze odniesienia - opiera sie ona na dobrowolnosci tego, kto jej sie poddaje,
upodobnienia sie do tej osoby lub nasladowania tego, kto jg sprawuje.

Oparcie sie tylko na wiadzy formalnej (z mocy prawa) lub na pierwszych trzech
zrodtach wiadzy moze okazac sie niewystarczajgce do skutecznego i sprawnego pokie-

rowania podwiadnymi, zwiaszcza w sytuacjach trudnych, wymagajgcych od podwiad-

é"J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 259-260.
“ M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000 s. 146.

J. Adair, Anatomia biznesu. Przywdédztwo, Warszawa 2000, s. 27.

~J. A. F Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie.. wyd. cyt., s. 259-260.
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nych wzmozonego wysitku fizycznego i intelektualnego. Stad tez pozadane jest, aby
dowaddca posiadat réwniez wladze odniesienia, tzn. wynikajacag z posiadania kompe-
tencji* przywddczych - zdolnosSci, cech, umiejetnosci, ktore pozwalajg mu wywierac
pozytywny wptyw na dziatania podwiadnych. Podwitadni chetniej i z zaufaniem poda-
zajg wtedy za dowddcg bez wzgledu na to, w jakim stopniu posiada on pozostate atry-
buty wiadzy.

Na zwigzek przywodztwa z whadzg wskazujg J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R.
Gilbert Jr. Autorzy ci przyjmuja, ze jest to proces kierowania i wptywania na dziatal-
nos¢ cztonkdw grupy, zwigzany zjej zadaniami-. Formutujg oni cztery wnioski wyni-
kajace z tej definicji, podkreslajac, ze przywodztwo:

1 Wiaze sie z innymi ludzmi - podwiadnymi i zwolennikami. Przy braku pod-
wiadnych wszystkie przywaddcze cechy kierownika bytyby pozbawione znaczenia.

2. Wigze sie z nierbwnym podziatem wiadzy miedzy przywaodcg i cztonkami gru-
py. Wprawdzie cztonkowie grupy nie sg jej pozbawieni, ale przywddca ma wiekszg
wiadze.

3. Opiera sie na umiejetnosci korzystania z rozmaitych postaci wiadzy do wywie-
rania na rézne sposoby wptywu na zachowania stronnikow.

4. Ma zwigzek z wartosciami, wyrazajacymi etyczny kontekst z wywieraniem na
ludzi wptywu i realizowaniem wspolnych zadan™.

W literaturze przedmiotu w rézny sposob definiuje i opisuje sie przywodztwo.
Wynika to stad, ze z jednej strony pojecie to utozsamia sie z kierowaniem i zamiennie
uzywa z pojeciem ,,dowodca™ (kierownik), a z drugiej - rozumie sie jako szczegolng
ceche dowodcy, ktorg dowddca juz posiada lub dopiero stara sie uzyskac w wyniku
uczenia sie i praktykowania na stanowisku dowoddczym. W pierwszym przypadku
uwaza sie, ze kazdy kierownik, dowodca jest jednoczesnie przywodca, i tak, jak np.
J. C. Maxwell moéwi sie o wybitnym, dobrym lub ztym przywddcy”, a w drugim - ze

przywodztwo wymaga pracy nad sobg i szczegllnego, charakterystycznego dla przy-

Kompetencje, w rozumieniu C. Levy-Leboyer, dotyczg ,,zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech 0so-
bowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomysinego wykonania zatozonej
misji”. Kierowanie kompetencjami. Warszawa 1997.

- J A. F Stoner, R E Freeman, D. R Gilbert Jr., Kierowanie, Warszawa 1997, s. 453.
N Tamze, s. 453-454,

N J. C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw. Warszawa 1995, s. 44-45,
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wodztwa oddziatywania na podwiadnych.

Wedtug L. Kanarskiego przywodztwo jest to .zdolnos¢ do zjednywania sobie lu-
dzi dla realizacji okreSlonych celow™K Przywddztwo, wedtug M. Armstronga zdefi-
niowa¢ mozna Jako umiejetnosC przekonania innych, by zechcieli zmieni¢ zachowa-
nie-.

Przywodca, Jak wskazuje B. Szulc, to: ,,.. cztowiek, za ktérym podazajg inni i to
nie tylko z przymusu zewnetrznego wspartego, np. mocg prawa lub zwyczaju, lecz z
pewnej wewnetrznej motywacji, wrecz potrzeby. Jest to niewymuszone podporzadko-
wanie, bez dominacji organizacyjnego postuszenstwa, tak charakterystycznego dia
mocno zhierarchizowanej wtadzy  Definicje te uzupetnia I. Majewska-Opietka, okre-
Slajac przywodce liderem; Jiderem jest cziowiek, ktéry w okrestonej grupie ludzi sty-
muluje proces wytyczania i osiggania celéw, wyzwalajgc w sobie i innych entuzjazm
oraz zdolnosci i najlepsze cechy charakteru™”. Przewodzenie rozni sie Jednak tym od
kierowania, iz Jest w zasadzie niezalezne od pozycji Jakg zajmuje przewodzacy, a tak-
ze od Jego autorytetu formalnego (urzedowego). Opiera sie ono wytgcznie na autoryte-
cie zaakceptowania. Nosnikiem Jego moze byC formalny kierownik komorki lub gru-
py, ale rowniez Jeden z cztonkdw Jednostki organizacyjnej lub grupy - nie bedacy Jej
kierownikiem®,

Dowadcy, ktéry postrzegany Jest Jako przywddca, tatwiej Jest uzyska¢ zaangazo-

wanie i Swiadome podporzadkowanie podwiadnych (tabela 8).

J. Borkowski, M. Dyrda, L Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji. Warszawa 2001, s. 106.
- M. Armstrong, Zarzgdzanie... wyd. cyt., s. 146.

Zob. B. Szulc, (red. naukowa). Przywddztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP. Cz. /. Koncepcja,
Warszawa 2001, s. 16.

N 1 Majewska-Opietka, wyd. cyt, s. 23.
J. Leon, 1 Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania. Warszawa 2000, s. 206.
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Tabela 8.
Zrodta wiadzy a zachowania podwiadnych

Zrodto wiadzy Zachowanie podwtadnych
przywodcy Zaangazowanie podporzadkowanie opor
nagroda prawdopodobne prawdopodobne prawdopodobny
kara mato prawdopodobne prawdopodobne bardzo prawdopodob-
ny
identyfikacja  bardzo prawdopodobne  bardzo prawdopodobne mato prawdopodobny
(charyzma)
ekspert prawdopodobne prawdopodobne mato prawdopodobny
prawo prawdopodobne prawdopodobne prawdopodobny

Zrodto: H Grzymaly-Moszczynskiej, Lider Wgrupie. Centrum Kreowania Liderow, Ktudzienko, br\\\
s. 25.

Na opisowo-funkcjonalng charakterystyke przywodztwa zwrocit uwage I Knic-
kerbocker, ktéry w analizie przywodztwa wskazuje na kilka waznych zakresow relacji
interpersonalnych zachodzacych dynamicznie pomiedzy przywddca a grupa*. Ich
osnowg Jest che¢ zaspokojenia przez kazdego cztowieka swoich potrzeb, gtéwnie po-
przez zwigzek z innymi ludzmi. Przyjete ustalenia dotyczgce relacji przywodztwa sg
nastepujace:

1 Jednostka pozostaje w grupie i pracuje, poniewaz dzieki temu oraz dzieki przy-
wodcy znajduje $rodki i sposoby zaspokajania swoich potrzeb.

2. Przywodca wylania sie sposrod cztonkow grupy dlatego, ze trudno Jest grupie
dyskutowac lub dziataC wytacznie Jako zbiorowi cztonkdw. Ktoras z Jednostek musi z
konieeznosci podporzadkowac grupe i werbalizowaC potrzeby jej cztonkdw, ustalic
ostateczne cele i metody dziatania.

3. Przywodca przewodzi grupie tylko w zakresie Jego zwigzkdéw z grupg i w taki
tez sposob winien byC charakteryzowany. Jest przywddcg nie dlatego, ze Jest inteli-
gentny, uzdolniony, elokwentny, dobrze ubrany, wysoko urodzony, oryginalny, ale
dlatego, ze obiecuje lub aktualnie daje wiecej niz ktokolwiek inny z tego, czego oni
potrzebuja.

4. Przywoddca pojawia sie Jako rezultat uzgodnien przeprowadzonych pomiedzy

I. Knickerbocker, Leadership: a Conception and Some Implications, “Journal of Social Issues” Vol. 4 1948, s.
2j-40, za L. Kanarskim, Istota i typy przywddztwa, w: Charakterystyka przywodztwa we wspétczesnych armiach
pod kier. nauk. B. Szulca, Warszawa 2004, s. 26.
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cztonkami grupy lub gdy pewna jednostka chce dokona¢ czego$, co wymaga kierowa-
nia aktywnoscig wielu ludzi i oni gotowi sg zaakceptowac jej kierownictwo.
5. Przywddca przewodzi, poniewaz w ten sposob zaspokaja swoje potrzeby, uzy-
skuje satysfakcje z tego co robi.
6. Funkcja przywddcy sprowadza sie do organizowania aktywnosci cztonkow
grupy dla osiggniecia celu przez kontrolowanie srodkow zaspokajajgcych ich potrzeby.
L. Kanarski wskazuje tez, ze system odniesien zaproponowany przez l. Knic-
kerbockera pozwala opisaC rozne formy przywddztwa, gdyz termin ten jest uzywany
do oznaczenia wielu roznych pozycji i funkcji. Moze byC uzyty na okresSlenie pewnej
pozycji w organizacji - zardbwno samozwanca dysponujacego wystarczajacg wiadza do
narzucenia sitg ulegtosci jednostki, jak i osoby, ktora zostata desygnowana na przy-
wodce w wyniku dobrowolnego wyboru grupy’.
Przeprowadzone badania wskazuja, iz w celu scharakteryzowania przywodztwa
mozna okre$li¢ jego nastepujgce cechy:
1 Jest zaprzeczeniem przymusu, istnieje tak dtugo, jak dtugo podwiadni dobrowolnie
podporzadkowujg sie poleceniom przywaodcy.
2. Wskazuje wizje i strategie dziatania.
3. Opiera sie na przekonywaniu, perswazji, apelach, mobilizowaniu, zachecaniu i
przykfadzie.
4. Wywotuje zmiany w organizacji i urzeczywistnia je.
5. Sprawia, ze podwiadni chcg wykonywac wiecej i lepiej niz wynika to z ich obo-
wigzkow
6. Jest synonimem sprawnego i skutecznego dziatania, (wskaznikiem przywoddztwa
jest osigganie przez przywodce ijego zespdt zatozonych celow).
J. Adair, charakteryzujgc przywodztwo wskazuje, ze przywodcy (liderzy), musza
zaspokoi¢ nastepujace potrzeby2,
1 Potrzeba realizacji zadania. Grupa istnieje, by osiggnaC wspalny cel lub reali-

zowaC zadanie. Rola lidera polega na upewnieniu sie, ze zamierzenie to osiagnigto.

I. Knickerbocker, Leadership: a Conception and Some Implications, “Journal of Social Issues” Vol. 4 1948, s.
23-40, za L. Kanarskim, Istota i typy ..., wyd. cyt., s. 26.

“J Adair, Anatomia biznesu ..., wyd, cyt., s. 46-47.
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Jesli nie, lider straci zaufanie grupy, na skutek czego pojawig sie frustracja, rozczaro-
wanie, krytyka i by¢ moze nastapi rozpad grupy. Funkcje zwigzane z zadaniem sg za-
sadniczymi funkcjami kierowniczymi, z wytgczeniem funkcji motywowania.

2. Potrzeba utrzymania grupy. By zrealizowac swoje cele, grupa musi trzymac sie
razem. Zadaniem lidera jest stworzenie i podtrzymanie zespotowego ducha i morale.
W tym celu musi on ustala¢ standardy dziatania, motywowac, wyjasniaC celowos¢
pracy, wyznaczac liderow, zapewnia¢ komunikowanie, szkoli¢ grupe.

3. Potrzeby indywidualne. Jednostki majg swoje wiasne potrzeby, ktore spodziewa-
ja sie zaspokoi¢ w pracy. Zadaniem lidera jest podejmowanie krokow harmonizuja-
cych potrzeby indywidualne z potrzebami zadania i grupy. Lider zajmuje sie proble-
mami osobistymi, zacheca, rozpoznaje i wykorzystuje zdolnosci oraz szkoli podwitad-
nych.

Przywaddztwo jest rowniez pozgdane w dowodzeniu wojskami. W praktyce dowo-
dzenia zbyt czesto uwypukla sie jednak znaczenie procedur i metod dziatania, pomija-
jac cztowieka, jego potrzeby, satysfakcje i posiadany potencjat intelektualny. Jak za-
uwazajg B. Szulc i inni: ,,... dowodzenie jest procesem obejmujacym wszystkich zot-
nierzy i dotyczy wieloaspektowych relacji miedzyludzkich. Teza ta byta wpolskim yw™
temie dowodzenia bagatelizowana. Miedzyludzkie relacje na wszystkich poziomach
dowodzenia, a szczegdlnie najwyzszych, traktowano jako co$ oczywistego, cos, cojest,
ale nie wymaga specjalnych oddziatywan. Uwazano i uwaza sie dalej, ze najwazniej-
sze sg procedury. Sfere wyznacznikow nieproceduralnych dowodzenia traktowano
badzjako czynniki niewymierne, badz ujmowano je w obszarze morale lub tzw. nastro-
jow albo stosunkow miedzyludzkich. Takie podejScie ignorowato istote dowodzenia na
wszystkich poziomach i byto strategicznym btedem w sposobie kierowania sitami
zbrojnymi w Polsce™ K Autor ten wskazuje réwniez, ze: ..nowoczesny model dowodze-
nia preferuje taczenie kompetencji formalnoprawnych z autorytetem przywddczym
(nieformalnym), harmonig zasady kolegialnego przygotowania decyzji z zasadg jedno-
osobowej odpowiedzialnosci dowodcy za podjeta decyzje oraz relatywne upodmioto-

wienie pozycji podwtadnych (inicjatywa, kreatywno$¢, samodzielno$¢fh-.

Zob. B. Szulc, (red. naukowa), Przywédztwo w dowodzeniu wojskunii Icidowynii RP. Cz. 1...... wyd. cyt., s. 8.
Tamze, s. 11
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Za P. Kanarskim i P. Gawliczkiem* mozna przyjac, iz do najwazniejszych prze-
stanek zainteresowania sie wojska problematyka przywodztwa naleza;

1 Dynamika zmian we wspdtczesnym Swiecie, zmiana roli armii narodowych
oraz charakteru i zakresu dziatan sojuszniczych sit miedzynarodowych. Do$wiadcze-
nia ostatnich kilku lat pokazuja, ze jezeli sity zbrojne sg rozwijane dla wsparcia celow
politycznych, to droga do skuteczno$ci dziatan wiedzie poprzez dziatania potgczone.

2. Umacnianie sie trendu wykorzystywania sit zbrojnych takze do dziatan innych
niz wojna.

3. Zwiekszone mozliwosci prognozowania charakteru 1 przebiegu przysztych
konfliktow i oczekiwan co do kompetencji dowddcow.

4. Narastanie (poczawszy od potowy lat siedemdziesigtych) oznak kryzysu do-
wodzenia opartego gtownie na formalizowaniu i uscislaniu procedur, autokratyzmie
przetozonych.

5. Stopniowe redukowanie armii i potrzeba zapewnienia sprawnej rekonwersji
kadr zwalnianych z wojska.

6. Tworzenie atrakcyjnego dla potencjalnych adeptow zawodowej stuzby woj-
skowej wizerunku wspdtczesnego dowddcy, nie tylko skutecznego, ale takze efektyw-
nego spotecznie.

Ponadto posiadanie przez dowddcéw kompetencji przywddczych, jak wskazuje
T. Majewski, utatwia dowodzenie, gdyz pozwala-:
sytuacji podczas dziatan wojennych, braku tgcznosci czy potrzeby szybkiej reakcji na
zaistniatg sytuacje,

—mobilizowaé podwiadnych do ponownego wysitku w chwilach wyczerpania fi-
Zycznego,

- ograniczyC role kontroli, zmniejszyC czas przeznaczany na kontrole - dowddca
ufa podwtadnemu i wie, ze wlozy wiele wysitku, aby wykonac zadanie,

—zwiekszy¢ prawdopodobienstwo wykonania zadania (rowniez w trudnych sytu-

*P. Gawliczek, L. Kanarski, O perspektywach przywédztwa w Silach Zbrojnych RP, ,,My$l Wojskowa” ~00™ nr
2,5.192-193. "

9
T. Majewski, Przywédztwo w dowodzenia wojskami na szczeblu taktycznym jNALVSZ2\N? 2002, s. 20.
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acjach),

- sprawniej wykorzystywac posiadane zasoby - ludzi, sprzet, materiaty - zaréw-
no w czasie pokoju, zagrozenia i wojny,

- skuteczniej ksztattowac umiejetnosci i cechy przywddcze u podwiadnych.

Reasumujgc w dowodzeniu wojskami przywddztwo jest jednym z warunkow
wplywajgcych na wykonanie zadania, a w czasie dziatan bojowych, w chwilach prze-
fomowych moze staC sie jedynym czynnikiem, od ktorego zalezy sukces dowddcy
| jego podwtadnych. Zwilaszcza, ze mozliwosci zwigkszania efektywnosci dziatania
organizacji wojskowych poprzez powiekszanie zasobow czy doskonalenie struktur
dynamicznych i statycznych sg ograniczone. Stad tez pozadane jest sieganie, w wiek-
szym niz obecnie stopniu, po najwazniejszy zasOb organizacji - potencjat tkwigcy w
cztonkach organizacji - zotnierzach. Jednak do jego wykorzystania nie wystarczg tra-
dycyjne instrumenty motywacyjne i tradycyjnie dziatajgcy dowaodcy - potrzeba wia-
snie dowaodcow, kierownikow, ktorzy sg dla podwiadnych osobami z autorytetem od-
niesienia oraz posiadajg autorytet epistemiczny. Pozgdane jest, aby wiadza dowddcy
opierata sie na wszystkich kategoriach autorytetu, a podwtadny wykonywat polecenia
nie tylko z powodu zobowigzania sig, podpisujgc umowe, do postuchu wobec o0sdb

obdarzonych wiadza.

3.2. IDENTYFIKACJA CECH | WARTOSCI PRZYWODCZYCH
WSPOLCZESNEGO DOWODCY

Badania naukowe prezentowane w literaturze przedmiotu w zakresie cech przy-
wodczych (osobowosciowych, intelektualnych, spotecznych i fizjologicznych) wska-
zuja na duze zroznicowanie wynikow, czesto sprzecznych lub nie potwierdzajacych
sie. Przyjmuje sie, ze pewne cechy mogga determinowa¢ skutecznosc dziatania kierow-
nika, ale jedynie w powigzaniu z konkretng sytuacjg zadaniowa. Niemniej jednak
trudno sobie wyobrazi¢, iz dowodca, ktdry bedzie nieodpowiedzialny, nieterminowy,
sfrustrowany, lekliwy rzeczywiscie skutecznie wptynie na podwtadnych. Stad tez po-

dejmowane sg proby wyrdznienia cech, ktére zdaniem poszczegélnych badaczy i auto-
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row literatury przedmiotu wigza sie z przywodztwem i sg przeeiwienstwem cech tych

0sob, ktore przywodcami nigdy nie zostana.
Zanim dokonana zostanie analiza pozadanych cech przywdédcy, warto zwrdcic

uwage na te przymioty, ktére jak wskazuje Z. Pietrusinski, sprzyjajg rozwojowi czto-

wieka dorostego i ktére w miare potrzeby moga i powinny stanowic¢ przedmiot spe-

cjalnego ksztatcenia i samoksztatcenia. Do nich autor ten zalicza':

1 W sferze motywacji i dgzen zyciowych:

ambitne cele,

potrzeba osiagniec,

samosterowno$¢ zawodowa, czyli wykonywanie pracy wymagajacej samo-
dzielnosci i podejmowania osobiscie waznych decyzji,

zainteresowanie sprawami ludzi i Swiata.

gotowos¢ uczenia sie od kazdego.

2. W strukturze osobowosci:

pozytywna samoocena, akceptacja siebie i innych w przeciwienstwie do neuro-
tycznej lekliwosci i koncentracji w sytuacjach trudnych na sobie i spodziewa-
nych niepowodzeniach,

autonomia, niezaleznosc,

wysokie poczucie kontroli wewnetrznej.

3. W strukturze umystu i zdolnosci:

inteligencja,

dobra pamiec,

wydatne zdolnosci specjalne,

otwarto$¢ na nowa wiedze, tolerowanie dysonansu poznawczego (niezgodnosci
nowej wiedzy z dotychczasows),

brak dogmatyzmu, sceptyczny stosunek do wiasnej wiedzy, bedacy jednym

z przejawow madrosci.

4. W sferze aktywnosci intelektualnej:

refleksja nad otoczeniem i zachowaniem ludzi, przyczynami obserwowanych

Z. Pietrsinski, Znakomici szefowie i podM>tacini, Warszawa 1994, s. 206-207.
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zdarzen,

- autorefleksja, czyli refleksja skierowana specjalnie na wiasne dziatania i prze-

zycia, bedaca jednym z warunkdw czerpania nauki z osobistych doSwiadczen.

Jedng z list cech iumiejetnosci przywodczych zaproponowata |. Majewska-
Opietka. Autorka ta, na podstawie przestudiowanej literatury poswieconej przewodze-
niu i zarzadzaniu, na podstawie wywiadow z kierownikami oraz wiasnego doswiad-
czenia zawodowego stwierdzita, ze przywddca powinien posiadac nastepujace cechy’:

- poczucie wiasnej wartosci,

- proaktywnosc,

- samodzielnosc,

- pozytywne myslenie,

- wspotzaleznosc,

- spdjnosC wewnetrzna,

- poczucie obfitosci,

- umiejetnosc tworzenia wizji,

- zdolnos¢ i wola ciggtego uczenia sie.

Inne cechy wymienia J. Adair. Do ogdlnych cech zwigzanych z kazdym rodzajem
przywodztwa zalicza on:

- entuzjazm,

- prawos$¢ (dzieki niej ludzie bedg ci ufac),

- sife,

- odpornos¢

- 0sobowosc lidera’.

J. Adair szczegolnie podkresla role przyktadu w skutecznym dziataniu: ..Dobry
przyktadjest szczegolnie istotny w chwilach kryzysu lub zagrozenia. Podwitadni ocze-
kuja od wodzow, ze bedg oni narazali sie na niebezpieczenstwa, na roéwni z nimi i zno-
sili takie same niewygody. Warto pamietaC, ze czesto wystarczy jedynie zasygnalizo-

wacé swojg solidarnos¢ z podwtadnymi, aby poczuli oni wdziecznos¢ wobec przywod-

é 1 Majewska-Opietka 1, Umyst lidera. Warszawa 1998, s. 28.
J. Adair, Anatomia biznesu ..., wyd. cyt., s. 39.
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cv"*. Autor wskazuje rowniez cechy szczegblnie negatywnie postrzegane przez pod-
wiadnych: “Mnikanie stanowczosci i nieustepliwosci prowadzi do utraty szacunku
u podwiadnych. Zwigzany z tym brak respektu powoduje silne ostabienie pozycji przy-
wodcy. Staby dowddca naraza sie na wykorzystywanie przez niektorych pozbawionych
skruputow podkomendnych-.

B. Jamka, poréwnujac przywodce z menedzerem wskazuje na:

skupianie sie na celach koncowych;

inspirowanie ludzi do dziatania po kres ich mozliwosci,

ukierunkowanie si¢ na celach przysztosci,

pobudzanie wyobrazni swoich ludzi, pozyskiwanie ich zaangazowania™.

M. Armstrong wskazuje, ze przywodztwo to osigganie rezultatdw za posrednic-
twem ludzi®. Przywddca prowadzi ludzi we wiasciwym kierunku, zdobywa ich zobo-
wigzanie do realizowania zadan oraz motywuje do osiggania celow. OkreSla réwniez
czynniki przywodztwa, ktoérymi sa;:

- umiejetnos¢ wywierania wptywu,

- umiejetno$¢ nadawania nowych tresci dziataniom podwiadnym,

- umiejetnos¢ wykorzystywania mozliwosci, energie i talentu podwiadnych.

Natomiast S. P. Robbins, rozrdznia cechy rdznigce przywddcow od nieprzywod-
cow, do ktérych zalicza:

ambicje i energie,

- pragnienie przewodzenia innym i wywierania na nich wptywu,

- uczciwosc¢ i prawosc,

- wiare w siebie,

- inteligencje,

- glebokag wiedze techniczng w dziedzinie objetej zakresem odpowiedzialnosci

przywodcy”,

' Tamze, s. 36.

- Tamze, s. 32.

~ B. Jamka, Kierowanie kadrami —pozyskiwanie i rozM>0jpracownikéw., Warszawa 1997, s. 119.

~ M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem. Warszawa 2002, s. 225-226.

N Za L. Kanarskim, Istota itypy ..., wyd. cyt., S. P. Robbins, Zachowania w organizacji. Warszawa 1998, s. 240.
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Przeprowadzone badania wskazujg, ze przywodeow mozna opisaC rowniez wy-
mieniajgc nie wiedze i umiejetnosci, ale ich zachowania. Wediug M. Armstronga*
sprawni kierownicy (przywaodcy):

1 Precyzyjnie okreslaja, co chcg zrobid.

2. Wytyczajg sobie Sciste, ale osiggalne ramy czasowe na realizacje postanowien.

3. Jasno informujg co chcg zrobic¢ 1w jakim czasie.

4. Gotowi sg dyskutowaC o tym. jak sprawy majg by¢ zatatwiane, oraz stuchad
rad i przyjmowac je. Kiedy jednak sposdb dziatania zostanie juz ustalony, trzymajg sie
go konsekwentnie, chyba, ze okolicznosci spowodujg koniecznos¢ zmiany.

5 Wytrwale daza do celu, wykazujg sie uporem i determinacjg w obliczu przeci-
wienstw.

6. Wymagajg od siebie maksymalnego wysitku, jak rowniez, czesto dosC obce-
sowo. od wszystkich pozostatych.

7. Pracujg ciezko i dobrze funkcjonujg w sytuacjach stresowych; czesto takie sy-
tuacje wydobywajg z nich najlepsze cechy.

8. Maja tendencje do niezadowolenia ze status quo.

9. Nigdy nie sg do konca zadowoleni z osigganych rezultatdéw i ciagle kwestionu-
Ja wiasne postepowanie.

10. Skionni sg podejmowac skalkulowane ryzyko.

11. Szybko stajg na nogi po niepowodzeniach, nie odczuwajac goryczy porazki i
rownie szybko dokonujg przegrupowania swych sit i pomystow.

12. Do swych zadan podchodzg z entuzjazmem i umiejg zarazi¢ tym entuzja-
zmem innych.

13. Sa stanowczy w tym sensie, ze umiejg szybko podsumowac sytuacje, okresla¢
dziatania alternatywne, ustali¢ najodpowiedniejsze metody i przekazywac¢ swym pod-
wiadnym, co winno byc zrobione.

¥4. Stale kontrolujg zaréwno wiasne wyniki, jak i wyniki osiggane przez swych
podwiadnych, tak ze wszelkie odchylenia od normy moga by¢ korygowane we wia-
sciwym czasie.

Wymienione zachowania uzupetniajg tresci tabeli 9, w ktorej wyrdzniono cechy

Armstrong, Jak by¢..., wyd. cyt., s. 29.



kierownikow, wsrdad ktorych wystepujg rowniez zachowania typowe dla przywaodcow.
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Tabela 9

Cechy pozytywne i negatywne kierownikow

Cechy pozytywne
StabilnoSC w dziataniu

Naturalna zyczliwosc, postawa
autentycznej grzeeznosci

Indywidualne podejscie do kazdego
pracownika, uwzglednianie tego, ze kazdy
reaguje odmiennie

Uwazne stuchanie podwiadnych

Sprawiedliwy w stosowaniu kar, starajacy
zrozumie¢ podwdadnego

Prawdomowny

Popiera, nawet w trudnych sytuacjach,
swoich podwdadnych, lojalny w stosunku
do nich

Uznaje wkiad pracy podwiadnych, nie boi
sie stwierdzenia, ze sukces jego komarki
zalezy od ich pracy

Dba 0 rozwdj zawodowy i ogolny
podwiadnych, zacheca do niego i doradza

Dobrze koordynuje prace zespotu oraz
dziata w sktadzie zespotu

Otwarty na innowacje zgtaszane przez
pracownikow oraz pojawiajgce sie w
otoczeniu

Dazenie do zmian w organizacji
Chwali, docenia dobrze pracujacych
podwdadnych, mobilizuje pracownikow w
chwili kryzysu

Ma twardg postawe, gdy uwaza, ze ma
racje

Cechy negatywne

Zmienno$¢ nastrojow,
nieprzewidywalnosc przez pracownikow
State podkreslanie dystansu

Podejscie jednakowe do wszystkich
pracownikow

Nie chce wystuchiwac podwiadnych lub
stuchajac mysli o czyms innym.
Niekonsekwentny w karaniu, stosujacy
rozne kryteria i odktadajacy ukaranie na
pdznigj, kierujacy sie jednostkowymi
opiniami i uprzedzeniem

Fatszywy

Stabo popiera podwtadnych przed
przetozonymi

Nie zauwaza wysitku i wynikow
podwiadnych, rzadko ich chwali, ale
podkresla swoje zastugi

Wykazuje mate zainteresowanie rozwojem
podwiadnych, wrecz obawia sie zbyt
wyksztatconych wspotpracownikow

Nie lubi pracy zespotowej, woli dziatania
indywidualne

Niechetnie wprowadza innowacje

Niechetny do zmian
Niechetnie wyraza pochwaty

Jest niezdecydowany, konformista

Zrodto: W, Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja. Warszawa 1997, 8 222-224.

Interesujacej wiedzy na temat skutecznych lideréw dostarcza artykul zawarty

w periodyku ,,Zarzadzanie na Swiecie”’. Jedng z cech zwykle wskazywanych przez

Znajdowanie najlepszych kandydatéw do awansu, w: Zarzadzanie na $wiecie nr 8, 2002, s. 8-9.
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roznych autorow literatury przedmiotu jest partycypacyjne podejmowanie decyzji, za-
lecane rowniez w organizacjaeh hierarchicznych. | rzeczywiscie, jak wskazuje autor
artykutu, ludzie, ktorzy stosuja ten styl zarzadzania, czesto dos¢ tatwo pna sie po hie-
rarchicznej drabinie. Jednak menedzerowie nastawieni na poszukiwanie powszeehnej
zgody nie sg najwyzszej klasy przywodcami. Okazujg sie nimi przewaznie ludzie, kto-
rzy nie odczuwajg koniecznosci wystuchania wszystkich opinii przed podjeciem decy-
zji. Ludzie ci odznaczajg sie niezaleznoscig myslenia i zdolnoscig do podejmowania
decyzji, ktore nie odpowiadajg oczekiwaniom wigkszosci.

Powyzsze zjawisko ttumaczy sie tym, ze ludzie nastawieni na powszechng zgode
dziatajg zbyt wolno i mogg mie¢ zbyt maty autorytet, poniewaz wydajg sie niezdecy-
dowani. Ponadto lubig skupia¢ wokét siebie ludzi o podobnym stylu zarzadzania. Jed-
norodne grupy czesto potrafig funkcjonowaC harmonijnie, ale bardziej pomystowe
I nowatorskie sg zespoty, ktére obejmujg osoby o réznych talentach, charakterach,
umiejetnosciach. Najlepsi kierownicy sa bowiem gotowi podejmowac ryzyko zwigza-
ne z otaczaniem sie ludZzmi o odmiennych charakterach i innym stylu zarzgdzania. Nie
bojg sie powierza¢ wysokiego stanowiska komus, kto ma wyzsze umiejetnosci, szersze
doswiadczenie lub uchodzi za bardziej inteligentnego od nich samych.

Innymi, oprocz partycypacyjnego stylu kierowania, wymienianymi cechami, ktére

tylko pozornie determinujg skutecznosci pracy przywddcy sg nastepujace cechy L
1 SprawnosS¢ operacyjna. Najwyzszej klasy menedzerowie dobrze czujg sie w nie-
przejrzystych sytuacjach i potrafig znajdowa¢ w nich okazje, podczas gdy inni widza
tylko niepewnosC. Przedsiebiorstwa zbyt czesto nie doceniajg tej cechy - jesli w ogéle
biorgja pod uwage.
2. Elokwencja. Liczne przykiady z praktyki wykazujg ponadto, ze pewne deficyty w
wystepach publicznych rzadko prowadzg do niepowodzen na najwyzszych szczeblach.
Bardziej liczy sie i jest trudniejszy do skorygowania brak umiejetnosci prowadzenia
rozmow w cztery oczy. Jesli przetozony nie potrafi przekonywac, inspirowac, pobu-
dzaC zaangazowania w takich rozmowach, to trudno bedzie mu znalez¢ ludzi w pehni
popierajaeych jego cele.

3. Wybujata ambicja. Wsrod najlepszych menedzerow wiecej jest ludzi powscia-

ATamze, s. 9-11.



gliwych i skromnych niz sprawiajgcych wrazenie wyjatkowo ambitnych.

W Srodowisku wojskowym badania nad cechami przywodczymi prowadzili
J. Borkowski, L. Kanarski, T. Majewski, B. Rokicki i B. Szulc. Z badan np. T. Majew-
skiego wynika, ze istnieje szereg cech, ktore oficerowie pragng posigs¢ lub uzupetnic
(tab. 10).

Tabela 10.
Opinie oficeréw o potrzebie rozwijania wybranych cech
Nr Cecha Liczebnos¢ %

poz.

PI Odpornosc na stres 58 51,8
PIO  Smiato$¢ w prezentowaniu wasnych pogladéw 50 44,6
P7  Zdolno$C do podejmowania stosunkowo szybkich decy- 49 43,7

Zji
P9 Cierpliwo$¢ 46 41,1
P4 Wymagalnosc od siebie 42 375
P14  Samokontrola wdasnych emocji 38 33,9
P3  Niekonwencjonalno$¢ w dziataniu 36 321
P15 Poczucie, ze moje wyniki zalezg ode mnie a nie od 35 31,2
szczescia.

Pil  Konsekwencja w dazeniu do celu 7z 29,5
P5  Wymagalnos¢ od innych 3l 21,7
P2 Energiczno$¢, motywacje do pracy 30 26,8
P12  Wiara we wiasne sity 30 26,8
P13  Dbatos¢ 0 sprawnos¢ fizyczng 29 25,9
P8  ZdolnoSC do wyrzeczen 14 125
P6  Poczucie empatii (rozumienia uczu€ i sytuacji innej 0so- 9 80

by)
Zrodto: T. Majewski, Przyw>6dztwo..., Wyd. cyt., S. 53.

Natomiast B. Szulc na podstawie przeprowadzonych badan sformutowat nastepu-
jace wnioski’:

- w dowodzeniu wojskami zdecydowanie preferuje sie metody inspirowania
I motywaciji,

- badani oficerowie w swym dziataniu dowddczym preferujg reguty podmioto-
wosci i inspirowania dziatan. Jednoczesnie stosunkowo niskg ranga przypisuja komu-

nikowaniu czysto instrumentalnemu. Dane w tym zakresie zawiera tabela 11,

B. Szulc, Przywédztwo w dowodzeniu wojskami. Cechy iprocedury przywodztwa. Warszawa 1997, s. 48-5 1
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- preferowanie (uznawanie) pewnych wiasciwosci i zachowan przez oficerow

wptywa na styl dowodzenia a zatem rowniez na przywodztwo.

Tabela 11
Zachowania dowodcow w kontaktach z podwiadnymi
Suma punktow
Lp. Wyszczegblnienie zachowan Oficerowie Ofieerowie ~ SREDNIA
mtodsi starsi (Max=500
(Max=250 pkt) (Max=250pkt) pkt)

1  Oficjalne rozmowy o charakterze rozli- 139 158 297
czeniowym

2. Czeste (luzne) rozmowy o trudach stuzby 195 187 368
| Zycia codziennego
Przekonywanie podwadnych o ich zdol- 207 201 408
nosciach i mozliwosciach dziatan

4. Whystuchiwanie pomystow i inspirowanie 209 203 412
do ich realizacji

5 Unikanie rozméw lub zlecanie ich za- 76 A 170
stepcom

6.  Utrzymywanie kontaktu przez odprawy i 128 128 253
narady

7. Rozliczanie z wykonywania zadan w 122 104 226
formie wystuchiwania raportow

8  Rozmowy indywidualne w czasie osobi- 162 154 316

stych uroczystosci podwdadnego (imieni-
ny, rocznice, awanse itp.)
8  Udziat w spotkaniach towarzyskich 171 143 314

Zrodio: B. Szulc, Przywddztwo w dowodzeniu wojskami..., wyd. cyt., s. 45.

Badani przez B. Szulca oficerowie okreslali wage poszczegolnych wiasciwosci
w skali punktowej od 1do 10. W rezultacie uzyskanych wynikéw (w skali punktowej)
wyodrebniono najwazniejsze cechy wspotczesnego dowaodcy, ktdre uszeregowano we-
dtug przyznania im przez badanych najwyzszej rangi. W takim uktadzie oficerowie
miodsi najwyzej preferowali nastepujace cechy (wiasciwosci):

- sprawiedliwos¢ - 34 oficerow (68%),

takt w stosunkach z podwtadnymi - 28 oficerow (56%),

kultura bycia - 26 oficerow (52%),

spokoj i opanowanie - 22 oficerow (44%),

wiedza wszechstronna - 21 oficeréw (42%),

racjonalnos¢ dziatan - 20 oficerow (40%),
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apolitycznos¢ - 19 oficerow (38%),

umiejetnosci zotnierskie - 19 oficerow (38%),

wiara w podwtadnych - 19 oficeréw (38%),

dbatos¢ o wyglad zewnetrzny - 18 oficeréw (36%).

W wielu kwestiach odmienne zdanie wyrazili oficerowie starsi. W opiniach tej

grupy badanych najwazniejsze cechy oficera dowodcy to:

- takt w stosunku z podwiadnymi - 39 oficerow (78%),

- sprawiedliwos¢ - 38 oficerow (76%),

- patriotyzm - 33 oficeréw (66%),

- kultura bycia - 32 oficerow (64%),

- wiedza wojskowa - 31 oficerow (62%),

- umiejetnosci zotnierskie - 29 oficerow (958%),

- wiedza specjalistyczna - 28 oficeréw (56%),

- dbatos¢ o wyglad zewnetrzny - 27 oficerow (54%),

- swoboda bycia wobec podwitadnych - 26 oficerdéw (52%),

- wymagalnos¢ - 23 oficerow (46%).

Na podstawie wynikdéw badan prowadzonych wsréd kadry oficerskiej oraz innych
prac badawczych i literatury przedmiotu wyrdzniono cechy, ktore powinny byc
uwzgledniane przy doborze kandydatow na oficerow oraz rozwijane w toku stuzby
wojskowej droga ksztatcenia, szkolenia i samoksztatcenia. Do nich zaliczono:

1 Poczucie odpowiedzialnosci.

Wymagalnos¢ od siebie.

Wymagalnos¢ od podwiadnych.

Potrzeba wiadzy (motywacja do kierowania ludzmi).

Potrzeba osiagniec.

Aspiracje zawodowe.

Zainteresowanie i zamitowanie do wykonywania zawodu zotnierza.

Pozytywna samoocena.

© © N oo g &~ w N

Poczucie kontroli wewnetrznej, niezaleznosci w dziataniu.
10. Swiadomosé tego co sie chce osiagnaé, koncentracja na celach.

11. Zdecydowanie i upor w dziataniu, ale i elastycznos$¢ - zdolno$¢ zmiany decyzji
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w przypadku zmiany sytuacji.
12. Zdolno$¢ empatii.
13. Autorefleksja, czyli refleksja skierowana specjalnie na wiasne dziatania i prze-
zycia,
14. Otwarto$¢ na nowa wiedze, Swiadomos¢ potrzeby doskonalenia.
15. Pobudzanie wyobrazni podwiadnych, pozyskiwanie ich zaangazowania
16. Odpornosc na stres.
Uzupetnieniem powyzszej listy cech sg zasady i podstawy przywddztwa wyod-
rebnione na podstawie analizy karier wielkich przywodcow w sitach zbrojnych USA’:
-przywodca musi by¢ bardzo sprawny, biegly i zreczny zaréwno technicznie, jak
| taktycznie,
-przywodca musi zna¢ doskonale swoje mozliwosci i dgzy¢ do samodoskonale-
nia,
- przywodca musi zna¢ swoich podwitadnych oraz mie¢ na uwadze ich dobro i po-
trzeby,
- przywodca powinien informowac na biezagco podwitadnych o wszystkim, co mo-
ze wptywac na atmosfere pracy w zespole,
- przywddca musi dawac przyktad podwitadnym swoim postepowaniem,
-przywaodca musi upewniac sie, ze postawione do realizacji zadanie zostato zro-
zumiane nalezycie przez jego podwiadnych oraz nadzorowac realizacje tego zadania w
takim stopniu, w jakim zostato to zatozone,
- przywodca powinien uczy¢ swoich podwiadnych pracy w zespole i wyrabiaC w
nich nawyki takiej pracy,
-przywodca musi podejmowac rozsadne i zdecydowane decyzje,
-przywddca musi dazy¢ do rozwijania poczucia odpowiedzialnosci wsréd swoich
podwiadnych za ich postepowanie zarowno indywidualne, jak i zespotowe,
-przywodca powinien wykorzystywa¢ swoje dowodzenie zgodnie z mozliwo-
Sciami,

-przywodca musi by¢ odpowiedzialny za swoje dziatanie i poszukiwac, wrecz

B. Szulc, L. Kanarski, Przywddztwu m dowodzeniu wojskami. Ksztattowanie cech przywddczych. Warszawa
1998, s. 42.



zadac, odpowiedzialnosci od siebie - nawet jesli jest ona nie okreSlona w rozkazach
przetozonych.

Istotne znaczenie nalezy przypisaC umiejetnosci tworzenia wzorow zachowan
przywodcy. Jest on bowiem nieustannie obserwowany przez swoich podwiadnych
| czesto jego zachowanie czy postawa znajduja nasladowcow. Jest to jedna z najbar-
dziej istotnych regut przywddztwa. Nic bowiem bardziej nie oddziatuje na podwiad-
nych jak przykiad przetozonego. W zwigzku z tym dowaodca pragnacy by¢ dobrym
przywaodcg i potrafigcym ,,pociggnaC” za sobg swoich podwtadnych najpierw musi dac
im wzor do nasladowania, ustanowiC pewne standardy poprzez wykonywanie swoich
obowiazkdw na najwyzszym poziomie, a dopiero wtedy oczekiwac, ze jego podwiadni
beda podazali tg sama droga. Jezeli dowddca bedzie postrzegany przez swoich pod-
wihadnych w niekorzystnym Swietle to pewne jest, ze nie uzyska on poparcia w najbar-
dziej potrzebnym momencie. Jego podwiadni stracg do niego zaufanie i szacunek, co
jest podstawg istnienia zwigzku: przywddca - grupa. Celem wytworzenia dobrego
wzorca nalezy™:

- by¢ sprawnym fizycznie, w gotowosci psychicznej do dziatania,

- panowac¢ nad swoimi emocjami, poniewaz przywaodca narazony na utrate samo-
kontroli bardzo tatwo popada w zto$¢ i depresje co prowadzi do utraty kontroli nad
przebiegiem wydarzen zachodzacych w grupie w danej sytuacji,

- byC optymista,

- podkreslac sukcesy cztonkdw zespotu oraz calej grupy,

- podkre$la¢ (omawia€) dobre przyklady prezentowane w dziataniu przez czion-
kow zespotu,

- rozwijac kooperacje w dwoch kierunkach, do podwitadnych i od nich do siebie,

- rozwijac inicjatywe i zdecydowanie w dziataniu swoich podwtadnych,

- byC catkowicie lojalnym w stosunku do starszych i przetozonych, jak rowniez
kolegow i podwiadnych,

- wspiera¢ podwiadnych w dziataniu i pomaga¢ im rozwijac ich wytrwatosc,

- unikac tworzenia sie grup faworyzowanych.

Tamze, s. 49.



- posiadac i rozwijaC odwage moralng oraz postepowac zawsze zgodnie ze swoim
sumieniem i przyjetymi zasadami,

- dzieli¢ niebezpieczenstwo, podejmowac ryzyko i trudy wraz ze swoimi pod-
wihadnymi.

Powyzsze cechy (dziatania) powinny wystepowaC na przecietnym lub wysokim
poziomie. Pozadany Jest oczywiscie wysoki poziom wspomnianych cech, lecz niewita-
sciwy Jest sad, iz mozna wymagac i rozwing¢ u dowddcow wszystkie wymienione ce-
chy, Jak rowniez twierdzenie, ze przywodca Jest osoba charakteryzujaca sie wszystki-
mi wymienionymi cechami.

Szczegoblnie negatywnymi cechami, ktore powinny dyskredytowaC kandydata na
dowaodce kolejnych szczebli dowodzenia sg przymioty:

1 Brak poczucia odpowiedzialnosci za dziatania wiasne i podwiadnych.

2. Duza chwiejnos¢ w decydowaniu i dziataniu.
3. NieSmiatosc.

Cechg (nie negatywng), ale ktora powinna by¢ Jednym z kryteriow doboru kadr
Jest réwniez niski poziom potrzeby wiadzy i przewodzenia innymi. Jak wskazujg ba-
dania T. Majewskiego, odsetek oficeréw preferujgcych prace wytacznie indywidualng
| zespotowg ale nie kierowniczgJest stosunkowo wysoki'.

Przeprowadzone badania wskazuja, iz charakteryzujac przywddce wskazuje sie
nie tylko okreSlone cechy osobowosciowe, intelektualne czy fizyczne, ale rowniez
grupy umiejetnosci, ktore sg pozadane u przywodcow.

Umiejetnos¢, wedtug W. Okonia, Jest to .“sprawnos¢ postugiwania sie odpowied-
nimi wiadomosciami przy wykonywaniu okre$lonych zadan”. Wyro6znia sie umiejet-
nosci teoretyczne (umystowe) oraz umiejetnosci praktyczne.

Przeprowadzone w WietkieJ Brytanii badania dotyczace kadry kierowniczej po-
zwolity na utozenie listy czynnikow wptywajacych na efektywne realizowanie zadan.
Do czynnikow tych nalezg konkretne umiejetnosci i techniki oraz doswiadczenia,

dzieki ktorym te umiejetnosci zostaty rozwiniete”. Sgto, m.in.:

" T. Majewski, Przywddztwo  wyd. cyt., s. 42.
W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa 1996, s. 30
L. Kanarski, Istota i typy ..., wyd. cyt., s. 29.
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umiejetno$¢ pracy z ludzmi,

umiejetnos¢ przyjecia na siebie odpowiedzialnosci za gtowne zadanie,
potrzeba osiggania rezultatow,

doswiadczenia przywodcze we wczesnych etapach kariery,

szeroki zakres doswiadczen zespotowego dziatania,

umiejetnos¢ zawierania uktadéw i negocjowania,

che¢ podejmowania ryzyka,

zdolno$¢ do posiadania lepszych pomystow niz koledzy,

pomoc bezposrednich przetozonych w rozwijaniu talentow,

umiejetnos¢ dostosowywania stylu zarzadzania do panujgcej sytuacji.

L. Kanarski wyrdznit rowniez grupy umiejetnosci przywaodczych, ktére moga by¢

uzupetnieniem wczesniej wymienionych*:

budowania wizji wartosci i celéw oraz przyciggania do nigj,
skutecznego wywierania wptywu spotecznego,

pomagania ludziom w osigganiu wspoélnych celow i zaspokajania ich potrzeb,
pozyskiwania zwolennikow i sympatykow,

poznawania podlegtych osob

komunikowania sie ze zwolennikami i przeciwnikami,
neutralizowania i ograniczania przeciwnikow,

budowania i prowadzenia zespotow,

wspotzycia, wspotdziatania i wspotpracy,

rozwigzywania konfliktow interpersonalnych i spotecznych,
znoszenia poczucia niepewnosci, leku, zagrozenia,
pobudzania podwitadnych do dziatania i rozwoju,

kreowanie zachowan samorzadowych.

B. Rokicki, J. Borkowski i L. Kanarski wskazujg jeszcze inny mozliwy podziat

umiejetnosci przywodczych, wyrdzniajgc”:

1 Umiejetnosci ogolne (formalno-materialne).

B. Rokicki, J. Borkowski, L. Kanarski, Samuocena predyspozycji przywodczych kadry zawodowej, AON,
Warszawa 2002, s. 26.

~NTamze, S. 26-21.
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2. Umiejetnosci szczegolne (psychospoteczne).

Do pierwszych umiejetnosci autorzy zaliczyli:

- umiejetnosci prognostyczne,

- umiejetnosci planowania blizszych i dalszych celéw,

- umiejetnosci organizowania dziatan,

- umiejetnosci motywacyjne,

- umiejetnosci oceniania i kontrolowania rozwoju zdarzen,

- umiejetnosci analityczno-decyzyjne,

- umiejetnosci administrowania organizacja,

- szczegOtowe umiejetnosci technologiczne.

Natomiast druga grupa zawiera umiejetnosci:

- budowania wizji wartosci i celéw oraz przyciggania do niej,

- skutecznego wywierania wptywu spotecznego,

- pomagania ludziom w osigganiu wspalnych celéw i zaspokajania ich potrzeb,

- pozyskiwania zwolennikow i sympatykow,

- poznawania podlegtych osab,

- komunikowania sie ze zwolennikami i przeciwnikami,

- neutralizowania i ograniczania przeciwnikow,

- budowania i prowadzenia zespotow,

- wspotzycia, wspotdziatania i wspotpracy,

- rozwigzywania konfliktow interpersonalnych i spotecznych,

- Znoszenia poczucia niepewnosci, leku, zagrozenia,

- pobudzania podwtadnych do dziatania i rozwoju,

- kreowanie zachowan samorzadowych.

Whyniki przeprowadzonych badan wskazujg, iz przywodca powinien charakteryzo-
wac sie zardbwno umiejetnosciami zwigzanymi z wykonywaniem czynnosci facho-

wych, specjalistycznych, jak i wptywaniem na podwtadnych. Opierajac sie na klasyfi-

kacji umiejetnosci kierowniczych R. L. Katza , bez wzgledu na szczeble i dziedziny

J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie wyd. cyt., s. 35-36.
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kierowania, mozna podzieli¢ je na umiejetnosci merytoryczne, spoteczne i koncepcyj-
ne.

Umiejetnosci merytoryczne - dotycza sprawnego postugiwania sie narzedziami,
metodami, procedurami. Sg to umiejetnosci typowo specjalistyczne, ktore powinien
posiadac personel wykonawczy, np. oficer zespotu planowania, pilot samolotu, obstu-
ga stacji radiolokacyjnej, ksiegowy czy mechanik samochodowy. W przypadku kadry
dowaddczej dotycza wykorzystywania na swoim stanowisku wiedzy z zakresu np. tak-
tyki, sztuki operacyjnej, dowodzenia, szkolenia operacyjno-taktycznego, organizacji
| zarzadzania, prawa czy finanséw. Umiejetnosci te obejmujg réwniez rozumienie spo-
sobu wykonywania pracy na podlegtych stanowiskach. Przywddca zatem wie, jak dana
praca powinna przebiegaC oraz potrafi ocenic jej rezultaty, jednak sam nie musi posia-
da¢ umiejetnosci jej sprawnego wykonania.

Umiejetnosci  spoteczne - dotycza komunikowania, motywowania 0s0b
| zespotow, rozumienia podwiadnych oraz wspotdziatania z innymi. Umiejetnosci me-
rytoryczne, wiedza specjalistyczna moga byC zrodtem autorytetu dowaodcy, jednak nie
wystarczg do wptywania na podwiadnych w taki sposob, aby sprawnie i skutecznie
wykonywali postawione zadania. Dowddca musi wiec potrafi¢ zrozumiale przekazy-
wac zadania, skutecznie przekazywac informacje, uzyskiwac informacje zwrotne, oce-
nia¢c podwtadnych, zachecac ich do pracy, chwali¢ oraz wyraza¢ konstruktywnie nie-
zadowolenie. | wreszcie, powinien posiadaC oraz wykorzystywac umiejetnos¢ empatii,
dba¢ o rozwdj zawodowy podwiadnych. Umiejetnosci spoteczne sg wazne na wszyst-
kich stanowiskach kierowniczych, gdyz to one warunkujg wykorzystanie umiejetnosci
merytorycznych oraz koncepcyjnych i umozliwiajg wywieranie wptywu na podwiad-
nych - wrecz warunkujg przywddztwo Jednocze$nie sg one najtrudniejsze do opano-
wania.

Umiejetnosci koncepcyjne - dotycza umystowych zdolnosci kierownika (kompe-
tencji umystowych) do koordynacji oraz ukierunkowywania dziatalnosci organizacji.
Wymaga to odpowiedniego potencjatu intelektualnego, ktory pozwala zrozumiec
ogoblne funkcjonowanie organizacji i otoczenia zewnetrznego, rozumie¢ wptyw oto-
czenia na organizacje oraz wspotzaleznos$¢ elementow organizaciji.

Analiza umiejetnosci kierowniczych sktania do przedstawienia pozadanych u ofi-

cerdw umiejetnosci (grup umiejetnosci). Oparto sie na podziale umiejetnosci dokona-
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nym przez B. Rokickiego, J. Borkowskiego i L. Kanarskiego, dokonujgc modyfikacji
W pierwszej grupie umiejetnosci - ogolnych. Do umiejetnosci ogolnych (formalno-
materialnych) zaliczono wiec:

- umiejetnosci formutowania blizszych i dalszych celow,

- umiejetnosci przewidywania i planowania dziatan,

- umiejetnosci analityczno-decyzyjne,

- umiejetnosci organizowania i koordynowania dziatan,

- umiejetnosci motywowania i oceniania podwiadnych,

- umiejetnosci oceniania i kontrolowania dziatan,

- umiejetnosci postuzenia sie procedurami i zasadami dowodzenia,

- umiejetnosci postugiwania sSrodkami walki,

- umiejetnosci postugiwania Srodkami dowodzenia.

Kolejnym problemem badawczym byly wartoSci przywodcze. Przeprowadzone
badania pozwolity postawiC wniosek, iz w literaturze przedmiotu wyodrebnia sie trzy
kategorie definicji wartoSci. Pierwsza z nich obejmuje wartosci jako zjawiska o cha-
rakterze psychologicznym, druga definicje ujmujgce wartosci jako zjawiska socjolo-
giczne, a trzecia traktuje wartosci jako zjawiska o charakterze kulturowym. Wartosci
- jako zjawisko nalezace do Swiata kultury definiuje np. J. Szczepanski - ~.Wartoscig
nazywamy dowolny przedmiot materialny lub idealny, idee lub instytucje, przedmiot
rzeczywisty lub wyimaginowany, w stosunku do ktorego jednostki lub zbiorowosci
przyjmujg postawe szacunku, przypisuja im wazng role w zyciu, dgzenia dojego osig-
gniecia odczuwajagjako przymus™ . W tym ujeciu wartosci odnoszg sie do tego co jest
pozadane lub godne pozgdania. Wartosci majg charakter historycznie zmienny i kultu-
rowo relatywny, a ich modyfikacje zalezg od catoksztattu stosunkéw spotecznych pa-
nujacych w spoteczenstwie, regionie i samej organizaciji.

Jak wynika z analizy literatury przedmiotu, wartosci, zaréwno indywidualne jak
I wspolne dla catej organizacji, sg czynnikiem wptywajacym na sprawnosc i skutecz-
nos$¢ dziatania. Im silniejsze wartosci, tym wiekszy wptyw wywierajg na zachowanie

cztonkow danej organizacji - przyjmowang strukture, strategie i metody dziatania, styl

J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii. Warszawa 1970, s. 53, 97.
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kierowania, sposob podejmowania decyzji, itd. Dlatego tez w modelu 7S Mc Kinsey’a
wartosci cztonkdw organizacji znajdujag sie w Srodku, stanowigc jadro catej instytucji
(rys. 3.1.). Badacze wskazujg, ze wyjasnianie, zrozumienie i przewidywanie zachowan
jednostek lub grup spotecznych jest niemozliwe bez wiedzy o tym, co ludzie uwazajg
za zle, a co za dobre, co za wiasciwe, a co nie, co jest dla nich istotne, a co nieistotne*.
Te wyobrazenia tworzg pewien system standardow stuzacych ocenie moralnej poste-
powania, a tym samym petnig funkcje motywujaca do podejmowania okreSlonych
dziatan. Stanowig takze wspdlng miare moralng do oceniania zarébwno cudzych, jak
I swoich dziatan. Dzieki systemowi wartosci ludzie moga komunikowac sie wzajem-
nie, porozumiewac i wspotpracowac. Wartosci podbudowujg i uzasadniajg liczne nor-

my spoteczne regulujgce roznorodne aspekty zycia spotecznego oraz organizacyjnego.

Struktura
Strategia Systemy
Wspolne
wartosci
Umiejet-
NOSCi Ludzie
Styl

Rys. 3.1. Wartosci w modelu 7S Mc Kinse’a

* Zob. W. Cichod, Wartosci, cztowiek, wychowanie, Krakéw 1996, s. 13-16; Swiat wartosci zotnierzy

zawodowych jako kryterium jakosciowych przeobrazen sit zbrojnych 111 RP, pod kier. nauk. K. Lorantego,
Warszawa 2003, rozdziat 1



Szczegolnie istotne sg wartosci, ktérymi kieruje sie kadra kierownicza w organi-
zacji. Po pierwsze kadra ta zwykle podlega mniejszym fluktuacjom, a wiec ma wiek-
szy wptyw na niezmiennos¢ wartosci, po drugie, jej zachowania sg czesto wzorcem,
ktory starajg sie nasladowac kierownicy nizszego szczebla oraz kadra wykonawcza.

State, niezmienne wartosci sg swego rodzaju kompasem, ktéry wskazuje kierow-
nikom kierunek postepowania. Ta niezmiennoSC stanowi o sile organizacji - rowniez
wojskowej i jest podstawg ksztattowania sie preofektywnosciowej kultury organiza-
cyjnej.

Stad tez okreSlone wartoSci powinny byC takze tym skiadnikiem wiasciwosci
przywodcy, ktory podlega identyfikacji, ksztattowaniu i ocenie. W przypadku kadry
dowodczej wartosci sg tym istotniejsze, gdyz nalezy je rozpatrywac nie tylko z pozycji
sprawnosci dziatania, ale i kontekscie zachowan etycznych zotnierza zawodowego.
Niezmiernie pozadane jest wiec, aby oficerowie w dziataniach stuzbowych kierowali
sie uznawanymi w Srodowisku wojskowym wartoSciami i normami, a wartosci przy-
wodcy, oficera byty przedmiotem szacunku. Wskazuje na to K. Loranty, ktory pisze
,,Kazda spotecznosC chcgca posiadaC odpowiedni stopien spojnosci umozliwiajacy
osigganie wspdlnych celéw, musi uzyska¢ zgodg co do podzielania przezjej cztonkow
okreslonych wartosci. Zgoda ta rzadko bywa doskonata, poniewaz jedng z najciekaw-
szych, a zarazem nieustannie ewoluujacych sil napedowych w spoteczenstwie jest kon-
flikt wartosci. Niemozliwe jest jednak, aby sprawnie razem funkcjonowac bez chocby
minimalnej wspdlnoty wartoScP K

Problem ten dotyczy szczegdlnie organizacji hierarchicznych, w tym militarnych.
Zotnierze sa bowiem z jednej stronny cztonkami szerszego spoteczeristwa, charaktery-
zujacego sie duzymi mozliwosciami wyboru wartosci, z drugiej zas przynaleza do or-
ganizacji, w ktorych ta dowolnosc jest w znacznym stopniu ograniczona, a uznawane
spoteczne wartosci i postulaty moralne znajdujg odrebng hierarchizacje. To co niekie-
dy na zewnatrz uwazane jest za normalne i do zaakceptowania, w Srodowiska wojska
moze budzi¢ zastrzezenia i negatywnie wplywaC na funkcjonowanie organizacji.
Wspdlnota wartosci w armii musi byC¢ duzo wieksza, niz w innych spotecznosciach.

Zapewnia jej to bowiem uzyskanie wymaganej spojnosci, niezbednej do osiggania ce-

S\\>iat wartosci..., wyd. cyt., s. 12.



l6w instytucjonalnych.

Potrzeba uznawania i przestrzegania wartosci byla dostrzegana na przestrzeni
wiekow przez wielu wiadcoéw i dowddcow polskich oraz przedmiotem troski oséb
wychowujacych miodych adeptow sztuki wojennej. Rowniez w naszych czasach - w
okresie miedzywojennym, Il wojny Swiatowej i obecnie - dostrzega sie konieczno$¢
oparcia dowodzenia o podstawowe wartosci i tworzy listy wartosci, ktore powinny
ukierunkowywac kadre zawodowa. Na przyktad Komenda AK opracowata moralno-
charakterologiczng charakterystyke zotnierza, w ktorej wymaga sie m. in*;

- wysokiego poczucia honoru osobistego i zawodowego,

- umitowania zawodu,

- catkowitego postuszenstwa (zgodnie z przysiega),

- catkowitego podporzadkowania spraw osobistych interesom stuzby,

- obowigzkowosci, prawosci, uczciwosci, bezinteresownosci, sprawiedliwosci,

- lojalnosci w stosunku do przetozonych, kolegow i podwiadnyeh,

- kolezenstwa,

- skromnosci, Scistosci, doktadnosci, wytrwatosci w pracy i boju,

- samoopanowania i odwagi cywilnej,

- umiejetnosci organizowania wysitku i silnej woli,

- prawdomownosci i punktualnosci,

- kierowania sie w zyciu prywatnym tymi zasadami, ktore wpaja sie

podwiadnym.

Omawiajac aktualny katalog cnot wojskowych oficera, M. Adamkiewicz zauwaza,
ze: "Celern postulatow etycznych i przedmiotem dziatan pedagogicznych jest
wyksztatcenie takiej osobowosci, ktora nasycona ma by¢ ideatami dobra, piekna
i prawdy, a w warunkach wojska jeszcze dzietnoSci i mestwa. W tej postaci proces
wychowania nakierowany jest na przygotowywanie cztowieka szanujacego w praktyce

te reguty i wartosci moratne, ktére wynikajg z okrestonej kuttury, a tym samym

Sit}’ Zbrojne trzeciej Rzeczypospolitej. Mysli i rozwazania, praca pod red. J. Zajdzika, Warszawa 1996, s. 4-6,
za M. Kubiakiem, K. Lorantym, Etyka zawodowa zotnierzy demokratycznej Rzeczypospolitej warszawa ~001
N N

5. 21-22.
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z konkretnej tradycji etycznej (wprzypadku WP - z moralnosci chrzescijanskiej/'K Do
najistotniejszych cnot wojskowych zawartych w poszczegdlnych modelach sobowych
wspotczesnego oficera (wyptywajgcych z petnionych przez niego funkcji spotecznych)
zwykle zalicza sie™:

- dobry cztowiek: uczciwosc¢, skromnosc, kolezenskosc,

- dobry obywatel; gotowos$¢ do obrony kraju, przedktadanie interesu kraju ponad
interes prywatny, szacunek wobec historii i tradycji wtasnego narodu,

- dobry dowddca: wtasciwa prezencja i kondycja psycho-fizyczna, sprawnos¢ w
dowodzeniu,

- dobry fachowiec: wysoka wiedza ogolna i specjalistyczna, zamitowanie do
zawodu, perfekcjonizm,

- dobry ojciec rodziny: troskliwos¢ i odpowiedzialnos¢, opiekunczos¢ i
sprawiedliwosc,

- samodoskonalgca sie osobowosS¢: szerokie zainteresowania 1 horyzonty
intelektualne, aktywno$¢ spoteczna, wytrwatosc.

Wartosci sg rowniez skfadnikiem modelu osobowosci dowddcy. W takim
postulowanym modelu najwigksze znaczenie odgrywajg nastepujgce wartoSci”:

- zawodowe: obowigzki 1 wymagania wynikajgce ze specyfiki zawodu -
odpowiedzialno$¢,  zdyscyplinowanie,  karnos¢, odwaga, lojalnoS¢  wobec
przetozonych, troska o podwiadnych;

- charakteru:  stanowczo$¢ i1  zdecydowanie, rzetelno$¢,  solidnosc,
prawdomownosc, skromnosc;

- czysto moralne (inaczej: cnoty osobiste zdobigce): honor, uczciwosc, takt,
sprawiedliwos¢, zyczliwose, szlachetnosé, tolerancja, szacunek dla innych;

- obywatelskie: przede wszystkim patriotyzm przejawiajacy sie w mitosci do
Ojczyzny.

Szczegblnego podkreslenia wymaga jedna z wartoSci - honor. Honor to tego

rodzaju godnos$¢, ktdrej zachowanie uwarunkowane jest realizacjg pewnego

M. Adamkiewicz, Wstep, w: Kodeksy honorowe. Miedzy tradycjg a wspotczesnoscia, pod red. M.
édamkiewicza, Warszawa 1999, s. 11.

M. Kubiak, K. Loranty, Etyka zawodowa zotnierzy demokratycznej Rzeczypospotitej, warszawa 2001, s. 27.
~ J. Urbanski, Etyka dow>0dcy, w; Etyka oficera —inzyniera, pod red. J. Urbanskiego, Warszawa 1997, s. 93.
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szczegblnego rodzaju wartosci, np. odwagi, odpowiedzialnosci, wiernosci. Przejawia
sie w konsekwentnym przestrzeganiu zasad i regut wspoizyeia spotecznego oraz
obowigzujaeyeh norm moralnych zaréwno w stuzbie, jak i poza nig. Honor petni
istotne funkcje w zyciu i dziatalnosci kazdego przywddcy. Jest on, jak stusznie
wskazujg M. Kubiak i J. Loranty, najcenniejszg zaletg charakteru oficera, elementem
podnoszacym poczucie jego wihasnej wartosei, ezynnikiem integrujgcym Srodowisko
zokierskie, wartoSeig ksztaltujagcg autorytet i prestiz wojska na zewnatrz,
wewnetrznym regulatorem zachowania wobec siebie i innych f

Uznajagc za zasadne posiadanie przez przywddce wartosci wskazanych przez J.
Urbanskiego nalezy réwniez wskazac, te ktdre bezposrednio odnoszag sie do walki
zbrojnej i bez ktéryeh przywddztwo bedzie niemozliwe do uzyskania i utrzymania:

- wewnetrzna gotowo$¢ do walki,

- odwazne zachowanie sie w obliczu niebezpieczenstwa,

- zdecydowanie i szybkos¢ w dziataniu,

- wiara we wianse mozliwosci,

- wiara w niezawodnos¢ uzywanych srodkow walki,

- odporno$¢ na trudy zycia wojskowego,

- gotowosC do poswiecenia wysitku i zycia dla ojczyzny,

- rozwazne dysponowanie podwitadnymi,

- kolezenskos¢, w tym pomoc rannym zotnierzom.

Wartosci przywddcy sg rowniez jednym z waznych skfadnikéw modelu przywaod-
ey w wojskach ladowych armii Stanéw Zjednoczonych. W podreczniku FM22-100
wymienia sie wartosci”:

1 Lojalnosc. Przywddcey, ktorzy demonstrujg lojalnosc;

- Zywig prawdziwag wiare i wierno$¢ w stosunku do Konstytucji, armii i organiza-

cji,

- przestrzegajg priorytetow wyzszych dowodztw,

- pracujg w ramach systemu bez manipulowania nim dla osobistego zysku.

M. Kubiak, K. Loranty, wyd. cyt., s. 29.
*“ FM 22-100. Army Leadership, Headquarters, Department of the Army, August 1999, zal. B.
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2. Powinno$¢. Przywodcy, ktorzy demonstrujg poswiecenie dla powinnosci:

spetniajg obowigzki - zawodowe, prawne i moralne,
wykonujg wymagania zadania,

osiggajg profesjonalne standardy,

stanowig przykiad,

przestrzegaja polityki i dyrektyw,

nieustannie dazg do doskonatosci.

3. Szacunek. Przywaddcy, ktdrzy demonstrujg szacunek:

traktujg ludzi w taki sposob wJaki powinni by¢ traktowani,

tworzg klimat sprawiedliwosci i rownych szans,

sg dyskretni i taktowni, kiedy poprawiajg lub zadajg pytania innym,

pokazuja zainteresowanie i podejmujg wysitek, zeby sprawdzi¢ bezpieczenstwo
I dobre samopoczucie innych,

sg uprzejmi,

nie wykorzystujg swojej wiadzy.

4, Bezinteresowna stuzba. Przywddcy, ktorzy demonstrujg bezinteresowng stuzbe:

przedktadajg dobrobyt narodu, armii i podwtadnych przed swoim wiasnym,
podtrzymujg morale zespotu,

dzielg niewygody z podwitadnymi,

doceniajg sukces innych i przyjmuja na siebie odpowiedzialnos¢ za niepowo-

dzenie.

5. Honor. Przywddcy, ktorzy demonstrujg honor:

zyja zgodnie z wojskowymi wartosciami,

nie kkamig, nie oszukuja, nie kradng, a takze nie toleruja tego u innych.
Prawos¢. Przywaodcy, ktorzy demonstrujg prawosc:

robig to co Jest prawnie i moralnie stuszne,

posiadajg wysokie, osobiste standardy moralne,

sg uczciwi w stowie i czynie,

prezentujg konsekwentnie dobrg ocene moralng i zachowanie,

przedktadaja prawos¢ przed popularnoscia.

o



6. Odwaga osobista. Przywodcy, ktdrzy demonstrujg osobistg odwage:

- okazuja fizyczne i moralne mestwo,
- biorg odpowiedzialnosC za decyzje i dziatania,

- przyjmuja odpowiedzialno$¢ za bledy i niedociagniecia.

Najwyzszg range uzyskujg takie wartosci, jak sprawiedliwos¢, odpowiedzialnos¢

za dziatania swoje i podwiadnych, zgodno$¢ stow z czynami, postepowanie z hono-

rem. Swiadczy to nader pozytywnie o badanych oficerach i potwierdza potrzebe po-

siadania przez przywddcow tych i innych wymienionych w tabeli 12 wartosci. Nieste-

ty stosunkowo niskg range uzyskaty takie wartosci, jak bezinteresownos$¢ stuzby i

przedkiadanie obowiagzkow stuzbowych nad swoj wiasny interes. Oznaeza to, ze ofice-

rowie nie beda przywiazywali szczegolnej wagi to tych wartosci i nie sg one postrze-

gane jako konieczne do uzyskania przywoddztwa.

Wartos¢

Sprawiedliwos¢

Odpowiedzialno$¢ za dziatania swoje i podwiadnych
Zgodnos$¢ stow z czynami

Postepowanie z honorem

Dziatanie zgodnie z prawem i moralnoscig

Lojalnos¢ w stosunku do przetozonego

Dziatanie z namystem

Stwarzanie sytuacji pozwalajacych wykorzystaC potencjat podwiadnych
Lojalnos¢ w stosunku do podwiadnego

Przejawianie inicjatywy

Odwaga moralna

Odmawianie wykonania rozkazu niezgodnego z prawem
Pracowitosc¢

Stwarzanie sytuacji bedacej wyzwaniem dla podwtadnych
Uczciwos¢ w kazdej sytuacji

Tolerancyjnos$¢ religijna

Dziatanie z wyboru a nie nakazu

Codzienna uprzejmosé

Szczero$¢ wypowiadania mysli

Prawdomownos$¢ w kazdej sytuacji

Tabela 12

Srednia
arytmetyczna*
(Pkt.)
6,37
6,36
6,32
6,24
6,14
6,09
6,04
6,04
6,00
5,97
5,89
581
5,80
5,80
5,74
5,70
5,48
5,46
539
5,28

~Zastosowano skale 7 - punktowa, gdzie 1- zdecydowanie nie, 2, 3 - stopnie posrednie; 4- trudno powiedziec,

5, 6 - stopnie posrednie; 7-zdecydowanie tak.
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Warto$é Srednia

arytmetyczna*
(pkt.)
Lojalnos¢ w stosunku do rzadu i konstytucji 518
Pokonywanie strachu przed krzywda cielesna 513
Nie podejmowanie dziatan, ktore stuza gtdwnie swojej karierze 4,70
Bezinteresownos¢ stuzby 4,63
Przedktadanie obowigzkow stuzbowych nad swoj wihasny interes 4,37

z badan wynika, ze oficerowie-dowodcy nie zawsze postepujg zgodnie z uznawa-
nymi wartoSeiami. Powstaje swoisty paradoks wyrazajacy sie w tym, iz oficerowie
twierdza, ze o karierze decydujg czynniki nieformalne, z ktorymi sie nie zgadzaja.
Jednoczesnie preferujg zupetnie inne wartosci, ktore - w ich ocenie - nie majg wptywu
na uznanie w oczach przetozonych. Mozna zatem przypuszczac, iz kariere realizuje sie
wbrew preferowanym warto$ciomf Natomiast, Jak wskazuje B. Szulc, nie w petni po-
twierdzita sie hipoteza o wystepowaniu znacznych réznic w pogladach na temat do-
wodzenia i zachowan dowddcow miedzy oficerami starszymi a mtodszymi. Tylko w
nielicznych kwestiach wystapity istotne réznice (co podkreslano w analizach wynikdw
badan). Generalnie Jednak poglady i uznawane wartosci oficerow miodszych i star-
szych sg zblizone statystycznie, a zatem mozna Je uznac Jako standardowe. Zazwyczaj
roznice wystepujg tam, gdzie pewien wpltyw na zachowania i wartosci majg nawyki
wynikajace z doswiadczen.

W wynikach badan”, mozna zauwazy¢ przede wszystkim dwie kwestie réznigce
oficerow miodszych i starszych. Po pierwsze - patriotyzm. Daje sie tu zauwazy¢ (tak-
ze w poréwnaniu do innych tego typu badan), iz ranga patriotyzmu systematycznie
spada szczegolnie wsrod ludzi mtodych. By¢ moze Jest to trend zwigzany z procesem
integracji europejskiej i chyba to Jest gtdwnym powodem tego typu preferencji. Natu-
ralnie, oficerowie starsi Juz z nawyku przywiazujg duzg wage do tej wartosci. Druga
istotng kwestig sg zagadnienia zwigzane z wiedzg. Co prawda w rankingu punktowym
nie ma zasadniczych roznic Jednak z wyodrebnionych trzech rodzajow wiedzy naj-

wyzszg wage oficerowie mtodsi przypisali wiedzy wszechstronnej gdy tymczasem

B. Szulc, Przywddztwu w dowodzeniu wojskami..., wyd. cyt., s. 42.
* Tamze, s. 43
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oficerowie starsi (choC w liczbie takiej samej) najwyzszg wage przypisali wiedzy woj-
skowej, a nastepnie specjalistycznej.

Interesujace badania nad wartosciami przeprowadzili rowniez K. Loranty i M.
Kubiakf W kwestionariuszu ankiety zamiescili oni liste sktadajgca sie z osiemnastu
roznorodnych wartosci, odgrywajacych wedtug nas istotne znaczenie w zyciu wspot-
czesnych zotnierzy zawodowych. Badanych poproszono o stwierdzenie, do ktérych z
nich przywiazuje sie w srodowisku zotnierzy zawodowych zdecydowanie duze i ra-
czej duze znaczenie, a do ktérych zdecydowanie mate i raczej mate znaczenie. Uzy-

skane wyniki prezentowane sg w tabeli 13,

Tabela 13.

Opinie respondentow o znaczeniu jakie obecnie przywigzuje sie w Srodowisku zotnierzy
zawodowych do okreslonych wartosci (dane w %)

Wyszczegolnienie Kategorie odpowiedzi
Zdecydo- Raczej Raczej Zdecydo-  Trudno
wanie duze  duze male  wanie male  powie-

dzieé
1.0dpowiedzialno$¢ za swoje 17,74 50,64 22,90 3,22 5,50
postepowanie
2. Dbatos¢ 0 podwiadnych 13,22 40,64 35,80 3,87 6,55
3. Zdyscyplinowanie 15,80 42,90 27,419 4,1 9 20
4. Kolezenstwo 12,90 44,83 21,74 2,90 11,80
5. Odwaga 12,58 32,58 34,19 451 16,11
6. Honor 15,16 35,88 26,45 8,39 14,10
7. Dyspozycyjno$¢ 22,90 43,54 23,22 2,90 7,01
8. Lojalnos¢ 10,64 46,77 28,71 3,22 10,63
10. Uczciwose 15,48 41,29 27,41 7,09 8,60
11. Prawdoméwnos¢ 12,94 36,89 30,74 7,44 11,30
12.Wiedza 20,32 49,35 19,67 2,25 8,02
13. Szacunek dla przetozonych 11,61 46,77 24,83 5,16 11,26
14. Pieniadze 37,41 47,74 5,48 2,25 7,27
15.0jczyzna 24,51 40,97 21,93 2,21 10,33
16. Dobro pododdziatu, zespo- 16,45 46,45 25,16 2,25 911
tu
17. Prywatne interesy 21,93 47,10 13,22 3,22 13,94
18. Tradycje wojskowe 11,61 29,35 40,00 5,16 13,80

Zrodio: Swiai wartosci..., wyd. cyt., s. 51-52.

Swiat wartosci..., dz. cyt., s. 51.
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K. Loranty i M. Kubiak wskazuja, ze wsrod zaprezentowanych w kwestiona-
riuszu ankiety propozyciji, pienigdze wymienia sie Jako warto$¢, do ktérej wedtug ba-
danych przywigzuje sie w srodowisku zoinierzy zawodowych najwieksze znaczenie
(37,41% odpowiedzi w kategorii zdecydowanie duze'). Opinie na ten temat sg zalezne
w sposéb statystycznie istotny od liczby lat stuzby wojskowej odbytej przez respon-
denta. Co prawda, w kazdym z wyodrebnionych przedziatow stazu stuzby, wartos¢ ta
zostata oceniana, w wiekszosci w kategoriach zdecydowanie duze i raczej duze (70%
odpowiedzi w tych kategoriach w grupie powyzej siedemnastu lat zawodowej stuzby
wojskowej; 89,63% w grupie od Jedenastu do szesnastu lat; 84,55% w grupie od sze-
sciu do dziesieciu lat; 95,45% w grupie do pieciu lat zawodowej stuzby wojskowej).
Stosunkowo wiele odpowiedzi w kategorii zdecydowanie duze otrzymaty wartosSci:
ojczyzna i dyspozycyjnos¢. Niestety tylko 15,16% respondentéw wskazato, ze jest to

warto$¢ zdecydowanie wazna w Srodowisku, w ktérym funkcjonuja.

3.3. ROZWOJ CECH | WARTOSCI PRZYWODCZYCH
OFICEROW

Rozwoj, Wedtug M. Slomana, to .“proces bardziej ambitny, obejmu]acy ksztatto-
wanie sie osobowosci dokoniijc{ce sie w jednostce na skutek wykonywania kolejnych
prac i nie zachodzi jedynie poprzez odgrywanie biezacej roli'-. Zdaniem T. Listwana
pojecie rozwoju kierownikéw i pracownikow wykonawczych ma szerszy zakres, po-
niewaz odnosi sie do dtuzszego horyzontu czasowego i zwigzane jest z wykonywa-
niem kolejnych zadan oraz oceng pracownikow”

Rozwdj kierownikdéw rozwaza sie nie tylko w obszarze doskonalenia, ale i zarzg-
dzania karierami. Stad tez rozwazajagc rozwoOj cech 1 wartosci przywodcow nalezy
uwzgledni¢ zarowno proces doskonalenia kompetencji, jak i proces kadrowy, w kto-

rym Jednym z kryteribw doboru i awansowania oficerbw powinno byC posiadanie

Poi. Elyka j.awodoM”~™a ~utnierzy Wojska Pulskioyo w uwarunkowaniach wyuioyéw panslwa dcmokralyczncyo,

praca pod kier K. Lorantego, Warszawa 2000, s. 89-92.
9

“ M. Sloman, Strategia szkolenia pracownikOw. warszawa 1997, s. 15,
T. Listwan, Ki eator”™y szkolenia i rozwoju pracownikéw, W, Szkolenia irozwéj j)racownik(')w a sukces firmy

pod red. A. Ludwiczynskiej, Warszawa 1999, s. 232.
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Zwykle wskazuje sie, ze osobowos$¢ Jest wypadkowsa cech naturalnych i naby-
tych'. Uwaza sie, ze o przywddztwie stanowig w duzej mierze okre$lone cechy, zdol-
nosci, umiejetnosc, ktére w pewnym zakresie mozna rozwijac dzieki doSwiadczeniu
I sytuacjom w ktdrych potencjalni lub rzeczywisci przywodcy sie znalezli. Jak wska-
zuje M. Armstrong: liderowi potrzebna jest inteligencja, pozytywne nastawienie
oraz potaczenie takich zalet, jak odwaga, przebiegtos¢ i zdrowy rozsadek. Dobrzy li-
derzy bazujg na tych naturalnych talentach i rozbudowujgje w miare uzyskiwania do-
Swiadczenia i wyksztatcenia w sobie wielu niezbednych do funkcjonowania umiejetno-
sci'™-. Autor ten dodaje, ze réwniez ,twardych™ i ,,miekkich” technik osiggania rezulta-
tow przez lidera, takich jak planowanie, organizowanie, delegowanie, komunikowanie,
motywowanie i kontrolowanie mozna sie nauczy¢. Jednak techniki te, jak wyjasnia M.
Armstrong sa tak skuteczne, jak osoba, ktéra je stosuje. Muszg wiec by¢ wykorzysty-
wane w odpowiedni sposob i w odpowiednich okolicznosciach. Aby zatem stac sie
osobg, ktdra powoduje, ze zadania sg wykonywane trzeba doskonali¢ zdolnosci i moz-
liwosci w procesie rozumienia, obserwacji, analizy i nauki”.

Rowniez L. Kanarski podkresla mozliwos¢ rozwoju przywodztwa”: AWszystkie
indywidualne wiasciwosci, umiejetnosci i zachowania tak cztonkdéw grupy, jak iprzy-
wodcow majg istotny wptyw na tresc i rodzaj wzajemnych relacji i osiggane efekty w
wymiarze spotecznym, jak i uzyskiwanej produktywnosci. Wydaje sie jednak, ze to
zbidr tych watoréw w odniesieniu do przywodcow odgrywa rote zasadniczg, a w pro-
cesie edukacji wojskowej to on moze podlegac identyfikowaniu i dalszemu rozwojowT.

Przeprowadzone badania wskazujgjednak, ze przeciwne opinie prezentujg J. Leon
i J. Frackiewicz. Piszg oni: MPrzewodzeniejest to spontaniczna zdolnos¢ wptywania na
postepowanie innych oséb, nie koniecznie tytko podwhadnych, w kierunku reatizacji
zadan. Jesti jednak kierownik tej zdolnoSci jest pozbawiony, moze jak powiedziano —
zastgpi€ jg rozwaznym, sprawiedliwym i zyczliwym dla ludzi postepowaniem. Trudno

sie zgodziC z tym, ze jest ono me cechg lecz jedng z wazniejszych funkcji kierowni-

' M. Armstrong, Jak by¢..., wyd. cyt., s. 27.
“ Tamze.
M. Armstrong, Jak by¢..., wyd. cyt., s. 28.

N L. Kanarski, Istota i typy ..., wyd. cyt., s. 28.
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Potwierdzajac teze o mozliwosci uczenia sie przywodztwa, nalezy mieC na uwa-
dze, ze kompetencje i wartosci przywodcze bedg ksztattowaty sie tylko w odpowied-
nich warunkach, stwarzanych ku temu zarowno przez system edukacji wojskowej jak
I dowddcow kolejnych szczebli dowodzenia w jednostkach i instytucjach wojskowych.
Na potrzebe zmian w warunkach ksztatcenia do przywddztwa wskazali B. Szulc i Ka-
narski”, postulujgc potrzebe przewartosciowan:

- zmiany filozofii ksztatcenia,

- zmiany podstawowych paradygmatow edukacyjnych,

- zmiany w treSciach ksztatcenia.

Przemianom takim moga sprzyjac okreslone warunki, ktorych spetnienie stanowic
bedzie podstawowy determinant tych przemian. Najogdlniej rzecz ujmujac warunki te
mieszczg sie w trzech zasadniczych obszarach™:

- po pierwsze, w ogolnopanstwowych przemianach edukacyjnych,

- po drugie, w zdecydowanej zmianie tzw. pragmatyki kadrowej (szerzej zas poli-

tyki kadrowej),

- po trzecie, w przemianach mentalnosciowych.

B. Szulc i L. Kanarski podkre$lajg, ze Wyzsze Szkolnictwo Wojskowe stanowi
jeden z elementow systemu edukacyjnego panstwa i z tego tez wzgledu wszelkie
przemiany w systemach edukacji oficerskiej, w swym generalnym zatozeniu powinny
uwzglednia¢ wszelkie aspekty wynikajagce z przygotowania miodziezy w procesie
edukacji podstawowej i Sredniej, przewidujac nastepstwa zmian w tej edukacji z Kilku-
letnim wyprzedzeniem. Autorzy uwazaja, ze .naktadajac zmiany w ksztatceniu ofice-
row, a gtownie przygotowaniu ich do przywodztwa powinnismy uwzgtedniaé stopien
przygotowania na etapach poprzedzajgcych. W chwiti obecnej musimy zauwazy¢, iz
takiego przygotowania nie ma. Mimo wietotetnich dektaracji zmian systemowych, po-
wszechnego uznania paradygmatu podmiotowosci i wynikajacej z tego idei ksztatcenia

kreatywnego nadat idea edukacyjna oparta jest na ksztatceniu adaptacyjnym. To za$

*J. Leon, 1 Frackiewicz, Poradnik..., wyd. cyt., s. 205.
“ B. Szulc, L Kanarski, wyd. cyt., s. 81.
Tamze.



nie wyzwala dziatan tworczych, ani nie stwarza warunkow ksztatcenia inicjatywy, po-
mystowosci i samodzietno$crK

Autorzy wskazuja, iz w réznych srodowiskach edukacyjnych nadal zauwaza sie
dominacje encyklopedyzmu, unikanie ksztattowania wartosci, przygotowanie do
uczestnictwa w zyciu spotecznym i kulturze. Zauwazajg rowniez, ze deklaratywnosc¢
zmian sprowadzana jest czesto (by¢é moze jest to nawyk przesztosci) do préb bezpo-
Sredniego nasladownictwa systemow edukacyjnych innych panstw, a gtdwnie Standw
Zjednoczonych Ameryki Potnocnej, choC tam wiasnie - po negatywnych doswiadcze-
niach przesztosci - dazy sie do diametralnej zmiany systemu edukacyjnego. Wskazy-
wat na to T. Lewowicki: ,,Proby lansowania na naszym gruncie modelu szkoty amery-
kanskiej zazwyczaj pozbawione sg blizszej analizy rzeczywistego funkcjonowania oraz
oceny spotecznych i indywiduatnych skutkow tej szkoty. Co wiecej - dazenia do ,,ame-
rykanizacji”’ szkolnictwa polskiego ujawniajg sie w oderwaniu od kontekstu spotecz-
nego i kutturowego, tradycji i doSwiadczen obu spoteczenstw i obu systeméw szkolnic-
twa™

Analiza literatury przedmiotu prowadzi do wniosku, ze poziom uzyskanych kom-
petencji przywodczych oraz wartosci, jakie uznajg dowddcy, zalezy od szeregu czyn-
nikow (rys. 3.2.) opisujacych dowddce, jego przetozonego, organizacje oraz otoczenie
organizacji. Tymi czynnikami sa;

t. TrafnoSC teorii w obszarze przywodztwa - stopien prawdziwosci istniejacych
teorii, koncepcji naukowych oraz wynikajacych z nich zasad i norm praktycznych.

2. Prowadzenie skutecznych szkolen dobierajac wiasciwe formy, metody i zasady
szkolenia,

3. Dostarczanie informacji zwrotnej o uzyskiwanych wynikach w rozwoju kompe-
tencji przywaodczych.

4. Zachowanie bezposredniego przetozonego dowddcy (wynikajace z dosSwiad-
czenia w dowodzeniu, odniesionych sukcesow, kompetencji przywodczych, upodoban
I aspiracji),

5. Warunki dziatania dowddcow - oznaczajg wszystko to, czego powinna dostar-

czyC organizacja, aby dowddca odnosit sukcesy - stanowisko i mozliwosci kariery

Tamze.
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dostosowane do oczekiwan tego dowaodcy, whasciwy klimat podtrzymujacy pozytywne
wzory zarzadzania, i uprawnienia adekwatne do obowigzkow, wykwalifikowang po-
moc. zaplecze informacyjne i srodki techniczne,

6. Dotychczasowe kompetencje dowddcy - wiedza | umiejetnosci, doSwiadczenie
w dowodzeniu, upodobania, aspiracje, motywacje, potrzeba osiagniec¢, potrzeba wia-
dzy, poziom samooceny, poczucie samokontroli.

7. Odniesione dotychczas przez dowodce sukcesy.

8. Motywacja do rozwoju kompetencji przywaodczych.

Rys. 3.2. Czynniki warunkujace rozwoj kompetencji przywddczych w jednostce
I instytucji wojskowej

Powyze] przedstawiane uwarunkowania prowadzg do wniosku, ze skuteczne
ksztattowanie kompetencji wymaga rozwazenia nastepujacych grup problemow:

|.W zakresie rodzaju kompetencji: jakie kompetencje nalezy ksztattowacC na
roznych stanowiskach dowaodczych? Jakie kompetencje sg wspoélne, ajakie specyficz-
ne - ze wzgledu na szczebel i specjalno$¢ stanowiska? Jakie przyja¢ standardy przy-

wodztwa?
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2. W zakresie szkolenia: jakie wyznaczyC cele w zakresie (wiedza, wartosci,
Swiadomos¢, umiejetnosci) doskonalenia kompetencji w jednostce wojskowej? Jakie
stosowaC formy, jakie metody rozwoju kompetencji? Jak diagnozowacC postepy w
rozwoju kompetencji?

3. W zakresie kultury organizacyjnej: czy istnieje w ogoéle Swiadomos¢ u prze-
tozonych potrzeby ksztattowania kompetencji przywddczych u podwiadnych? W ja-
kim stopniu klimat pododdziatu (np. fala) ostabia przywodztwo przetozonych? Czy
istnieje nieche¢ do przywodcow ze strony innych dowodcow tego samego szczebla?

4. W zakresie samodoskonalenia kompetencji: czy dowddcy chcg doskonali¢ u
siebie kompetencje przywddcze? Czy odczuwajg potrzebe posiadania wihadzy? Jaki
jest poziom kompetencji przywddczych? Jak sg postrzegani przez podwiadnych? Jak
silnie oddziatujg na podwtadnych?

W rozwoju kompetencji zawodowych, w tym przywddczych mozna wyrozni¢ na-
stepujace trzy przeptatajace sie etapy:

- ksztatcenie i doskonatenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych,

- wykonywanie funkcji kierowniczych (nabieranie doSwiadczenia),

- samodoskonalenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych.

WNIOSKI

Przywodcag w wojsku zostaje sie wtedy, gdy podwiadni zaakceptuja przetozonego.
Zaakceptuja za$ jedynie wowczas, gdy nasze postepowanie bedzie wiasciwe. Wiasci-
woSC tego postepowania okreslac bedziemy w trzech wymiarach: w stosunku do sie-
bie, do przetozonych i do podwiadnych. Postepowanie przywddcy wyrazac sie bedzie
w odpowiednich dziataniach i zachowaniach. Zachowania czlowieka zazwyczaj sa
konsekwencjg przyjmowanych (uznawanych) wartosci i posiadanych (uksztattowa-
nych) cech. Sg one pewnymi zachowaniami, postepowaniami i przekonaniami uksztat-
towanymi w procesie wychowawczym catego zycia, poczawszy od rodziny, przez
szkote az po stuzbe wojskowa. Dziatania za$, a raczej ich sprawno$¢ i skuteczno$¢
wynikaja z reguly z posiadanej wiedzy oraz nabytych umiejetnosci. Podziat tej jest

oczywiscie umowny. Wiemy bowiem, iz wartosci i cechy w jakim$ stopniu wptywajg
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na skuteczno$¢ i sprawno$¢ dziatan, tak jak wiedza i umiejetnosci wptywajg na za-
chowania.

Na podstawie przeprowadzonych badan wyrdzniono cechy, ktore powinny by¢
uwzgledniane przy doborze kandydatow na oficerow-dowodcow oraz rozwijane w
toku stuzby wojskowej droga ksztatcenia, szkolenia i samoksztatcenia. Do nich zali-
CzZono:

1 Poczucie odpowiedzialnosci.

. Wymagalnosc od siebie.

. Wymagalnos¢ od podwiadnych.

. Potrzeba whadzy (motywacja do kierowania ludzmi).

2
3
4
5. Potrzeba osiagniec.
6. Aspiracje zawodowe.
7. Zainteresowanie i zamitowanie do wykonywania zawodu zotnierza.
8 Pozytywna samoocena.
9. Poczucie kontroli wewnetrznej, niezaleznosci w dziataniu.
10. Swiadomo$¢ tego co sie chce osiagnaé, koncentracja na celach.
11. Zdecydowanie i upér w dziataniu, ale i elastycznos¢ —zdolnos¢ zmiany decyzji
w przypadku zmiany sytuacji.
12. ZdolInos¢ empatii.
13. Autorefleksja, czyli refleksja skierowana specjalnie na wiasne dziatania i prze-
zZycia.
14. Otwartos¢ na nowa wiedze, Swiadomos¢ potrzeby doskonalenia.
15. Pobudzanie wyobrazni podwtadnych, pozyskiwanie ich zaangazowania
16. OdpornoS¢ na stres.
Szczegoblnie negatywnymi cechami, ktére powinny dyskredytowaé¢ kandydata na
dowddce kolejnych szczebli dowodzenia sg przymioty:
1 Brak poczucia odpowiedzialnosci za dziatania wiasne i podwiadnych.
2. Duza chwiejnos$¢ w decydowaniu i dziataniu.

3. Duzy poziom nieSmiatosci.



Natomiast umiejetnosci, jakie nalezy rozwija¢ u oficerow, podzielono na dwie

grupy":

1
2.

Umiejetnosci ogolne (formalno-materialne).

Umiejetnosci szczegdlne (psychospoteczne).

Do umiejetnosci ogolnych, jakie powinien posiada¢ oficer zaliczono:

umiejetnosci formutowania blizszych i dalszych celow,
umiejetnosci przewidywania i planowania dziatan,

umiejetnosci analityczno-decyzyjne,

umiejetnosci organizowania i koordynowania dziatan,
umiejetnosci motywowania i oceniania podwitadnych,
umiejetnosci oceniania i kontrolowania dziatan,

umiejetnosci postuzenia sie procedurami i zasadami dowodzenia,
umiejetnosci postugiwania Srodkami walki.

umiejetnosci postugiwania Srodkami dowodzenia.

Natomiast wsrod umiejetnosci psychospotecznych, wyspecyfikowano umiejetno-

Sci;

budowania wizji wartosci i celow oraz przyciggania do niej
skutecznego wywierania wptywu spotecznego,

pomagania ludziom w osigganiu wspolnych celow i zaspokajania ich potrzeb,
pozyskiwania zwolennikow i sympatykow,

poznawania podlegtych osob,

komunikowania sie ze zwolennikami i przeciwnikami,
neutralizowania i ograniczania przeciwnikow,

budowania i prowadzenia zespotow,

wspotzycia, wspotdziatania i wspotpracy,

rozwigzywania konfliktéw interpersonalnych i spotecznych,
znoszenia poczucia niepewnosci, leku, zagrozenia,

pobudzania podwiadnych do dziatania i rozwoju.

Do zasadniczych wartosci cechujacych przywodce wojskowego zaliczono nato-

Tamze, s. 26-27.
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miast: lojalnoS¢ i powinnos$¢, prawosc i odwage, szacunek, uczciwo$¢ i sprawiedli-
wos¢, pracowitosc i solidnosC oraz bezinteresownosC w stuzbie, sprawiedliwosc, od-
powiedzialno$¢ za dziatania swoje i podwtadnych, zgodno$¢ stdw z czynami, poste-
powanie z honorem.

Wymieniane cechy, warto$ci i umiejetnosci sg pozadane u kazdego dowddcy, mo-
ga stanowi¢ wzorzec kompetencji do ktorych powinni dazy¢ oficerowie w toku dziatan

stuzbowych oraz nauczyciele w czasie ksztatcenia w uczelniach wojskowych.



ROZDZIAL 4.

ROLA, ZADANIA | STYL PRACY WSPOLCZESNEGO
DOWODCY

prawnos¢ dziatania organizacji wojskowych w zasadniczej mierze Jest

pochodng efektywnosci pracy dowodcow wszystkich szczebli. To wia-

snie oni wskazujg cele dziatania, przydzielajg zadania podwiadnym
I koordynujg ich pracg. Jednocze$nie dysponujg oni zasobami osobowymi, rze-
czowymi, finansowymi i informacyjnymi, ktore sg niezbedne w trakcie wykony-
wania zadan. Dlatego istotnym wydaje sie wiasciwe zrozumienie roli, zadan i stylu
pracy wspotczesnego dowodcy w organizacjach wojskowych.

Konieczno$SC podjecia tej problematyki wynika przede wszystkim ze zmiany
zakresu zadan oraz przemian strukturalno-organizacyjnyeh Sit Zbrojnych RP. Co-
raz szersze spektrum zadan stawianych przed naszym wojskiem powoduje perma-
nentng modyfikacje w zakresie umiejetnosci i kwalifikacji wspoétczesnych dowod-
cow. W procesie analizy tych zmian nalezy uwzgledni¢ podstawy naukowe majace
zrodto w dorobku teorii organizacji izarzagdzania oraz wiasne rozwigzania i do-
Swiadczenia w tym obszarze.

Celem badania, ktorego wyniki zostaty przedstawione w tym rozdziale, byto
rozwigzanie problemu szczegotowego zawartego w pytaniu: Jaka jest rola, zada-
nia i styl pracy wspotczesnego dowddcy w kontek$cie prowadzonych réznego ro-
dzaju dziatan w okresie pokoju, kryzysu i wojny?

W niniejszym rozdziale przedstawiono wybrane aspekty dotyczace roli, zadan
I stylu pracy wspotczesnych dowodcow. Stad tez, po okresleniu roli dowodcy, opi-
sano Jego zadania w postaci obowigzkdw i uprawnien. Nastepnie dokonano przed-
stawienia stylu pracy wspotczesnego dowddcy. Sprawne i skuteczne dziatanie do-
wodcdw wymaga wykonania szeregu czynnos$ci oraz posiadania specyficznych
umiejetnosci. Dlatego logicznym dopetnieniem rozdziatu jest opis czynnosci

I umiejetnosci dowodczych. Ponadto wypetniane przez dowodcéw zasadnicze
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funkcje oraz role sg wysoce skorelowane z podstawowymi rolami kierownikow
w organizacjach cywilnych. Dlatego uwzgledniono réwniez analogie zachodzace

pomiedzy pracg dowodcow a praca kierownikow w organizacjach cywilnych.

4.1. ROLA WSPOLCZESNEGO DOWODCY

Analiza réznorodnych definicji dowodcy prowadzi do stwierdzenia, ze jest
ono bliskie pojeciu kierownika. Wedtug Encyklopedii organizacji i zarzgdzania
kierownik to ,,zwierzchnik lub podmiot kierujacy pracg danego zespotu ludzkiego,
bedgcego organizacjg formalng”'. Natomiast inni autorzy definiujg to pojecie jako
osobe, ktora ,,uzywa wiadzy formalnej do organizowania, kierowania i kontrolo-
wania bezposrednio podlegtych sobie osob,..., po to, aby skoordynowa¢ wszystkie
dziatania prowadzace do osiggniecia celow przedsiebiorstwa”. Zbiezne z poje-
ciem kierownika jest pojecie dowddcy, ktore okreSlane jest jako “.osoba, na ogoét
zotnierz zawodowy, formalnie powotana na stanowisko kierownika, przetozonego
okreSlonego zespotu zotnierzy™. Inni autorzy okresSlaja dowodce jako ,,cztowieka,
ktéry zostaje wyznaczony do petnienia funkcji zwigzanej z kierowaniem zespotami
zotnierzy - podwtadnymi

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzi¢, ze podstawowe cechy,
ktore wyrozniajg dowddce od podwiadnego sg nastepujace:

- formutowanie (akceptacja) zadan do wykonania;

- realizacja zadan poprzez podwiadnych;

- wypetianie wszystkich funkcji dowddczych - planowanie, organizowanie,
przewodzenie oraz kontrolowanie;

- wypetnianie funkcji personalnej w zakresie oceniania, opiniowania oraz

planowania karier podwtadnych;

1 Encyklopedia organizacji i zarzadzania. wWarszawa 1981, s. 207.
2 Z. Zbichorski, Budowa struktur zarzgdzania. warszawa 1994, s. 10.
3 T. Majewski, Kierownik - dowo6dca w organizacji, zadania, czynnosci, umiejetnosci. warszawa

2003, s. 9.
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- mozliwo$¢ delegowania uprawnien'.

Wskazane powyzej cechy wyrozniajgce dowodce wplywajg na petnione przez
niego role. Przyjmuje sie. ze role organizacyjng mozna okresli¢ jako ,trwaty spo-
sob zachowania sie, zgodny z oczekiwaniami organizacji wobec osoby, ktora zaj-
muje okreSlong w niej pozycje"” Pozwala ona fundamentalnie opisa¢ i zrozumiec
prace dowodcy oraz petniej okreslic wymagane na danym stanowisku umiejetnosci
dowodcze.

Istniej duza rozbiezno$¢ w opisywaniu roli, jakg ma spetnia¢ wspotczesny do-
wodca. Spowodowane jest to przede wszystkim giebokimi zmianami strukturalno-
-organizacyjnymi naszych sit zbrojnych, wynikajagcymi gtownie z koniecznosci
realizacji coraz szerszego zakresu zadan. Rzutuje to w zasadniczy sposdb na pet-
nione role. Wyjasnienie roli wspoétczesnych dowddcéw rowniez utrudnia fakt. ze
kazdy dowoddca wystepuje w dwdch zasadniczych pozycjach, a mianowicie jako
przetozony i podwiadny”. Jednoczesnie moze on by¢ starszym, réwnym lub miod-
szym stopniem® Ta swoista dychotomia powoduje konieczno$¢ elastycznego po-
dejscia przy wyjasnianiu rozpatrywanego problemu.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, ze mozna wyodrebnic trzy
grupy rél dowodczych: interpersonalne, informacyjne oraz decyzyjne (tab. 14.).

Grupa rol interpersonalnych wspétczesnych dowodcow polega na reprezen-
towaniu swoich podwiadnych oraz takim oddziatywaniu na nich, aby skutecznie
I sprawnie wykonac zadanie”. Dowodca moze petnic takie role szczegotowe jak:

- reprezentanta organizacji - uczestniczac w wewnetrznych i zewnetrznych
uroczystosciach i spotkaniach, np. powitaniach, pozegnaniach, wreczeniach awan-
sow, itp.;

- przetozonego - zatrudniajgc pracownikow, stawiajgc zadania, motywujac,
awansujac, doradzajac, ukazujac wizje dziatania;

- organizatora - koordynuje dziatania zespotu.

1 Tamze s. 9-10.

2 Encyklopedia..., wyd. cyt., s. 446.

) P. Dominika (red.). Zarzadzanie w organizacjach o slrukturach hierarchicznych —ocena skuteczno-
SCI, Warszawa 1997, s. 29.

4 Regulamin og6lny SU Zbrojnych Rzeczypospolilej Polski, szt. Gen., Warszawa 2004, s.14.

5 T. Majewski, Kierownik —dowddca..., wyd. cyt. s. 40.
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z kolei grupa rdl informacyjnych jest zwigzana z pozyskiwaniem, segrego-
waniem, gromadzeniem, analizowaniem i przekazywaniem pozadanych informacji.
Jest ona niezbedna w procesie wypracowania i podejmowania decyzji oraz waz-
nym ogniwem utrzymywania wiezi organizacyjnych -  zewnetrznych
I wewnetrznych. W tym przypadku dowddca petni nastepujace role szczegotowe:

- odbiornika (obserwatora) - selektywnie zbierajgc, segregujac, analizujac,
oceniajgc informacje o zewnetrznym i wewnetrznym otoczeniu;

- nadajnika (informatora) - przekazujac niezbedne informacje przetozonym
badz podwiladnym;

- rzecznika - przekazujac i interpretujgc istotne informacje osobom, instytu-

cjom spoza organizacji*.

Tabela 14.
Podstawowe role dowddcze
GRUPA ROL ROLE PRZYKLAD DZIALANIA
SZCZEGOLOWE
Reprezentant przedstawiciel w wewnatrz i na zewnatrz
| organizacji wojskowej
1 Interpersonaln :
terpersonaina Przetozony Kieruje i motywuje podwitadnych
Organizator koordynuje dziatania zespotow
Odbiornik zbieranie i analizowanie informacji
0 czynnikach majacych wptyw na wyko-
nanie zadania
2. Informacyjna Nadajnik przekazuje i interpretuje istotne informa-
cje dla przetozonych i podwiadnym
Rzecznik informuje zewnetrzne osoby
0 dziataniach dowodzonego szczebla
Innowator inicjuje i ksztattuje przemiany

W organizacji

Przydzielajacy zasoby rozdziela zasoby osobowe, rzeczowe,
3 Decyzyjna finansowe i informacyjne

Rozwigzujacy problemy tagodzi i usuwa powstate konilikty
Prowadzacy rokowania negocjuje warunki dostaw np. zaopatrze-
nia i sprzetu.

koncepcje, funkcje przyktady, wroctaw 2001, s. 29.

1 T. Majewski, Kierownik - dowoddca..., wyd.. cyt. s. 41.
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Kolejng grupa rol dowddczych sg role decyzyjne. Nalezy zgodzi¢ sie ze
stwierdzeniem, ze grupa ta jest sciSle zwigzana z zasadniczym atrybutem pracy
dowddczej tj. podejmowaniem decyzji w czasie pokoju, kryzysu i wojny. Mozemy
w tej grupie wyréznic cztery szczegotowe role:

- innowatora - dbajagc o rozwdj dowodzonego szczebla dowodca inicjuje
zmiany, wytycza kierunki i projekty zmian oraz wdraza je przezwyciezajac trudno-
Sci;

- przydzielajgcego zasoby (zadania) - dobiera i rozdziela sity i Srodki sto-
sownie do wykonywanych zadan przez podwiadnych:

- rozwigzujacego probtemy - rozwigzujac trudnosci powstajace zarOwno we
wewnatrz jak 1 wynikajgce ze zmian w otoczeniu zewnetrznym np. trudnosci
w zaopatrzeniu wojsk;

- prowadzacego rokowania (negocjatora) - doprowadzajac do porozumien
w przypadkach sporow wewnatrz i na zewnatrz organizacji'.

Przedstawione rote, wypeiniane sg w zaleznosci od szczebla dowodzenia, np.
dowodca brygady reprezentuje jednostke w czasie uroczystosci, podejmuje decyzje
oraz przekazuje podwtadnym zadania stosownie do swojego kompetencyjnego za-
kresu obowigzkow.

Natezy podkresli¢, ze dowddca najczesSciej w tym samym czasie wypetnia jed-
nocze$nie kitka rol. Jednak jego przeznaczenie nie polega tylko na skutecznym
wypetnianiu postawionych zadan, ale rowniez na tworzeniu pozytywnych relacji

interpersonalnych, motywowaniu podwiadnych.

4.2. ZADANIA WSPOL.CZESNEGO DOWODCY

W celu wiasciwego okre$lenia zadan dowodcy nalezy sprecyzowac istote jego
pracy. Jest nig znalezienie i zastosowanie najlepszego sposobu przeksztatcenia
dysponowanych zasobow osobowych, rzeczowych, finansowych i informacyjnych
w zaptanowane wyniki koncowe (rys. 4.1). Dowddca, w celu realizacji otrzymane-

1 Tamze s. 41 -42.
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go zadania, planuje wiec wykorzystanie zasobow, organizuje strukture, ktéra wy-
kona zaplanowane dziatania, motywuje podwitadnych do realizacji zadania oraz

kontroluje stan Jego realizacji.

zrédto: T. Majewski, Kierownik - dow édca.wyd. cyt. s. 10

Rys. 4.1. Model pracy dowodcy

Dowddca moze réwniez dokonywac zmian i udoskonalen w dostepie do zaso-
bow oraz w procesie przeksztatcania tych zasobow. Efektem pracy dowddcy jest,
wiec sprawne i skuteczne wykonanie zadania, a ponadto satysfakcja z pracy jego
podwiadnych oraz osobiste zadowolenie z wykonanego przedsiewziecia*.

W literaturze przedmiotu podkre$lano, wielokrotnie, ze ludzie sg najwazniej-
szym zasobem. To wiasnie za ich posrednictwem dowoddca dowodzi wszelkimi
innymi zasobami. Od ich umiejetnosci, motywacji i doSwiadczenia w gtownej mie-
rze zalezy sukces dowaddcy.

Istotny w okreSleniu modelu pracy dowddcy Jest charakter organizacji, w kté-
rej prowadzi swoja dziatalnosC. Organizacje mozna opisaC modelem systemu za-

mknietego lub modelem systemu otwartego. W pierwszym modelu organizacja jest

1 Z. Scibiorek, Kierownik., wyd. cyt., s. 27-29.
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wzglednie niezalezna od warunkdéw zewnetrznych, zasoby jej sa dosC Scisle okre-
Slone, a podstawowe cele niezmienne. Dowddca ma wtedy nieduzy wplyw na
wielko$¢ zasobdw i realizowane cele. Taka sytuacja dotyczy sit zbrojnych w czasie
pokoju’.

W przypadku organizacji opisywanej modelem systemu otwartego dowddca
znajduje sie w znacznie trudniejszej, niestabilnej sytuacji. Proces przeksztatcania
zasobow jest poddany zmiennym i trudno przewidywalnym wptywom zewnetrz-
nym. Wzrasta liczba czynnikdéw decydujacych o wykonaniu zadania. Taka sytuacja
ma miejsce w sitach zbrojnych wykonujacych powierzone zadania w czasie wojny.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze w praktyce praca do-
wodcy jest, bardzo réznorodna i podlega ciagtym wptywom zmiennych, nieprze-
widywalnych czynnikow zewnetrznych, utrudniajgcych systematyczne i refleksyj-
ne dziatanie. Stad tez dowodzenie jest procesem obejmujgcym zarowno dziatania
racjonalne, logiczne, zwigzane z podejmowaniem decyzji, jak i dziatania wysoce
intuicyjne.

W obydwu tych modetach dowddca moze by¢ skuteczny i sprawny. Dowodca
skuteczny to taki, ktory osigga zatozone cele nie uwzgledniajgc przy tym rachunku
ekonomicznego. Np. jezeli wykonat on otrzymane zadanie bedzie dowodcg sku-
tecznym, lecz jesli do tego celu uzyt zbyt duzych zasobow - ludzi, sprzetu czy
Srodkow finansowych - jego dziatanie nalezy uznaC za niesprawne. Sytuacja taka
ma miejsce, gdy np. opanowat on obiekt, ale poniost przy tym straty w ludziach
czy sprzecie znacznie przekraczajgce zaktadane wartosci. Natomiast dowodca
sprawny o0szczednie i starannie gospodarujacy przydzielonymi mu zasobami,
uwzglednia na pierwszym miejscu ekonomicznos¢ dziatan.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze sprawne wykonywanie
zadan przez dowddce uzaleznione jest, co najmniej od trzech grup czynnikow. Po
pierwsze, dowodca musi mieC stworzone przez organizacje odpowiednie warunki
do rozwoju posiadanego potencjatu oraz do wypetniania swoich funkcji. Po drugie,

dowoddca powinien posiadaC okreSlong wiedze, umiejetnosci, zdolnoSci i cechy

1T. Majewski, Kierownik —dowédca..., wyd. cyt. s. 11.
%A



osobowosci oraz po trzecie, to co jest niezmiernie istotne, musi chcie¢ te wiedze
zdobywac i wykorzystywac V

Poszczegolni dowddcy w zaleznosSci od miejsca i charakteru wykonywanych
zadan w danej organizacji wojskowej otrzymujg rézne nazwy. Proponuje sie aby,
okreSleniem dowddca nazywa sie te osoby, ktore sg zwigzane z dowodzeniem woj-
skiem przeznaczonym do wykonywania bezpos$rednich zadan bojowych (walki)
oraz ich wsparcia i zabezpieczenia. Stad powstato stanowisko dowodcy kompani,
batalionu, brygady, itp. Natomiast w odniesieniu do pozostatych stanowisk kie-
rowniczych uzywa sie nazwy komendanta (np. uczelni wojskowej), szefa (np. ze-
spotu, instytutu naukowego), kierownika (np. sekcji).

Literatura przedmiotu proponuje klasyfikowa¢ dowodcéw wedtug:

- zajmowanego przez nich szczebla w organizacji;

- zakresu dziatalnosci organizacyjnej, za ktdra sa odpowiedzialni”.

Zadania wspoétczesnych dowddcéw wynikajg przede wszystkim z celu, jaki
majg oni osiggnaC. Analiza literatury przedmiotu wskazuje na istnienie duzej roz-
bieznosci pogladéw, co do pojecie celu. Mozna go zdefiniowac jako okreSlony
przedmiotowo i podmiotowo, przyszty, pozadany stan rzeczy, mozliwy
| przewidziany do osiggniecia w okreslonym przedziale czasu lub terminie'. Cele
sg konkretyzacjg wizji oraz zamierzen i okreslajg co?, kto? i kiedy? ma osiggnac.
Co - okresla wynik, pozadany stan rzeczy, jaki nalezy osiggnac; kto - okresla oso-
be, grupe osbéb lub jednostke organizacyjna, ktéra ten stan ma osiggnac; kiedy -
okresla termin osiggniecia tego stanu lub rezultatu. Natomiast zadanie jest to wy-
odrebniona przedmiotowo, podmiotowo, czasowo i na ogét tez proceduralnie czesc
celu przewidziana do wykonania w ustalonym okresie lub terminie mieszczacym
sie w przedziale czasu przewidzianym na osiggniecie celu. Zadanie jest, wiec zre-
latywizowanie do celu i dodatkowo okresSla pewne wytyczne co do sposobu dzia-
tania”

Inni autorzy wyodrebniajg nieco odmienne elementy tresci sformutowanego

celu. Cel musi okresla¢ co?, gdzie i kiedy? ma byC zrealizowane i pomija element

1J Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzadzania® Warszawa 1996, s. 122.
2 T. Majewski, Kierownik - dowodca..., wyd. cyt. s.13.

3 L J Krzyzanowski, O podstawach..., wyd. cyt., s. 253.

4 T. Majewski, Kierownik —dowddca..., wyd. cyt. s. 15.
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kto?, uwzgledniajac go dopiero w treSci zadania. Z chwilg przyjecia przez dang
osobe zadania do wykonania staje sie ono dla niej celem™.

W dokumentach normujacych dowodzenie wojskami w wiekszosci panstw
NATO w tresci celu - zadan {mission), jakie otrzymujg dowddcy, oprécz informa-
cji kto, co kiedy, gdzie, {task) okre$la sie rowniez, w jakim celu {purpose) to za-
danie ma byc realizowane. Takie przedstawienie ma ten walor, ze nie zawierajac
elementu ,,jak” nie ogranicza inicjatywy wykonawcéw zadania, a ponadto, w razie
niespodziewanych, korzystnych lub niekorzystnych sytuacji umozliwia modyfika-
cje dziatania (elementow ,,co™), majac jednak na wzgledzie cel koncowy (purpo-
se}?.

Cele (zadania) powinny byC sformutowane tak, aby byly:

- zZrozumiate;

- zwiezie™,

- realne do osiggniecia.

Zadania mogga by¢ przekazywane przez dowodcow (przetozonych) ustnie (np.
w czasie odprawy), pisemnie (np. w formie rozkazu operacyjnego) lub za pomoca
umowionego sygnatu4. Moga one by¢ state lub wynika¢ z biezacej sytuacji. Do-
wodca stawiajac zadanie powinien uwzgledni¢ warunki i okolicznosci jego wyko-
nania oraz zapewni¢ niezbedne do tego zasoby osobowe i rzeczowe. Moze row-
niez, w uzasadnionych przypadkach (np. szczegdlnie trudne zadanie, niewielkie
doswiadczenie podwiadnego), udzielic wskazowek dotyczacych sposobow realiza-
cji zadania.

OkreSlenie celow i postawienie zadan pozwala na zrozumienie i ocene przy-
sztego stanu naszego dziatania. Ponadto cele i zadania sg rowniez motywem dzia-
tania jednostek i instytucji wojskowych, gdzie kfadzie sie duzy nacisk na zrozu-
mienie celu dziatania calej organizacji oraz zadan wykonywanych przez przetozo-

nych wyzszego szczebla - zwlaszcza w czasie dziatan bojowych”

1 Tamze s. 15-16.

2 T. Majewski, Kierownik - dowodca..., wyd. cyt. s. 16.
3 Regulamin og6lny..., wyd. cyt. s. 17.

4 Tamze s. 17.

5 T. Majewski, Kierownik —dowoddca..., wyd. cyt. s. 17
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Literatura przedmiotu zawiera szereg roznorodnych klasyfikacji celow’, stad
tez w niniejszym opracowaniu ograniczono sie do przedstawienia Kilku najczysciej
stosowanych. Organizacje powotywane sg do zaspokojenia okreSlonej potrzeby
spotecznej iJest tojej cel gtowny. Cel ten Jest, wiec podstawowym motywem dzia-
tania organizacji. Dla sit zbrojnych bedzie to obrona suwerennosci i nienaruszal-
nosci terytorium kraju. Obok celu gtdwnego organizacja wojskowa moze realizo-
wac cele dodatkowe np. udziat w operacjach wsparcia pokoju, pomoc w likwidacji
klesk zywiotowych czy szkolenie kadr administracji publicznej w zakresie obron-
nosci panstwa’.

W trakcie realizacji celow dowddcy powinni uwzglednia¢ rowniez cele indy-
widualne podwtadnych, zwigzane z zaspokajaniem ich potrzeb psychologicznych
i fizjologicznych. Realizacja tego postulatu stuzy Jednak nie tylko poszczegdlnym
podwladnym, ale rowniez organizacji wojskowej i nalezy go traktowac Jako drugi
podstawowy cel dziatania organizacji - rownorzedny celowi gtdwnemu'.

W literaturze przedmiotu dotyczacej projektowania celow dziatania spotyka
sie rowniez koncepcje podziatu celu gtdbwnego w nastepujacej kolejnosci:

- podziat na cele czastkowe;

podziat celéw czgstkowych na zadania gtowne;

podziat zadan gtdwnych na zadania czastkowe;

podziat zadan czgstkowych na czynnoSci™.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzi¢, ze za jedno zadanie
odpowiedzialny Jest zawsze Jeden dowddca. Petni on, wiec funkcje podstawowg
w stosunku do zadania, nni dowodcy, ktorzy uczestniczg w danym przedsiewzie-
ciu ipomagajg w realizacji tego zadania petnig funkcje pomocnicze. Dowddca
moze, wiec Jednocze$nie pemni¢ funkcje podstawowg w stosunku do danego zada-
nia, Jak i funkcje pomocnicze w stosunku do innych zadan.

W wyniku analizy literatury przedmiotu proponuje sie, aby dokonaé¢ podziatu

zadan dowodcow w dwadch praszczyznach:

1 A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzgdzania, Torun 1998, s. 92-99.

2 T. Majewski, Kierownik - dowodca..., wyd. cyt. s. 17.

3 L. Buczowski, Organizacja i metody pracy kierowniczej, wWarszawa 1983, s. 6.
4 T. Majewski, Kierownik —dowddca..., wyd. cyt. s. 19.
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- podziat poziomy - dzielagcy uprawnienia, obowiazki i pozostate czynnosci
miedzy dowodcow tego samego szczebla (np. zastepcow dowaodcy);

- podziat pionowy - dzielagcy obowigzki, uprawnienia i pozostate czynnosci
miedzy dowddcow réwnych szczebli (dowodca brygady, batalionu, kompanii)'.

Nalezy zauwazyC, ze jezeli w danej organizacji przewaza tendencja do pogte-
biania poziomego podziatu zadan, zwieksza sie rozpieto$¢ dowodzenia (liczba
podporzadkowanych pracownikow), zmniejsza liczba szczebli dowodzenia,
a struktura organizacyjna danej organizacji jest bardziej sptaszczona. W przypadku
odwrotnym - pogtebiania podziatu pionowego zadan - struktury stajg sie bardziej
wysmukie.

Proponuje sig, aby dowddca po otrzymaniu zadania wykonat nastepujace
CzZynnosci;

planowanie wykonania zadania;

organizowanie wykonania zadania;

motywuje podwitadnych do wykonania postawionego zadania;

kontrolowanie (monitoruje) wykonanie zadania.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze dowodca nie powinien przy tym
szczegOtowo organizowa¢ wykonania zadania a tym bardziej wykonywaé zadan
przewidzianych dla podwtadnych.

Dowodca musi mie¢ na uwadze to, ze zadania moga petni¢ funkcje motywo-
wania podwiladnych. Stad tez kierownik powinien dobiera¢ i formutowaé zadania,
uwzgledniajac ponizsze wskazdweki:

Pozostawiaj podwiadnym swobode dziatania. Okazane podwiadnemu zaufanie
podnosi wiare w jego mozliwosci i sprzyja sprawnosci dziatania oraz ksztattuje
poczucie odpowiedzialnosci za wykonanie zadania.

Zmieniaj trudnoS¢ oraz, w rozsadnym zakresie, obszar zadan. Roznorodnosc¢
zadan wymaga, bowiem od podwiadnego uzycia niezbednych zdolnosci i umiejet-
nosci badz uzyskania nowych, zwiekszajac zainteresowanie zadaniem i eliminujac

znuzenie.

Tamze s. 19.
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Przydzielaj w miare mozliwosci jednemu podwiadnemu cate zadanie do wy-
konania. Wymaga to wtedy od pracownika wytworzenia skoficzonego i wyraznie
okre$tonego fragmentu pracy, zwiekszajac pomystowos¢ i odpowiedzialno$¢ za
wykonanie.

Wskazuj znaczenie zadania. Podnosi to range zadania, podkresla role i zna-
czenie dziatalnosci osoby lub komorki organizacyjnej'.

Wyniki przeprowadzonych analizy literatury przedmiotu pozwalajg stwierdzic,
ze dowodca, przydzielajac zadanie do wykonania musi brac pod uwage to, czy za-
danie jest adekwatne do przewidzianych dla danego stanowiska obowigzkow,
uprawnien i odpowiedzialno$ci. Proponuje sie, aby rodzaj oraz tresC zadan byty
dostosowane do mozliwosci, wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczenia podwiadnych
oraz uwzgtedniaty ich aspiracje i motywacje. Zadania dos¢ trudne, ale realne do
wykonania pozwolg podwladnemu rozwija¢ swoje umiejetnosci, a ich wykonanie
bedzie powodem odczucia satysfakcji z pracy.

Dowddca jest odpowiedzialny za osiggniecie celu, czyli realizacje zadania.
Hierarchia stanowisk dowddczych odpowiada w przyblizeniu hierarchii zadan.

PrzyjaC nalezy, ze dowodcy nizszych szczebli, realizujac zadania czgstkowe
przyczyniajg sie do wykonania zadan dowddcéw wyzszego szczebla. Stad tez do-
wodcy muszg mieC Swiadomos$¢, ze niezrealizowanie przez nich zadania czgstko-
wego moze utrudni¢ lub uniemozliwiC osiggniecie celu (wykonania zadania) przez
swojego przetozonego.

Realizacja zadan wymaga od dowodcy wykonywania szeregu czynnosci, kto-

rych klasyfikacje i opis przedstawiono w nastepnym podrozdziale.

4.3. CZYNNOSCI | UMIEJETNOSCI DOWODCOW

Realizacja otrzymanych zadan wymaga od dowddcow wykonywania okreslo-
nych czynno$ci. Czynno$¢ w ujeciu ogdlnym to dajace sie wyrozni¢ u cztowieka

zachowania cetowe, ktorych punktem wyjscia jest okreslona sytuacja i ktére zmie-

1 Tamze s. 20-21.



rzajg do osiggniecia okreslonej innej sytuacji'. Zbiezne ujecie czynnosci zostato
przedstawione w Eneyklopedii organizacji i zarzadzania, w ktérej silnie zaakcen-
towano Swiadomos$¢ podejmowanych dziatan. Oznacza to, ze nie wszystkim za-
chowaniom cztowieka przystuguje miano czynnosci, lecz takim, ktére sg Swiado-
me izmierzajg do realizacji zatozonego celu. Grupe czynnosci nazywa sie dziata-
niami”,

Whyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, ze czynno$ci wykonywane
przez wspoétczesnych dowodcow mozna podzielic na dwie grupy czynnosci: kie-
rownicze i czynnosci niekierownicze (wykonawcze). Klasyfikacja ta wynika stad,
ze nie wszystkie czynnosci dowddcow maja charakter kierowniczy, np. pisanie
meldunkow. Czynnosci kierownicze dotyczg tylko tych, ktore sg zwigzane z kie-
rowaniem dziataniem o0s6b podporzadkowanych (podwiadnych). CzynnosSciami o
SciSle kierowniczym charakterze bedg te zwigzane z wyborem i przekazaniem
podwiadnym ogdlnie sformutowanego zadania oraz ich motywowaniem, nadzorem
I kontrolg. Rowniez do tych czynnosci zalicza sie podejmowanie deeyzji”. Czyn-
noSei niekierownieze to grupa dziatan realizowanych przez Kkierujgeego, ktore
wspomagajg i umozliwiajg realizacje czynnos$ci kierowniczych.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze klasyfikacja czynnosci
dowodcow zalezy od przyjetego kryterium. Przykiad klasyfikacji czynnosci we-
dtug kryterium planowania pracy przedstawia rysunek 4.2.

Ponadto ezynnosci dowodedéw mozna podzieli¢ z punktu widzenia;

- kompetencji, wyrozniajgc obowigzki, uprawnienia i ezynnosei pozostate;

- funkcji wyrdzniajagc np. planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trole;

- 1ol organizacyjnych, wyrdzniajgc grupy rol np. interpersonalna, informa-

cyjng i decyzyjng™.

1 E. tapinskim, Psychologiczne podstawy dziatalnosci pedagogicznej nauczyciela w szkole, Olsztyn
1993, s. 25.

2 T. Majewski, Kierownik —dowddca..., wyd. cyt. s. 23.

3 Tamze, s. 23-24.

4 Tamze, s. 24.
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zrodto: Por. W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg. Warszawa 1997, s. 215

Rys. 4.2. Klasyfikacja czynnosci dowddczych ze wzgledu na kryterium planowania
wilasnej pracy

Wykonanie zadan przez dowodcéw jest zalezne od realizacji okreSlonych

czynnosci, ktore, wedtug kryterium kompetencji, mozna podzieli¢ na trzy grupy
(rys. 4.3.):

- obowiazki. Jakie powinien wypetnia¢ dowddca;

- uprawnienia do podejmowania decyzji zwigzanych z wykonywaniem obo-
wigzkow;

- Czynnosci pozostate'.

Wazne Jest, aby dla danego stanowiska otrzymywane zadania odpowiadaty

przewidzianym Jemu obowigzkom, odpowiedzialnosci i uprawnieniom.

1 Tamze 27.
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Zadania dowddcy

Czynnosci dowod cy

| A A W A A U A |

Obowigzki Uprawnienia Czynntoé*ci
- . pozostate
dowddcy dowddcy dowodcy

zrodto: L Buczowski, Organizacja i metody pracy kierowniczej. Warszawa 1983, s. 19.

Rys. 4.3. Czynnosci dowodcy wedtug kryterium kompetencji

ZaakceptowaC nalezy stwierdzenie, ze aby zadania byly wykonywane, obo-
wigzki, uprawnienia oraz pozostate czynnosci muszg by¢ podejmowane
w odpowiednich proporcjach oraz kolejnosci. Kolejnos¢ te wyznaeza z jednej stro-
ny ukiad zasadniczych funkcji kierowniczych: planowanie, organizowanie, prze-
wodzenie i kontrolowanie, a z drugiej strony procedury praey dowodey —rozkiad
Jego zajec, zalezny od specyfiki danego stanowiska: zadan, szczebla dowodzenia,
posiadanych zasobow materiatowych i ludzkich'.

Obowiazki sg czynnosciami, ktore dowddea na danym stanowisku zobowigza-
ny Jest wykonac. Z konsekwencjami zwigzanymi z odpowiedzialnoScig wigze sie
ich niewykonanie Do gtownych obowigzkow dowodcy mozna z jednej strony zali-
czyC wypetnienie zadania, z drugiej strony natomiast dbanie o umozliwiajace wy-
konywanie zadan.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze obowigzki dowddcy w organizacji

wojskowej zawarte sg w dokumentach normatywnych. Przykiadem tego moga byc

1 Tamze s. 26-27.
02



obowigzki dowodcy brygady w zakresie procesu dowodzenia ustalone
w dokumencie ATP-3.2,;

1) Znajomos¢ zamiaru przetozonego.

2) Przewidywanie rozwoju sytuacji.

3) Podejmowanie decyzji.

4) OkreSlanie zadan dla podwtadnych.

5) Podziat sit i srodkow do wykonania zadania.

6) Dowodzenie podlegtymi sitami.

7) Utrzymanie zdolnosci bojowej wojsk.

8) Motywowanie podwtadnych.

9) Sprawowanie przywodztwa'.

Uprawnienia sg czynnosciami, ktérych podjecie zwigzane Jest z koniecznoscig
posiadania okreslonego prawa (prerogatyw) do ich podjecia. Dowddca nie moze
ich wykonywac, Jesli nie zostat do tego we wiasciwy sposéb uprawniony.

Do podstawowych uprawnien dowodcy zwykle naleza:

- wydawanie polecen stuzbowych;

- decydowanie (lub przynajmniej wspotdecydowanie) o wyborze podlegtych
sobie pracownikdw;

- przenoszenie pracownikow na inne stanowiska w podlegtej komorce;

- decydowanie lub wspdtdecydowanie o zwalnianiu  pracownikow
0 nieodpowiednich kompetencjach lub zaniedbujgcych swoje obowigzki;

- decydowanie o karach, nagrodach*.

Zakres uprawnien zalezy od szczebla dowodzenia. W przypadku tych niz-
szych, dowodca moze Jedynie posiada¢ uprawnienia do wnioskowania o podjecie
wyzej wymienianych czynnosci. Przyktadem moze by¢ dowddca batalionu, ktory
nie ma formalnego wptywu na zatrudnienie podlegtej kadry zawodowej oraz nie
moze podejmowac decyzji o Jego zwolnieniu. Uprawnienia te ulokowano wyzej
1sg uzaleznione od zajmowanego stanowiska. Jednak dowodca batalionu posiada
uprawnienie do opiniowania podwtadnych, ktére moze stanowi¢ podstawe do pod-
jecia decyzji przez przetozonych.

1J. Krecikij, Metodyka pracy..., wyd. cyt., s. 56.
2 T. Majewski, Kierownik - dowddca..., wyd. cyt. s. 27-28.
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z kolei czynnosciami pozostatymi dowodcow sg takie, ktére zalezg od uznania
dowddcy, a do ktérych nie zostat zobowigzany np. zorganizowanie corocznych
spotkan podlegtej kadry wraz z rodzinami, itp.

Dowaodca ponosi odpowiedzialno$¢ za swoje i podwiadnych dziatania stuzbo-
we. Stad tez precyzujac obowiazki i uprawnienia nalezy roéwniez okresli¢ zakres
odpowiedzialnosci dowddcy.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzi¢, ze sprawne wypetnia-
nie obowigzkow, wykonywanie funkcji dowodczych czy rél organizacyjnych uwa-
runkowane jest posiadaniem okreslonych umiejetnosci. Kierownik, ktéry zdobyt
te umiejetnosci i chce je wykorzystywac, potrafi mniejszym naktadem sit i Srod-
kow wykona¢ otrzymane zadania ijednoczes$nie uwzgtedni¢ indywidualne potrze-
by swoich podwitadnych*. Umiejetnos¢, wedtug W. Okonia, jest to ,,sprawnosc
postugiwania sie odpowiednimi wiadomosciami przy wykonywaniu okreslonych
zadan’7. Mozna wyrdzni¢ umiejetnosci teoretyczne (umystowe), np. mowe, pisa-
nie, czytanie oraz umiejetnosci praktyczne.

W literaturze przedmiotu umiejetnosci zostaty podzielone na:

Umiejetnosci merytoryczne - dotyczace sprawnego postugiwania sie narze-
dziami, metodami, procedurami. Sg one wiec typowo specjalistyczne. W przypadku
kadry dowddczej dotycza wykorzystywania na swoim stanowisku wiedzy z zakre-
su np. taktyki, sztuki operacyjnej, dowodzenia, organizacji izarzadzania, prawa
czy finansow. Umiejetnosci te obejmujg réwniez rozumienie sposobu wykonywa-
nia pracy na podlegtych stanowiskach”

Umiejetnosci spoteczne - polegajg na sprawnym komunikowaniu, motywo-
waniu 0sob i zespotow, rozumieniu trudnosci podwiadnych, tworzeniu przyjaznej
atmosfery oraz wspotdziatania z innymi cztonkami zespotu.

Umiejetnosci koncepcyjne - dotyczg umystowej zdolnosci kierownika do ko-
ordynacji oraz ukierunkowywania dziatalnosSci organizacji (szczegolnie w czasie
planowania dziatan oraz formutujac i stawiajac zadania podwiadnym). Wymaga to

odpowiedniego potencjatu intelektualnego, ktore pozwala zrozumie¢ ogoélne funk-

1 Tamze s. 43.

2 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa 1996, s. 301.
3 T. Majewski, Kierownik - dowddca..., wyd. cyt. s. 43-44,
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cjonowanie organizacji i otoczenia zewnetrznego, rozumie¢ wptyw otoczenia na
organizacje

Umiejetnosci diagnostyczne i analityczne - sg rozumiane jako umiejetnosci
zaprojektowania optymalnej reakcji w danej sytuacji. Kierownik musi, wiec posia-
da¢ umiejetnosci rozpoznania problemdéw pojawiajagcych sie w jego pracy, okre-
Slania ich przyczyn oraz zaplanowania dziatan ograniczajgcych lub likwidujacych
powstate problemy. Umiejetnosci te warunkujg wykorzystanie powyzej wymienio-
nych umiejetnosci i w zasadzie sg ich skfadnikiem’,

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sgdzi¢, ze na nizszych szczeblach
dowodzenia umiejetnosci merytoryczne bedg najwazniejsze. Natomiast w przy-
padku wyzszyeh szczebli dowodzenia tymi najbardziej znaczacymi beda umiejet-
nosci koncepcyjne.

Umiejetnosci sg niezbedne do sprawnego kierowania organizacjg. Jednak nie
zapewniajg one pewnego sukcesu. Poszukujac jego determinantow nie nalezy od-
dzielnie powotywac sie na umiejetnosci, wiedze i ceeh osobowosci dowodcow, ale
nalezy je uwzglednia¢ jednoczesnie. Zostato to potgczone w koncepcji kompeten-
cji dowodczych (kierowniczych). Sukces, bowiem zalezy nie tylko od posiadanych
umiejetnosci kierowniczych, ale réwniez od pozostatych sktadnikéw. Jest swoistg
ich kombinacjg. Kompetentnym dowo0dcag nazywa sie takag osobe, ktdra sprawnie
wykorzystuje potencjat podwiadnych i przydzielone do wykonania zadan zasoby
rzeczowe, finansowe, informacyjne oraz skutecznie osigga zatozone cele. Jest to,
wiec podstawowy wskaznik posiadania pozgdanych na danym stanowisku kompe-
tencji . Koncepcja ta zwraca rowniez uwage na to, ze nie wystarcza posiadanie
wyksztatcenia, kwalifikacji i doSwiadczenia, lecz nalezy posiada¢ kompetencje. To

przede wszystkim one decyduja o sukcesie lub porazce dziatan.

1 Tamze s. 44- 45,
2 Tamze s. 46.



4.4. STYLE DOWODZENIA WSPOtCZESNYCH
DOWODCOW

Badajac problematyke styléw pracy wspotczesnego dowddcy, dgzac do ich in-
terpretacji, wydaje sie konieczne uwzglednienie dorobku teorii organizacji i zarza-
dzania. W literaturze przedmiotu spotykamy wiele definicji styldow dotyczacych
Kierowania, zarzadzania, przywddztwa oraz jeszcze wiecej ich klasyfikacji. Mozna
nawet stwierdzic¢, ze jest ich niemal tak duzo jak autorow, ktérzy je wymieniaja.

Wedtug encyklopedii organizacji i zarzadzania ,,...styl kierowania to cato-
ksztatt sposobow oddziafywania przetozonego na podwiadnych w celu skionienia
ich do wypetniania rét organizacyjnych...

Styl kierowania to zespot specyficznych dla danego zwierzchnika sposobow
postepowania’. Jeszcze inne definicje z obszaru przywodztwa moéwia, ze styl
przewodzenia to wzglednie utrwalony catoksztatt sposobéw oddziatywania
przetozonego na podwiadnych w celu skionienia ich do realizacji zadan stoja-
cych przed organizacjg. Jest ono odzwierciedleniem relacji zachodzacych miedzy
kierownikiem a podwiadnymi i moze wywiera¢ decydujacy wptyw na atmosfere
pracy.

Mozna zatem stwierdziC, ze w praktycznym dziataniu kierownika styl Kiero-
wania przejawia sie przede wszystkim w: sposobie formutowania zadan, wydawa-
nia i egzekwowania polecen, stosowania bodzcow lub sankcji, tworzenia sytuacji
przymusu lub zachety do dziatania i kontrolowania dziatan podwiadnych, tnaczej
mowigc styl kierowania jest swoistym rodzajem interwencji przetozonego w prace
podwiadnych.

Analiza literatury m.in. W. Griffm —Podstawy zarzgdzania organizacjami.,
J.A. F. Stoner —Kierowanie® A.K. Kozminski, W. Piotrowski —Zarzadzanie teoria
I praktyka® pozwala stwierdzi¢, ze nie ma idealnego stylu kierowania, ktory
sprawdzitby sie w kazdym zespole. Natomiast dla kierownika zespotu, przywodcy

wazne jest uswiadomienie sobie, jaki jest jego naturalny styl oraz jakie inne style

1 L. Pasieczny, Encyklopedia organizacji i zarzagdzania. Warszawa, PWE 1982, s. 503.
2 Por. T. Majewski, Kierownik —dowddca... wyd. cyt., s. 45.
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moga w danym zespole sprawdzac sie lepiej. Szef, ktéry zdaje sobie sprawe za-
rowno ze swoich mocnych, jak i stabych stron moze modyfikowa¢ swoje zacho-
wanie.

Ze szczegoOtowg analizg klasyfikacji stylow kierowania spotykamy sie u W.
Kiezuna w Sprawnym zarzgdzaniu organizacjg. W publikacji tej zostaty przedsta-
wione rozne klasyfikacje stylow kierowania, ich rodzaje z cechami charaktery-
stycznymi dla kazdego z nich. Ponizej przedstawiono podstawowe.

Pierwsza z klasyfikacji, najczesciej spotykana, ktorej twdrcg jest angielski
uczony J.A. Brown (1962), dzieli kierownikow na: autokratow, demokratow
I uchylajacych sie od ingerencji (stosujagcych zasade laisser-faire)'.

Wedtug tego podziatu styl autokratyczny charakteryzuje sie wyraznym zroz-
nicowaniem pracownikow na przetozonych i podwtadnych. Kierownik sam bez
jakichkolwiek konsultacji wyznacza zadania dla podwtadnych (co nalezy zrobic?),
okresla sposoby ich wykonania G"k?), formy wspodtpracy (kto z kim?) i czas wy-
konania (kiedy?). Jako Srodek wptywu na zespot pracowniczy stosuje gtownie
przymus. Posiada monopol na informacje. Pragnie zna¢ najdrobniejsze szczegoty
zwigzane z zachowaniem swoich podwiadnych, ajednoczes$nie skutecznie blokuje
informacje naptywajace z zewnatrz, zatrzymuje je tylko do swojej wiadomosci,
bowiem wyznaje zasade ,mie ten rzadzi, kto ma wiadze, lecz ten, kto ma informa-
cje"-

Autokratyczny przetozony niechetnie przyjmuje przejawy inicjatywy pod-
wiadnych, gdyz uwaza, ze wszelka inicjatywa stanowi jego przywilej. Oddziatuje
przede wszystkim przez polecenia, ktore wydaje w formie nie znoszacej sprzeci-
wow. Czesto przeprowadza drobiazgowe kontrole, a jako narzedzia motywowania
podwiadnych najczesciej stosuje kary. Utrzymuje dystans w stosunku do cztonkow
grupy, nie uczestniczy tez w jej pracach.

Wedtug teorii zarzadzania kierowanie takie motywuje do pracy .ma ilos¢
I sprzyja uzyskiwaniu wynikow o niskiej jakosci oraz oryginalnosci *. Wspotpra-
cownicy nie majg prawie zadnej swobody dziatania przy wykonywaniu pracy i nie

sg zadowoleni ze swojej sytuacji. Kierownik-autokrata dgzac do utrwalenia swojej

w. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacja. Warszawa 1997, s. 155.
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pozycji i postuchu, wyznacza zwykle na swoich zastepcow ludzi wyrdzniajgcych
sie ulegtoscig i postuszenstwem, a nie kwalifikacjami i inicjatywg (w tych ostat-
nich widzac potencjalnych konkurentéw). Czujac sie zagrozony na swoim stano-
wisku, zmierza czesto do skiocenia grupy, rozbicia jej na wrogie obozy oraz
wprowadzenia swoich ludzi do grupy w charakterze ..wtyczek'\ aby mie¢ biezaca
informacje, co mowig i co myslg pozostali jej cztonkowie. Wobec tego czesto po-
jawia sie wsrod nich agresja i apatia. Bardzo czesto po opuszczeniu grupy przez
kierownika zwykle obnizajg tempo pracy lub nawet jg przerywaja.

Z kolei w stylu demokratycznym, ktory jest wyraznym przeciwienstwem sty-
lu autokratycznego, kierownik jest .Jyrygentem, a nie jednoosobowg orkiestrg'.
Najczesciej jako Srodki wptywania na grupe stosuje: przekonywanie, dyskusje gru-
powa, akcentowanie wspolnoty interesow, inspirowanie podwitadnych do dziatal-
nosci twérczej. Przed podjeciem decyzji zasiega opinii wspbtpracownikow uczest-
niczy razem z nimi w pracach. Rozstrzyganie probleméw szczegotowych pozosta-
wia swoim podwiadnym, dajac im duzg swobode dziatania i samodzielnosci
w wykonywaniu zadan. Dzieki delegowaniu wiadzy oraz udziatowi podwiadnych
w decydowaniu stwarza warunki sprzyjajace wyzwalaniu inicjatywy i pomystowo-
sci pracownikow.

Kierownik-demokrata kontrole opiera na samokontroli ze strony podwtadnych.
Nie interesuje sie ,,drobiazgami” zwigzanymi z przebiegiem pracy, natomiast swo-
je zainteresowanie koncentruje na sprawach osobistych i rozwoju podwiadnych.
Jest gotow wystuchaC krytycznych uwag podwiadnych i zmieni¢ swoje zachowa-
nie. Atmosfere wspdlnoty pobudza partycypacja finansowa zwigzana z korzysta-
niem z efektéw ekonomicznych wspdlnej pracy. Jako motywatory stosuje gtownie
nagrody.

Nalezy stwierdzi¢, ze styl ten wymaga od kierownika umiejetnosci wczuwania
sie¢ w sytuacje wspotpracownikow, dyspozycyjnosci wobec nich i ich spraw, wiele
cierpliwosci, a takze silnej osobowosci i ugruntowanej wiedzy fachowej. Przeja-
wem stylu demokratycznego jest m.in. jawnosci i kolegialnosci przy rozstrzyganiu
spraw osobowych pracownikow, rozdziale nagrdd, przydzielaniu premii itp. Po-

woduje to eliminowanie barier utrudniajagcych wzajemne komunikowanie sie.
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z analizy zgromadzonego materiatu wynika, ze skutkiem takiego kierowania
jest mniejsza (w porownaniu do poprzedniego) ilos¢ wykonanej pracy, jednak uzy-
skuje sie bardziej oryginalne rezultaty o wyzszej jakosci. Efekty pracy grupy nie
zalezag od obecnosci kierownika. Tego rodzaju dziatania powodujg wytworzenie
dobrej atmosfery w zespole, ,klimatu™ wspotdziatania i silnej wiezi cztonkéw ze-
spotu z kierownikiem.

Demokratyczny sposob kierowania jest najczesciej akceptowany przez jed-
nostki i grupy, poniewaz:

- sprzyja zaangazowaniu cztonkow grupy w realizowanie wspolnych zadan
zespotowych;

- integruje grupy;

- zwieksza poczucie wspalnoty;

- daje wieksze poczucie wartosci osobistej cztonkom zespotu oraz wieksze
szanse wyzwalania energii zespotu dla realizacji wspolnych celéw'.

Trzecim stylem kierowania wedtug Browna jest styl uchylajacy sie od inge-
rencji, (laissez-faire), spotykany takze jako styl liberalny. Cecha charaktery-
styczng tego stylu jest to, ze kierownik pozostawia pracownikom samodzielnos$¢
w realizacji ich zadan. W minimalnym stopniu interesuje sie problemami swoich
podwiadnych, najbardziej bytby zadowolony, gdyby zadania nie istniaty, a pod-
wiadni w ogole sie do niego nie zwracali ze swoimi problemami. Sam stara sie nie
podejmowac zadnych decyzji. Nie uczestniczy tez w pracach grupy, nie motywuje
jej i nie kontroluje.

Nalezy stwierdzi¢, ze takiemu Kkierowaniu towarzyszy zazwyczaj stosunkowo
niewielka ilos¢ i niska jakos¢ wykonanej pracy. Podwiadni zwykle sg sfrustrowani,
pozbawieni pewnosci siebie, pozostawieni sami sobie bez fachowej pomocy i do-
radztwa. Sprzyja to tworzeniu sie nieformalnej struktury grupy i przejeciu kontroli
nad zachowaniami przez autokratycznego przywodce.

Teoria zarzadzania dopuszcza jednak sytuacje, kiedy Swiadomie lub z ko-
nieczno$ci tego rodzaju styl kierowania powinien by¢ stosowany. Swiadomie, gdy

w kierowanym zespole sa ludzie bardzo wysokich kwalifikacjach, duzym do-

1 Poi. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie teoria ipraktyka. Warszawa, PWN 1996, s. 426.
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Swiadczeniu, ktorzy wielokrotnie wykazywali, ze znakomicie radzg sobie bez inge-
rencji. Z koniecznosci natomiast woweczas, gdy jest to interdyseyplinarny zespot
ekspertow, a kierownik nie zna sie dobrze na waskieh speejalnoseiach reprezento-
wanych przez ekspertow. Wtedy nie powinien on ingerowa¢ w ieh praeg, a ograni-
czy¢ sie jedynie do koordynowania pracy zespotu, zapewnienia im najlepszyeh
warunkéw dziatania, reprezentowania zespotu na zewnatrz.

Kolejng klasyfikacjg spotykang w literaturze przedmiotu jest koncepcje dwaoch
przeciwstawnych styléw zarzadzania Mac Gregora. W teorii i praktyee zarzgdzania
nazywana: Teorig X i Teorig Y lub human relations (stosunkéw miedzyludzkich).
Podstawg podziatu stylow kierowania przez Mac Gregora jest przekonanie, ze
kazdy kierownik opiera swoje postepowanie z podwiadnymi na pewnych teore-
tycznych zatozeniach - czesto przyjetych nieswiadomie, z ktdrych czerpie prze-
Swiadczenie, ze okreSlone jego zaehowanie wywota ze strony osoby podporzad-
kowanej okre$lona, dajaca sie przewidzieé, reakeje. Zatozenia te zostaty przez
McGregora zidentyfikowane i pogrupowane w wymienione teorie.

Teoria X opiera sie na zatozeniach, ze;

- przecietny cztowiek ma wrodzong nieche¢ do pracy i bedzie jej unikat jak
tylko moze;

- wiekszo$¢ ludzi trzeba zmuszaC do praey, kontrolowac, kierowaC nimi
I grozi¢ karami, aby wydusi¢ od nich wysitek potrzebny do osiggniecia celow or-
ganizacji;

- wiekszos$¢ ludzi woli, aby nimi kierowano, chce unikng¢ odpowiedzialnosci,
ma mate ambicje; ludziom tym przede wszystkim chodzi o bezpieczenstwo'.

Przetozony, ktory skiania sie w kierunku pogladow teorii X bedzie stosowat
styl autokratyczny lub metody kierowania zblizone do stylu autokratycznego opi-
sanego wyzej.

Teorii X McGregor przeciwstawit teorie Y, u podstaw ktorej legty nastepujace
zatozenia:

- fizyczny i umystowy wysitek przy pracy jest czyms$ rownie naturalnym i po-

trzebnym jak zabawa i wypoczynek;

1 Por. J.A.F. Stoner, Ch. Wankler, Kierowanie™ Warszawa, PWE 1996, s. 238.
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- zewnetrzna kontrola i kary nie sa jedynymi sposobami skierowania wysitku
zatrudnionych w kierunku osiggniecia celow organizacyjnych. Cztowiek zdolny
Jest do kierowania sobg i samokontroli dla osiagniecia celow, ktdre uznat za swo-
je;

- uznanie celow za wiasne Jest funkcjg nagrod zwigzanych z ich osiggnie-
ciem:

- przecietny cztowiek uczy sie w pewnych warunkach nie tylko akceptowac
odpowiedzialnosc, ale i szukaC jej, natomiast uchylanie sie od odpowiedzialnosci
Jest zwykle wynikiem osobistego doswiadczenia;

- wsrdd ludzi powszechny Jest stosunkowo wysoki poziom wyobrazni, pomy-
stowosci. tworczego myslenia i inicjatywy w rozwigzywaniu problemow organiza-
cyjnych;

- w warunkach wspotczesnego przemystu intelektualne zdolnosci przecietne-
go cztowieka wykorzystywane sgjedynie czesciowo’.

Styl kierowania oparty o takie zatozenia zblizony Jest do stylu demokratycznego
| zalecany Jest przez specjalistow od human relations, ktérzy charakteryzujac go
nakazuja:

- okazywanie podwitadnym sympatii i zainteresowania ich sprawami zawo-
dowymi i osobistymi;

- informowanie podwiadnych o tym wszystkim, co jest lub moze by¢ dla nich
istotne;

- powstrzymanie sie od nadmiernego krytycyzmu wobec osob podporzadko-
wanych;

- okazywanie podwtadnym pomocy w ich pracy, bez zaniedbywania wiasnych
obowigzkow stuzbowych;

- aktywizowanie pracownikow w sprawach dotyczacych zespotu jako catosci
| przechodzenie od oddziatywania na Jednostki do zarzgdzania poprzez grupy i w
grupach;

- zachowywanie konsekwencji przy wydawaniu polecen formutowaniu zadan,

ocenie ich wykonaniu, nagradzaniu i karaniu;

1 Tamze, s. 238.



—stwarzanie podwiadnym mozliwosci orientowania sie w ich postepach
I ocenie wynikdéw pracy;

—wstrzymanie sie od nadmiernego kontrolowania pracownikow i szczegoto-
wego ingerowania w ich dziatania, ograniczanie sie raczej do ogélnych wskazé-

wek.
Szczegotowa analiza pozwala stwierdzi€, ze teoretyczne rozwazania Mac Gregora

staty sie zaczatkiem szeregu prac i badan nad zachowaniami sie kierownikow i nie tyl-
ko. Jednym z kontynuatoréw dociekan w tej dziedzinie byt amerykanskiego teoretyk
R. Likert, ktéry ustalit na ich podstawie wspotzalezno$¢ miedzy sprawnoscig insty-
tucji a stylem kierownictwa. Metoda ,,lekkiego nadzoru” okazata sie efektywniejsza,
tam gdzie pracownicy odczuwali mniejszg presje, rosta wydajno$¢ pracy. R. Likert
stwierdzit réwniez wysoki stopien korelacji miedzy efektami pracy zaktadu a posta-
wa kierownikdw ,,orientujgcych sie na pracownikoéw”. Likert przeanalizowat row-
niez cztery inne elementy systemu zarzgdzania, a mianowicie: stosunki przetozony-
podwiadny, stopien wspoétuczestnictwa (partycypacji), metody motywacji i atmos-
fere wspotdziatania. Na tej podstawie sformutowat strukture czterech stylow (tab.

15.), z ktorych styl partycypacyjny, okazat sie najsprawniejszy.

Tabela 15.
Style kierowania wediug R. LIKERT

Styl
Autokratyczn . -
Autokratyczny Zyczlit\%y y Konsultacyjny  Partycypacyjny
Charaktery-
styka
Dbatos¢ _ postawa paternali- o _ wysoki poziom
zadna dbatosc¢ Srednia L .

0 personel styczna dbatosci
Stosunki pI’ZG*O- zupetny brak za- dvst bardzo dob serdeczne, petne
iony—podvviadny ufania £ dystansem ardzo dobre zaufania

decyzje podejmuje kierownik akcep- decyzje konsul wymiana idel, par-
H yz) jmuj . . yz) ul- .
- decy-

PartycypaCJa kierownik tule sugestie towane tycypaCJ-a waeey

opinie zjach
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Styl

Autokratyczn . .
Autokratyczny 2y czI;[VB\//y y Konsultacyjny  Partycypacyjny
Charaktery-
styka
system premio- d . d .
System strach, sankcje, wania, troche nzi(gr-a z:ml?, r;agra .zame na
motyvvacyjny okazyjne nagrody obawy przed sankeje okazo- podstawie -p-aartycy-
sankcjami nalne pacji
Atmosfera soli- o _ _
darnos’:ci nie istnieje staba dos$¢ silna bardzo silna

Zrédto: W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja. Warszawa 1997, s. 157.

W tym miejscu warto wyjasniC¢ rdznice pomiedzy konsultacjg a partycypacia.
Zdaniem zwolennikow tej klasyfikacji w stylu konsultacyjnym dyrektor przedstawia
problem i opinie o nim, proszac o zdanie podwiadnych. Analizuje zebrane opinie
I podejmuje decyzje zgodnie ze swojg ostateczng oceng. A zatem podwiadny zna opi-
nie dyrektora, zanim przedstawi swojg. Rodzi sie jednak problem, czy zawsze bedzie
miat odwage przeciwstawi¢ sie opinii dyrektora, czy jednak nie przewazy cheC nie
narazania sie dyrektorowi i przemilczenia odmiennej opinii.

Natomiast w stylu partycypacyjnym dyrektor przedstawia problem i prosi o jego
rozwigzanie. Podwiadni nie znajg opinii dyrektora, dlatego przy petnej swobodzie
przedstawiajg swoje propozycje dyrektorowi. Stad tez styl partycypacyjny uwazany
jest za najwyzsze stadium demokratyzaciji.

Kolejng klasyfikacja styléw kierowania jest schemat R. Tannenbauma i W.H.
Schmidta, ktory wyrdznia siedem stylow kierowania w zaleznosci od sposobéw

podejmowania decyzji kierowniczych (rys. 4.4.):
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Przywdodztwo Przywodztwo
zorientowane zorientowane

na szefa na podwiadnych

Sprawowanie wiadzy
przez kierownika

Obszar swobody
podwiadnych

Zrodto: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa, PWN 1999, s. 503.
Rys. 4.4. Style kierowania

1 Kierownik decyduje i ogtasza decyzje (kierowanie skoncentrowane na osobie
kierownika).

2. Kierownik namawia do akceptacji decyzji.

3. Kierownik przedstawia pomysty i zacheca do pytan.

4. Kierownik przedstawia swoje projekty decyzji jako mogace ulec zmianie.

5. Kierownik przedstawia problem, uzyskuje propozycje od podwitadnych i decy-
duje.

6. Kierownik okresla granice swobody decyzji podwiadnych i prosi grupe o de-
cyzje.

7. Kierownik zezwala podwtadnym dziataC w granicach okreslonych przez swego
przetozonego (kierowanie skoncentrowane na podwiadnych)!.

Jeszcze inng klasyfikacje stylow zarzadzania przedstawiona G.S. Sargie, ktory
odnosi sie do osobowosci kierownika, bez blizszego wnikania w geneze jego uksztat-
towania. G. S. Sargie wydziela pie¢ typowych stylow (tab. 16.), a mianowicie: 0sobi-

sty, impulsywny, bezosobowy, zbiorowy i spokojny”.

1Zob.: R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa, PWN 1999, s. 503.
2 Por.; W. Wgz\\\. Sprawne zarzadzanie organizacjg. Warszawa 1997, s. 158.
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Tabela 16.

Klasyfikacja stylow zarzgdzania wedtug G. S. SARGIE

RODZAJ STYLU
Styl osobisty

Styl impulsywny

Styl bezosobowy

Styl zbiorowy

Styl spokojny

CECHY CHARAKTERYSTYCZNE

Cechuje egocentryzm kierownika, ktory autorytatywnie podejmuje
decyzje w przeSwiadczeniu o swojej nieomylnosci. Jest wymagajacy,
zada dyscypliny, wzmaga kontrole i spoistosC organizacyjna, ajedno-
cze$nie jest zmienny w nastrojach i emocjonalnie angazuje sie w oce-
ne pracownikow. Przy tym wszystkim jest tytanem pracy, rozsadza-
nym przez energie i osobistg przedsiebiorczosC. W duzym stopniu jest
odpowiednikiem autokraty.

Jest pejoratywng odmiang stylu osobistego. Kierownik jest entuzjasta,
czlowiekiem o emocjonalnej impulsywnej naturze. Jest niezwykle
kreatywny, nie potrafi jednak konsekwentnie zrealizowa¢ swoich po-
mystow. Zaniedbuje organizacje podstawowa, dobiera ludzi kierujac
sie doraznym entuzjazmem; przy wszystkich swoich zaletach charak-
terologicznych wprowadza chaos w organizacje.

Kierownik nie angazuje sie emocjonalnie, reprezentujac postawe ra-
cjonalna 0 okreslonej skali powsciggliwosci i dystansu. Podziat kom-
petencji jest Scisle sprecyzowany, stopien decentralizacji wystarczaja-
cy do odcigzenia kierownika od decyzji operacyjnych, proces podej-
mowania decyzji jest Scisle unormowany, z uwzglednieniem ,,rady
znawcow™. Organizacje cechuje okreslony stopien spoistosci zapew-
niajacy sprawny obieg informacji.

Jest odpowiednikiem stylu demokratycznego. Kierownik jest jednym
z grupy, peten zyczliwosci. Decyzje sa podejmowane w wyniku dys-
kusji.

Jest funkcjg uporzadkowanej natury kierownika. Podstawowg cecha
tego stylu jest tad i spokoj. Decyzje podejmowane sg rozwaznie, przy
ograniczonej kolegialnosci.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, iz mozna wyroznic styl zarza-

dzania: elastyczny i impulsywny. Kryterium klasyfikacji jest wiasciwa elastycznos¢

podchodzenia kierownika do kazdej sytuacji. Postepowanie elastyczne oznacza;

tolerancje w sytuacjach niejasnych i swobode w sytuacjach nieokreslonych,
niewrazliwo$¢ na uroki wiadzy,
gotowos$¢ do przyjmowania stusznych idei i brak dogmatycznego podejscia,

altruizm i zainteresowanie sprawami innego cztowieka.

Postepowanie impulsywne oznacza:



brak umiejetnosci organizowania,

niezdecydowanie,

uzaleznienie sie od innych,

brak wiasnego zdania,

tatwos¢ ulegania wrazeniom.

Szczegolna popularno$¢ w teorii organizacji i zarzadzania zdobyta klasyfika-
cja Blake’a i Moutouna, ktérzy opracowali ,,siatke kierowniczg” okreslajaca skale
zachowan kierowniczych na podstawie roznych sposobow tgczenia styléw: zorien-
towanego na zadania i na pracownikow, zawierajacg po dziewie¢ ,,oczek” w pionie
I w poziomie, w ten sposob stwarzajac mozliwos¢ wyrdznienia 81 stylow (rys.4.5.)
zarzadzania'. W opracowaniu tym przyjeto jako podstawowe Kryteria: zaintereso-
wanie kierownika sprawami ludzkimi (struktura pionowa) i zainteresowanie wy-
konaniem zadan (struktura pozioma).

Reasumujac stwierdzi¢ mozna, iz mozna zdefiniowaC nastepujace cztery style
ekstremalne ijednego, znajdujgcego sie w centrum siatki.

1.1. to styl ,,anemiczny”. Odznacza sie petng swoboda podwiadnych, bedac od-
powiednikiem omawianego juz stylu ,laissez faire”. Kierownik wykazuje minimum
zainteresowania zarowno produkcja” jak i sprawami ludzkimi. Ogranicza on do mini-
mum wszelkie kontakty z podwtadnymi. Stara sie unika¢ sytuacji wymagajacych po-
dejmowania trudnych decyzji.

1.9. to styl ,,klub spoteczny”. Kierownik wykazuje minimum zainteresowania
sprawami zawodowymi, a dba o jak najlepsze stosunki miedzyludzkie. Stara sie za-
spokoi¢ potrzeby zatogi i stworzy¢ jak najlepszy klimat wspotpracy.

Z kolei 9.1. to styl autokratyczny. Jest to styl skoncentrowany wytacznie na re-
alizacji zadan. Kierownik wykazuje maksimum zainteresowania produkcja, a mini-
mum sprawami ludzkimi. Jesli powstaja jakie$ problemy personalne, to rozwiazuje je

pod katem interesu zaktadu pracy.

1 Por.: J.A.F. Stoner, Ch. Wankler, Kierowanie, wWarszawa, PWE 1996, s. 237.
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Zrodto: J.A.F. Stoner, Ch. Wankler, Kierowanie. warszawa, PWE 1996, s. 237.

Rys. 4.5. Style zarzadzania wedtug Blake™a i Mouton

9.9 czyli styl pracy zespotowej. Ten styl jest w maksymalny sposob zorientowa-
ny zarowno na produkcje, jak i na stosunki miedzyludzkie. Zespot pracuje w dobrej
atmosferze dbatosci zarowno o interes zaktadu pracy, jak i interes osobisty pracowni-
kéw. Jest to niewatpliwie styl idealny, do ktérego nalezy dazyé, ale ktérego nie moz-
na w stu procentach osiggnac.

Natomiast 5.5 to styl posredni. Ten styl odznacza sie Srednim poziomem zainte-
resowania produkcjg, wystarczajacym jednak do jej utrzymania na zadowalajgcym
poziomie, i réwnie Srednim zainteresowaniem sprawami zatogi, pozwalajagcym jednak
na unikniecie sytuacji konfliktowych.

W polskiej literaturze z zakresu zarzadzania mozna spotkac sie m.in. z klasyfika-
cja J. Zieleniewskiego, W. Kiezuna oraz J. Kumata. Przedstawiajac za J. Kumatem sg
dwa podstawowe modele stylu kierowania. Pierwszy to model dyrektywny, polega-

jacy na silnym podkresleniu formalnego czynnika hierarchii organizacyjnej, w ktérym
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aparat hierarchiczny egzekwuje przede wszystkim formalne wymagania instytucji,
znajdujacej swoj wyraz w systemie wzorcoOw zachowania okreslonych przepisami.
W modelu tym specjalna rola przypada czynnosciom kontrolnym, natomiast zacho-
wania nieformalne w ogole nie sg brane pod uwage. Model przeciwstawny to styl in-
tegratywny, polegajacy na stosowaniu bodzcow pobudzajacych sity integrujace
I uzyskaniu w ten sposob petnej akceptacji pracownikow dla celow instytucji.
Powyzsze rozwazania, przedstawione klasyfikacje i style kierowania pozwala-
ja stwierdzi¢, ze niezaleznie od stopnia szczegotowosci podziatdbw, powszechnie
rozroznia sie dwa style przeciwstawne: autokratyczny (dyrektywny) i demokra-
tyczny (integratywny), przy czym Kryteria odnoszg sie przede wszystkim do stop-
nia swobody i partycypacji pracownikow w decyzjach kierowniczych. Stylem pre-
ferowanym jest styl demokratyczny, aczkolwiek relatywizm jego skutecznosci jest
mocno podkreslany przez wielu autorow, co warte jest specjalnego odnotowania.
W celu wyrdznienia typowych stylow mozna postuzyC sie kategoriami organiza-
cji pracy kierowniczej, jak formy preparacji i podejmowania decyzji (“jednoosobowo,
kolegialnie), stopien przekazywania usprawnien do podejmowania decyzji, nasilenie
kontroli kierowniczej, udziat w pracach sformalizowanych ogniw spotecznych, sto-
pien zainteresowania sprawami ludzkimi (orientacja na pracownika), formy interakcji
kierownik-podwiadny. Wazng wskazdwka okre$lajaca styl kierowania bedzie takze
stwierdzenie stopnia zaabsorbowania kierownika praca (skala napiec), planowos$¢
i fad organizacyjny tej pracy (spokdj, systematyczno$c¢). Charakterystyki stylu dopet-
niajg wreszcie elementy postawy kierownika wobec innowacji i jego zainteresowanie

rozwojem mysli teoretycznej z dziedziny pracy zawodowe;.

4.5. TECHNIKI DOWODZENIA

Analizujac literature z obszaru dowodzenia wojskami mozna przyjaé, ze styl
dowodzenia to zakres przekazywania podwtadnemu woli przetozonego. Przetozo-
ny moze przekaza¢ podwiadnemu swoja wole dotyczacg sposobu wykonania zada-

nia w petnym zakresie lub tylko w zakresie bezposrednio go dotyczacym wraz z
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okreSleniem lub nie jak ma on nakazane zadanie wykonac. Styl dowodzenia mozna
rowniez traktowac¢ Jako instrument umozliwiajacy przetozonemu dowodzenie pod-
legtymi wojskami. Zdaniem Piotrowskiego styl dowodzenia i technika dowodzenia
sg synonimami i mogg by¢ stosowane zamiennie'.

Dokonujac analizy literatury fachowej z zakresu dowodzenia wojskami nalezy
stwierdzi¢, ze w ostatnim dziesiecioleciu nie wiele uwagi poswiecano stylom do-
wodzenia wspotczesnych dowodcdw. Okreslenie i przekazanie przez przetozonego
zadan, Jest podstawowym sposobem wprowadzenia wiasnej decyzji i planu walki
w zycie oraz oddziatywania na podwiadnych. Jak tez wptywania, na rozwoj sytu-
acji i ksztattowanie Je)J zgodnie ze swa wolg. Jest to zatem podstawowa i bardzo
wazna dziatalno$¢ w procesie dowodzenia. Do jej realizacji stosuje sie rozne style
(techniki dowodzenia). W praktycznej dziatalnosci dowddczo-sztabowej podczas
organizowania walki oraz w toku Jej prowadzenia przetozony moze podwiadnym
(wykonawcom) okres$li¢ i sformutowaC wraz z zadaniem sposob Jego wykonania.
W tym wypadku ma miejsce styl (technika dowodzenia) nazywany dowodzeniem
przez czynnosci. W innym wypadku przetozony moze ustali¢ i przekaza¢ pod-
wiadnemu (wykonawcy) tylko zadanie i wowczas Jest to styl (technika) dowodze-
nia nazywany dowodzeniem przez zadania. Niekiedy, moze mie¢ miejsce wspolne,
przez przetozonego i podwiadnego (wykonawce), ustalenie celu dziatania tego
ostatniego. Waowczas taki styl dowodzenia nazywa sie dowodzeniem przez cele~.

Dowodzenie przez czynnosci polega na okreSleniu przez przetozonego i prze-
kazaniu podwiadnemu (wykonawcy) zadania i szczegétowych ustalen dotyczacych
sposobu Jego wykonania. Taki styl postepowania wigze sie z potrzebg przede
wszystkim powziecia decyzji za podwiadnego i zwykle opracowania za niego za-
sadniczej czesci planu walki.

Procedura ta Jest konieczna bowiem stanowi podstawe do okreSlenia i sformu-
towania zadania podwtadnemu, to znaczy: co, gdzie i kiedy ma on wykonac, a tak-
ze wskazania sposobu Jego dziatania na polu walki (jak). W praktyce proces ten

Jest wieloetapowy oraz czasochtonny i pracochtonny. Niezaleznie bowiem od wia-

1S. Piotrowski, Metody istyle (techniki) dowodzenia. warszawa, AON 1993, s5.24.
2 W. Kulma, Metody istyle (techniki) dowodzenia i rozkazodawstwa, (w:) z. Scibiorek (red. nauk.).
Dziatania taktyczne wojsk lgdowych. warszawa, AON 1995.
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snej decyzji, w ktérej mieszcza sie zadania dla podwiladnego, nalezy opracowac
I zobrazowa¢ na mapie: zadania czesciowe i czgstkowe oraz czynnosci ztozone,
a nawet proste, ktore zwykle powinny by¢ przedmiotem rozwazan i decyzji wyko-
nawcy.

Stosowanie stylu (techniki) dowodzenia przez czynnosci w praktyce sprowa-
dza podwitadnych do wykonywania czynnosci i dziatan narzuconych przez przeto-
zonego. Nalezy sadzic, ze ten styl dowodzenia powinien byC stosowany w wyjat-
kowych przypadkach. Do przypadkow takich mozna zaliczy¢ miedzy innymi brak
wiedzy i duzych umiejetnosci przez podwtadnych (np. dowodcéw i oficeréw po-
wotanych do organow dowodzenia z rezerwy) oraz zadanie, ktére ma wykonac
podwiadny jest tak ztozone i wymaga umiejetnosci specjalistycznych, ze przerasta
jego mozliwosci. Wéwczas to przetozony, jesli tylko bedg istnie¢ warunki ku te-
mu, powinien wskaza¢ wykonawcy (podwiadnemu) sposéb wykonania zadania.

Styl (technika) dowodzenia przez czynnosci pozwala wygra¢ walke o czas.
Styl ten bowiem umozliwia w krétkim czasie opracowac¢ na wyzszym szczeblu
dowodzenia i nakaza¢ podwtadnym sposob wykonania zadania. Zwalnia sie w ten
sposob podwiadnych przede wszystkim od zwykle diugo trwajacego procesu po-
wziecia decyzji i planowania walki, a samo tylko jej przygotowanie trwa krocej.
Odnosi sie to gtownie do standardowych sytuacji oraz czynnosci i dziatan na polu
walki, a wiec tatwych do przewidzenia.

Podstawowg wadg tego stylu (techniki) dowodzenia to przede wszystkim od-
zwyczajenie podwiadnych od potrzeby podejmowania decyzji i nie ponoszenia
odpowiedzialnosci za osiggniete rezultaty dziatan przez podlegte wojska. Styl ten
moze spowodowaé zaniechanie pogtebiania wiedzy i umiejetnosci przez dowdd-
cow i oficerow sztabu, zwitaszcza na nizszych szczeblach dowodzenia. Jest to dro-
ga do zubozania sztuki walki, gtéwnie sztuki dowodzenia. Nie potrzeba bowiem,
poszukiwac ,.eleganckich™ taktycznych rozwigzan, trzeba by¢ tylko dobrym wyko-
nawca.

Styl (technika) dowodzenia przez zadania polega na sprecyzowaniu przez
przetozonego i przekazaniu podwtadnemu (wykonawcy) tylko zadania, a wiec: co,
gdzie i kiedy ma on wykonaC. Procedura przygotowania przez przetozonego zada-

nia dla podwtadnego w tym przypadku jest przede wszystkim prostsza od prepa-
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rowania zadania przy stosowaniu stylu (techniki) dowodzenia przez czynnosci.
Przetozony okresla bowiem zadanie podwiadnemu wynikajgce z decyzji o walce.

Z uwagi na to, ze dowodzenie przez zadania pozostawia peing swobode pod-
wiadnemu w decydowaniu i planowaniu walki, musi on posiada¢ odpowiednig
wiedze i umiejetnosci. To wraz z doSwiadczeniem nabytym w czasie Cwiczen
I codziennej dziatalnoSci dowodczo-sztabowej. Jak tez predyspozycje oficerow
gwarantujg opanowanie przez nich i utrzymanie na wysokim poziomie sztuki do-
wodzenia. Prawdopodobnie w pierwszym okresie wdrazania tego stylu dowodze-
nia potrzebne bedzie wieksze zaangazowanie przetozonego w nadzorowaniu, tego
co iJak robi podwtadny. Pozostawienie podwtadnemu swobody w wyborze sposo-
by wykonania zadania gwarantuje Jednak miedzy innymi duze zaangazowanie sie
go zarowno w procesie przygotowania walki. Jak i w toku Jej prowadzenia. Mozna
oczekiwaé, ze wyzwoli to inicjatywe i pomystowosS¢ oraz przyniesie przede
wszystkim rozwigzania na wysokim poziomie merytorycznym i organizacyjnym
we wszystkich sferach zwigzanych z przygotowaniem i prowadzeniem dziatan tak-
tycznych. Ten styl dowodzenia to rowniez bardzo dobra szkota dla uczenia wyso-
ko kwalifikowanej kadry.

Nie budzi zatem zadnej watpliwosci to, ze dowodzenie przez zadania najbar-
dziej odpowiada specyfice wojska oraz zasadzie Jednoosobowego dowodzenia.
Stad styl (technika) ten powinien byC preferowany i powszechnie stosowany.
Podwtadny (wykonawca) otrzymuje zadanie, sam decyduje o sposobie jego wyko-
nania oraz ponosi peing odpowiedzialno$¢ za efekty dziatania podlegtych mu
wojsk.

Styl (technika) dowodzenia przez cele charakteryzuje sie tym, ze przetozony
okresla co podwtadny ma osiggng¢ lub moze on ograniczyC sie jedynie do zaini-
cjowania okre$lonego dziatania. Przy czym zalecane Jest, aby ustalenie celu dzia-
fania podwiadnego, czyli co on ma osiggngC powinno mieC miejsce przy jego
udziale, chociaz nie mozna przyjmowac tego Jako statg regute. Niekiedy cel jaki
ma osiggna¢ wykonawca moze by¢ ustalony przez przetozonego bez udziatu pod-
wiadnego. W praktyce stosujgc ten styl (technike) dowodzenia przetozony powi-

nien okreslic podwiadnemu (wykonawcy): co, gdzie i kiedy ma on osiggnac.
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Przy stosowaniu tego stylu (techniki) dowodzenia zalecane jest przede
wszystkim, aby przetozony posiadat racjonalny plan walki, w ktorym bedzie jasnho
wyrazony jej cel gtowny lub to co chce sie osiggnaC oraz cele dziatania podlegtych
mu sit i Srodkéw (elementéw ugrupowania bojowego). Cele dziatania poszczegol-
nych wykonawcéw (elementéw ugrupowania bojowego) powinny wynika¢ (by¢
czescig) i wspottworzyé cel gtdwny zwiazku taktycznego (oddziatu). Wskazane
jest rowniez, aby przetozony miat ciggte rozeznanie stopnia osiggniecia celu za-
rowno gtownego, a wiec walki, jak i celéw realizowanych przez poszczegolnych
podwiadnych. Znajomos¢ tego jest takze drogg do ustalenia biezgcych trudnosci,
ktopotdw i zaniedban oraz sytuacji krytycznych. Stwarza to dogodne warunki do
likwidacji i przezwyciezenia tych klopotoéw oraz osiggniecia celu koncowego. Na-
lezy zaakcentowaé ponadto, ze przetozony nie powinien ingerowaé w to co robig
podwiadni 1 pozostawi¢ im mozliwos¢ swobodnego dziatania. Odnosi sie to za-
rowno do przyjetych przez nich rozwigzan merytorycznych, jak i organizacyjnych.
Takie postepowanie przetozonego stwarza warunki oraz wyrabia i pogtebia wsrod
kadry poczucie petnej odpowiedzialnosci za powziete decyzje, realistyczne plano-
wanie walki, jak tez osiggniete wyniki dziatan podlegtych wojsk.

W stylu (technice) dowodzenia przez cele wazny jest udziat podwiadnego
w procesie planowania walki przez przetozonego oraz okreSlenie jego roli w tych
procedurach.

Istnieje dosSC powszechne przekonanie, ze czynny udziat podwiadnych i ich
wspotuczestnictwo w ustalaniu celdéw jakie nalezy osiggna¢ w wyniku dziatan pod-
legtych im wojsk, staje sie motorem w wyzwalaniu ich inicjatywy i pomystowosci
oraz pobudza do aktywnego poszukiwania jak najlepszych rozwigzan zapewniaja-
cych to do czego daza. Beda oni czyni¢ wszystko, aby osiggnaé przez siebie okre-
Slony cel mozliwie szybko i przy jak najmniejszych stratach wiasnych.

Wspotuczestnictwo podwiadnych (wykonawcow) w procesach decyzyjnych
I planowania przetozonego oznacza wprowadzenie do praktyki dowodzenia poste-
powania kolegialnego. Powstaje jednak pytanie: jak pogodzi¢ dowodzenie kole-
gialne z jednoosobowym dowodzeniem? Istnieje zatem konieczno$¢ rozgranicze-

nia zakreséw zadan i odpowiedzialnos$ci oséb funkcyjnych.
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Nalezy takze zwrdéci¢ uwage, ze stosowanie w praktyce stylu (techniki) dowo-
dzenia przez cele wymaga odpowiednio przygotowanej kadry. Na ogdt uwaza sie,
ze ten styl dowodzenia przyniesie korzysci woéwczas gdy kadra bedzie posiadac
niezbedng wiedze i umiejetnosci umozliwiajgce prowadzenie réwnorzednej dysku-
sji w zakresie merytorycznym i organizacyjnym rozwazanych zagadnien dotycza-
cych pola walki. Ta wiedza i umiejetnosci powinny ponadto stworzy¢ solidne pod-
stawy umozliwiajagce w krotkim czasie zrozumienie swojego celu i roli w walce,
wynikajacego z celu ogolnego i mysli przewodniej przetozonego, jak tez dokony-
wania oceny analizy i syntezy procesow walki oraz innych zjawisk wystepujacych
w konflikcie zbrojnym.

Istote przyblizonych powyzej style dowodzenia przedstawia tabela 17.

Tabela 17.
Podziat stylow dowodzenia

Style techniki dowodzenia

W ‘Inieni .
yszczegolnienie Cel Zadania Instrukgc_a
/czynnosci/
Co? /wykonac/ X X X
Kto? /ma wykonac, osiggnac/ X X X
Kiedy? /ma wykona¢, osig-
] X X X
gnac/
Gdzie? /wykonac/ X X
Jak? /wykonac/ X

Zrédto: S. Piotrowski, Metody i style (techniki) dowodzenia. warszawa, AON 1993, 5.37.

Podsumowujac badania nalezy stwierdziC, ze przytoczone powyzej style do-
wodzenia i kierowania dajg duze mozliwosci dowddcom i kierownikom zespotow
organizacyjno-funkcjonalnych dowodztw czy stanowisk dowodzenia w zakresie
sprawowania podstawowych funkcji przywodczych na wspotczesnym i przysztym
polu walki. Pomimo, ze w teorii problemu preferowany jest demokratyczny styl
kierowania (dowodzenia przez zadania), kazdy dowodca, kierownik, powinien
przed podjeciem deeyzji o sposobie dowodzenia, kierowania wzig¢ pod uwage

i rozwazyc trzy zbiory uwarunkowan, ,,sit”, sg to:
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- sity tkwigce w dowodcy, kierowniku (wiedza, doSwiadczenie, poziom war-
tosci itp.);

- sity tkwigce w podwitadnych (pragnienie niezaleznosci i swobody dziata-
nia; che¢ ponoszenia odpowiedzialnosci; identyfikowanie sie z jednostka, grupa;
poziom wiedzy i umiejetnosci; doswiadczenie itp.);

- oraz sity (uwarunkowania) sytuacji (preferowany styl dowodztwa, grupy;
Istota zadan; presja czasu; czynniki srodowiskowe; otoczenie zewnetrzne itp.).

Dopiero uwzglednienie powyzszych pozwoli wspotczesnemu dowaodey byé
najskuteczniejszym, to znaczy na tyle elastycznym, umiejgcym dobiera¢ zachowa-

nia przywodcze do potrzeb danego miejsca i czasu.

4.6. DOWODCA WOBEC RYZYKA | NIEPEWNOSCI

Ryzyko w dziatalnosci wojska jest zjawiskiem naturalnym. Twierdzi sie na-
wet, ze jest ono czescig wojny*. Do podjecia decyzji, a zwtaszcza do pdzniejszego
motywowania podwiadnych konieczne jest osiggniecie okre$lonego stopnia pew-
nosci, co do przebiegu dziatan. Dowodcy oddziatow (pododdziatow) z pobudek co
najmniej psychologicznych, dgzg do uzyskania poziomu pewnosci wystarczajgce-
go do podejmowania wiasciwych decyzji. Wedtug J. Woodwarda lepszym jest wy-
starczajacy plan dziatania we wiasciwym momencie, niz plan idealny, lecz spoz-
nionyl Uznaje sie bowiem, ze niepewno$¢ w zyciu praktycznym oddziatywuje na
cztowieka paralizujgco i moze spowodowaC jego zatamanie sie¢ w staraniach
0 osiagniecie okreSlonych celowf Niepewnos¢ zarédwno u jednostek jak i w gru-
pach powoduje wystepowanie subiektywnie postrzeganego niepokoju, leku, obaw
1zagrozen. U zoinierzy wytwarzajg sie oczekiwania co do majacych nastapi¢ zda-

rzen i wynikéw wiasnych dziatan. Powodujg one okre$lone nastawienia, ktorych

Por., J. Woodward, Strategy by Matrix Revisited, [w:] The Journal of Strategic Studies, Tom 26, Nr 4
(grudzien), Londyn 2003, s 19.
mPor., Tamze, s. 2.

Por., P. Sienkiewicz (kier.), P. Gérny, H. Spustek, Ryzyko w dowodzeniu, zarzgdzaniu i inzynierii syste-
moéw. Metodologia analizy i oceny ryzyka. Modele podejmowania decyzji w warunkach niepetnej i nie-
pewnej informacji. warszawa 2001, s. 6.
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dowodcy nie mogg pomijac. RozbieznoSC miedzy oczekiwaniami a rzeczywistym
obrazem Swiata jest zrodtem emocji, ktorych efekty w postaci adekwatnych emocji
obserwujg dowodcy u podwiadnych. Oczekiwania majg charakter probabilistycz-
ny, a wiec z reguly zawierajg w jakim$ stopniu niepewnos¢. Redukcja niepewnosci
jest zrodtem emocji pozytywnych. Instytucja wojskowa stara sie zredukowac nie-
pewnosC jednostkowg. Dokonuje tego za pomocg wytwarzania mechanizmow za-
pobiegajacych dezintegracji struktur osobowosciowych i zachowan patologicz-
nych'. Miedzy innymi poprzez tworzenie zespotdw zadaniowych, opartych na
dziataniu matych grup, ktore funkcjonujg w ramach pododdziatow.

W ramach funkcji motywacyjnej dowddcy daza do uzyskania u podwiadnych
statusu przywddcy. Status ten znakomicie uatwia im przeprowadzanie racjonal-
nych kalkulacji przed rozpoczeciem walki. Przede wszystkim jednak utatwia sza-
cowanie prawdopodobienstwa osiggniecia celu dziatan, a wiec i stopnia ryzyka.
Kazdy dowddca okreslajac zadania, pragnie stawiaC swoich zotnierzy wobec moz-
liwie niewielkiego ryzyka i prawdopodobienstwa porazki z nim zwigzanego. Jed-
nakze osiggniecie takiego stanu rzeczy w sytuacji walki zbrojnej jest nader pro-
blematyczne. P. Sienkiewicz wskazuje adekwatny do tej konstatacji tekst K. Ar-
row: ,,nasza wiedza o zachowaniu wszelkich rzeczy, w przyrodzie badZ w spote-
czenstwie, owiana jest mgta niepewnosci. Wiara w pewnos¢ prowadzi do katastro-
falnych nastepstw'. Nadmiernie ryzykowne decyzje dowodcOw najczesciej wigza
sie z utratg zycia podwiadnych i w nastepstwie zachwianiem pozycji przywodcow
w pododdziale. Jak twierdzi P. Sienkiewicz ,Kazda realna sytuacja decyzyjna za-
wiera w sobie ryzyko, bowiem kazda decyzja podejmowana jest w warunkach nie-
peinej i niepewnej sytuacji'. Minimalizacja ryzyka moze stac sie niemalze elemen-
tem niektorych procedur decyzyjnych. Niektorzy autorzy twierdza, ze podstawo-
wym dazeniem organizacji jest redukcja niepewnosci®, powodowanej brakiem in-
formacji, wiedzy, niezdolnoscig zdefiniowania warunkéw przetrwania i sukcesu.

NiepewnosC organizacji potegowana jest przez ludzi w nich pracujgcych”, wobec

Por., Tamze, s. 6.
mpP. Sienkiewicz (kier.), Ryzyko w dowodzeniu..  wyd. cyt., s. 5.
Tamze, s. 8.
Por., B. Szulc (kier.), iin., Charakterystyka .. wyd. cyt., s. 53,
~Por., Tamze.
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czego zmierza sie do ograniczania immanentnej niepewnosci. Organizacje reduku-
ja niepewnos¢ na rozne sposoby. Dokonujg tego poprzez oddziatywanie na otocze-
nie, budowanie mechanizmow zwiekszajgcych jego przewidywalnos¢ oraz poprzez
modyfikacje wiasnej struktury'. Wspomagajac dziatalno$¢ dowddcow, organizacja
stwarza wymagania rekrutacyjne. Wstepna selekcja stuzy promocji oséb, najlepiej
wpisujacych sie w obowigzujgce modele zachowania. Dobiera sie te osoby, ktore
w naturalny sposéb internalizujg wzorce kultury organizacji wojskowej. Jest to
jeden ze sposobOw ograniczania niepewnosci organizacji, ktory antycypuje rézne
reakcje zotnierzy na przyszte dziatania bojowe.

Aby podejmowaC optymalne decyzje, musza by¢é znane i uwzgledniane
wszystkie alternatywy, uznane za najlepsze w danych warunkach. Jednoczesnie
ilosC dostrzeganych mozliwosci wyboru powinna byC niewielka i wyczerpujaca,
a czas wymagany na podjecie decyzji - wystarczajacy dla przeprowadzenia nie-
zbednych kalkulacji. W dziataniach pododdziatow cele czesto bywajg okreslane
dynamicznie, a liczba mozliwych wariantbw moze by¢ duza. Dodatkowo czas na
podjecie decyzji jest zawsze bardzo krétki w stosunku do potrzeb informacyjnych
decydenta. Decyzja dowddcy, co do wyboru jednego z wielu mozliwych warian-
tow dziatania, musi byC podjeta szybko i najczesciej w warunkach ekstremalnych."
Stawia to dowodcoéw w sytuacji, kiedy rozwigzania najbardziej optymalne beda
najczesciej nieosiggalne do wypracowania, a nawet ze wzgledu na brak czasu —
niecelowe. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest takt, ze w sytuacji bojowej bardzo
czesto brak decyzji powoduje wieksze straty niz szybkie podjecie decyzji, jakkol-
wiek mato optymalnej. Problem ten najczeSciej dostrzegany jest przez zoinierzy,
poniewaz efekty decyzji ich dowodcy, wihasnie przez nich odczuwane sg w pierw-
szej kolejnosci.

P. Sienkiewicz wskazuje, ze niepewnos$¢ nalezy traktowac jako kategorie po-
znawczg, intelektualng, natomiast ryzyko jako kategorie wolicjonalng. Wskazany
autor rozpatruje niepewnosc jako ceche rzeczywistych zjawisk i realnych sytuaciji,

ktora to cecha wyraza sie w jakoSci informacji o tych zjawiskach (sytuacjach)’.

' Por., Tamze.
~Por., P. Sienkiewicz (kier.). Ryzyko w dowodzeniu, wyd. cyt.,, s 113.
Tamze, s. 9.
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Niepewnos$¢ oznacza mozliwos$¢ odchylen od stanu oczekiwanego. Natomiast isto-
tg ryzyka jest podejmowanie decyzji, ktorych skutki moga by¢ rézne, np. zaréwno
Jednostkowe (strata). Jak i roznokierunkowe (strata, zysk). W pierwszej sytuacji
Kryterium przyjmowanym w kategoriach optacalnosci ryzyka bedzie minimalizacja
nastepstwa straty. W strategii dziatania rozwazanej réznokierunkowo, jako kryte-
rium optacalnosci stawiany bedzie wybor wariantu o najwiekszej oczekiwanej
nadwyzce zysku nad stratg. Dokonywanie porownan ilosciowych poziomu ryzyka
I potencjalnych zyskéw, odpowiadajacych mozliwym strategiom dziatania, umoz-
liwia teoria gier.

Matematyczna teoria rozwigzywania sytuacji konfliktowych, zwana teorig
gier. Jest metodg algorytmiczng, ktora okresla Sciste i racjonalne dyrektywy wybo-
ru danej opcji dziatania. Walka zbrojna w teorii gier okreSlana Jest mianem gry
dwustronnej o sumie zerowej. W takich grach Jeden z graczy wygrywa dokitadnie
tyle, ile drugi przegrywa. Dlatego w stosunku do stron suma uzytecznosci dziatan
podejmowanych w ramach gry rowna Jest zero. Modele sytuacji rozgrywanych
w walce zbrojnej sa Scisle konkurencyjne, poniewaz cele graczy sg catkowicie
sprzeczne. Natomiast zastosowanie odpowiedniej strategii wyboru, zalezy od ro-
dzaju zadania i wasciwosci decydenta. To wiasnie dowddca pododdziatu, rozu-
miany Jako decydent, wybiera, ktére z wielu alternatywnych dziatan podjac.
W modelu sytuacji ryzykownej kazdy wybor prowadzi do Jakiego$ wyniku, ktére-
go okreS$lenia dokonuje sie z pewnym prawdopodobienstwem przed rozpoczeciem
dziatan. Subiektywnie kalkulujgc oszacowang warto$¢ prawdopodobienstwa zaj-
Scia danego zdarzenia i wynikajacg stad uzyteczno$¢, dowddca pododdziatu wy-
pracowuje dane do podjecia optymalnej decyzji. W celu dokonania analizy sytuacji
ryzykownej warto postuzyc¢ sie realnym przyktadem'.

Dowddca ma do wyboru dziatanie wedtug dwoch mozliwych alternatyw;

ttj - kontynuowac natarcie;

«2 - wstrzymac natarcie.

W zaleznosci od mozliwosci taktycznych przeciwnika, mozliwe sg dwie sytu-

acje:

Por., M. Cenin, St. Chetpa, Psychologia wojskowa. Warszawa 1998, s. 175 - 176.
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sj - przeciwnik otrzyma wsparcie;

s2- przeciwnik nie otrzyma wsparcia.

Kazde z dziatan i?/, i?7prowadzi do wynikow (W). Kontynuacja (aj) doprowa-
dzi do:

wj - kleski. Jesli przeciwnik otrzyma wsparcie;

w2 - pelniejszego zwyciestwa, jesli przeciwnik nie otrzyma wsparcia.

Wstrzymanie (a2) doprowadzi do:

w2J- unikniecia powaznych strat, jesli przeciwnik otrzymat wsparcie;

w22 - niewykorzystania szansy rozgromienia przeciwnika, ktory nie otrzymat
wsparcia.

CatoSciowy obraz opisanych zaleznoSci mozna przedstawi¢ w formie tabeli

(tab. 18.).
Tabela 18.
Mozliwe strategie dziatania graczy i ich potencjalne rezultaty.
Stan

Dziatanie w sytuacji ryzykownej Si o>

przeciwnik otrzymuje  Przeciwnik nie otrzymu-
wsparcie je wsparcia
y Wh Wbt
Dzialanie kontynuacja walki kleska petniejsze zwyciestwo

u Wi2 W22

wstrzymanie natarcia unikniecie strat Niewykorzystana szansa

Zrodto: M. cenin, Sst. Chetpa, Psychologia wojskowa. warszawa 1998, s. 176.

Wobec powstatego dylematu, dowddca pododdziatu moze kierowac sie uzy-
tecznoscig danego wyniku w potgczeniu z prawdopodobienstwem jego otrzymania
(p). Dla przykiadowych wartosSci tych parametrow:

- prawdopodobienstwo otrzymania wsparcia przez przeciwnika pi = 0,6 ;

- prawdopodobienstwo braku wsparcia przez przeciwnika

P2=1-pi=+-06=04;
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- uzytecznos¢ kleski fvii =- 1 ;

- uzytecznos¢ peiniejszego zwyciestwa Ivi2 =+ 2 ;
- uzytecznos$¢ unikniecia strat {kj/ = + 2 ;

- uzytecznos¢ niewykorzystanej szansy fvj2 =- 4 ;

- macierz wynikow przybierze nastepujgcg posta¢ (tab. 19.):

Tabela 19.
Algorytm kalkulacji sytuacji decyzyjnych.
Stan
Macierz wynikow
dziatania w sytuacji Wi
ryzykowri:j ) Fgfg;%ﬂ': Przeciwnik nie
wsparcie otrzymuje wsparcia
pi= 0.6 P- 04 wynik kalkulacji
ai : W1 - petniejsze zwy-
Wi - Kleska Nestwe Y u=(06) . 08
k(_)ntynu-_ 0,6 x (-1) - -0,6 - +0,2
Dziatanie acCja walki ’ ’ 0,4 x (+2) =+0,8
a2 W2 - unikniecie W2 - niewykorzystana v - 12- 16
wstrzyma- strat szansa o O . '
nie natarcia 0,6 x (+2) - 12 04 x (-4) - -16 -
ai > @2
Decyzja; - kontynuowa¢
natarcie .

Zrodlcr. M. cenin, st. Chetpa, Psychologia wojskowa. warszawa 1998, s. 176.

Przyjmujac zatozenia zblizone do wymagan stawianych pododdziatom
w rzeczywistej walce, przemnozenie wielkosci prawdopodobienstwa osiggniecia
danego wyniku przez jego uzytecznos¢, daje liczbe, okreslajgcg wartoSC poszcze-
goélnych strategii dziatania wiasnego pododdziatu. Wobec otrzymanego wyniku,
najbardziej racjonalna decyzja bedzie polegata na kontynuacji natarcia.

Kategoria gry, rozpatrywana w formie gry spotecznej, umozliwia opisywanie
procesoOw podejmowania decyzji w kierowaniu. Obejmowa¢ ona moze roznorodne
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sytuacje spoteczne i zwigzang z nimi niepewnosc¢'. L. Kanarski okreSla, ze
AUczestnictwo ludzi w dziatalnoSci organizacji wynika - zgodnie z zatozeniami
teorii wymiany oraz rownowagi organizacyjnej - z oceny potencjalnych lub rze-
czywistych strat i korzySci. Mechanizm kalkulacji motywuje ludzi do aktywnosci
organizacyjnej do momentu, w ktérym korzysci stajg sie mniejsze od kosztow ich
organizacyjnego uczestnictwa. Taki mechanizm uczestnictwa organizacyjnego wy-
daje sie charakterystyczny dla kadry zawodowej. Nie jest on jednak typowy dla
zotnierzy z poboru, ktérzy do organizacji trafiajg w wiekszosci z przymusu, a ich
aktywno$¢ wynika czesto z obawy przed ewentuatnymi sankcjami'*~. Asymetrycz-
noS¢ w relacjach interpersonalnych wyptywa ze struktur hierarchicznych i wiezi
formatnych. Ten typ relacji w wojsku dodatkowo wzmacniany Jest m. in. przez
zasady Jednoosobowego dowodzenia oraz dyscypliny wolJskowelJT Najczesciej
Jednak w kontaktach miedzyludzkich spotykamy sie z zaleznoSciami obustronnych
interesOw. Interes instytucji powinien by¢ sprzegany z interesem jej cztonkdw.
Taka wskazéwka moze prowadzi¢ do sytuacji konfliktowych - interesy organizacji
I ludzi nie zawsze sg zgodne, a czasami wrecz sprzeczne™”.

Problematyka konfliktu interesow z reguly bywa rozpatrywana na podstawie
teorii gier, ktéra bada mozliwe zachowania i decyzje uczestnikow. Ma to Jedynie
czesciowe zastosowanie w grach spotecznych z tego wzgledu, ze nie uwzglednia
takich aspektoéw Jak przyczyny i spoteczne podtoze konfliktu. Pomimo tego, teoria
gier stwarza pojemng formute matematyczng w sytuacjach czesciowego lub petne-
go konfliktu miedzy graczami, przy zatozeniu petnej ich racjonalnosci'. Postulat
racjonalnosci oznacza, iz rozwigzanie problemu powinno naleze¢ do tzw. zbioru
negocjacyjnego, czyli mozliwego do zaakceptowania przez obie strony gry. Jest to
Jednoczes$nie Jeden z czterech aksjomatdéw, zaproponowanych do schematu arbitra-

zowego J. Nasha”.

" Por., W. ZawadzKi, organizacja jako gra. Warszawa 2003, s. 7.
B. Szulc (kier.), L. Kanarski, Z. Mazurek, charaktery.styka przywcjdzfwa we wspoéiczesnych armiach.
P. k. .PrRW -4, Warszawa 2004, s. 95.
Por., tam ze.
~Por., W. Zawadzki, organizacja ..., wyd. cyt., s. 8.
APor., Tamze.
~Por., P. D. Straffin, teoria gier. Warszawa 2004, s. 135.
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Schemat ten wskazuje droge do wyboru Jednego rozwigzania konfliktu
w kooperacji, ktoére to rozwigzanie obu graczy moze obiektywnie przyjac

za sprawiedliwe.

Kolejny aksjomat J. Nasha wskazuje jednakowy wptyw zmiany uzytecznosei
strategii graezy na zmiane zbioru rozwigzan negocjacyjnyeh. Inny odwotuje sie do
idei sprawiedliwosci jako swego rodzaju symetrycznosci w rozkiadzie sytuacji
graczy. Ostatni ze wskazywanych pewnikéw w sposéb ogdélny zaktada wzajemne
respektowanie ograniczen wspotdziatania stron i nie podejmowanie z gory rozwig-
zania, ktore jedna musiata by odrzuci¢ jako nie akceptowalne'. Uzywajgc geome-
trycznego zobrazowania zakresu rozwigzan dostepnych dla stron, mozna jednocze-
Snie sprecyzowac ich ograniczenia.

W przypadku pododdziatu wojskowego, reprezentowanego przez jego dowdd-
ce i dowolnego zoinierza tegoz pododdziatu, dowodca pozostawat bedzie strong
zdecydowanie dominujgca. Jako taki moze akceptowac wieksze pole dopuszczal-
nych rozwigzan, niz to uczyni jego podwiadny. Jezeli wskazemy ograniczone pole
potencjalnych decyzji dowddcy kompanii jako ,,K” i przyporzadkujemy do tego
podobnie ograniczone pole reakcji zotnierza ,,Z”, to bedziemy mogli okresli¢ za-
kres zbioru negocjacyjnego, przy okresSlonym stanie poczatkowym ,,SP”. Dowdd
twierdzenia J. Nasha zawiera precyzyjnie opisane rozwigzanie niezerowej gry
dwustronnej, ktore zaréwno dowodca kompanii jak ijego zoinierz bedzie mogt
uzna¢ za maksymalnie uzyteczne ijednoczesnie obiektywnie sprawiedliwe. Znaj-
duje sie ono w punkcie ,,N”, a zakre$lone warunki obrazuje rysunek 4.6. Warto
podkre$li¢ ewentualne skutki stawiania podwiadnemu zadan, wymagan i warun-
kow ich realizacji, ktore mogg znajdowac sie poza polem dziatan postrzeganych
przez niego jako akceptowalne. Subiektywnie oceniane koszty podjecia zgdanego
dziatania, mogg wskazaC zotnierzowi kierunek dziatania, ktory zmierzat bedzie
do opuszczenia gry i braku reakcji na zgdania dowodcy. Co wiecej - postrzeganie
przez podwitadnych gry jako takiej, ktéra ma charakter zerowy, moze w efekcie

powodowac reakcje zdecydowanie negatywne i przyjmowanie postawy wrogiej.

Por., Tamze, s.135 - 136.
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Zrédto; P. D. Straffin, Teoria gier. Warszawa 2004, s. 134-138.

Rys. 4.6. Dowdd twierdzenia dotyczacego schematu arbitrazowego J. Nasha

Udziat w grze organizacyjnej ma gtebokie podtoze psychologiczne'. Wszyst-
Kie gry organizacyjne charakteryzujg sie nastepujgcymi cechami:

t. Uczestnikami gier sg ludzie, realizujagcy swoje zmieniajgce sie cele i zaspo-
kajajacy roznorodne potrzeby. Zmiennos¢ ta wynika z nie sprecyzowanego do
konca ukiadu preferencji graczy (wygraé, zremisowaC czy tez zminimalizowac
przegrang), ktére ,,uaktywniajg sie” w zaleznosci od sytuacji i od wynikéw kolej-

nych rozgrywek.

Por., S. Jarmuz, Zastosowanie elementéw teorii gier w praktyce psychologicznej, [w:] Psychologia
spoteczna w*zastosowaniach. Od teorii do praktyki, K Lachowicz - Tabaczek (red ) Wroctaw 2001 s.
233 - 248.
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2. Kazda gra odbywa sie w zmiennych warunkach wyznaczonych przez
jej interakcje z instytucjonalnym, spotecznym, ekonomicznym, i technicznym oto-
czeniem. Charakter tej interakcji jest zmienny w czasie i uczestnikom gry moze
by¢ w réznym stopniu znany.

3. Istniejg wzglednie state reguty rozgrywki nie zawsze w jednakowym stop-
niu opanowane przez wszystkich graczy.

4. Warto$¢ wyniku gry jest dla wszystkich jej uczestnikéw nieprzewidywalna,
a cenno$¢ tego wyniku rozna.

5. Uczestnicy angazujg sie psychicznie w gre ze zmienng intensywnoscig, co
jest zarowno funkcja sytuacji, jak i zmiennych predyspozycji psychicznych sa-
mych graczy.

6. Uczestnicy gry moga tworzy¢ zmienne koalicje.

7. Warunkiem prawidtowego przebiegu gry jest wspolny jezyk jej uczestni-
kow. Nie zawsze jest on jednak w tym samym stopniu opanowany przez wszyst-
kich, a ponadto w trakcie rozgrywki moze ulega¢ zmianom*.

Gracza organizacyjnego moze charakteryzowac jeden z trzech rodzajow racjo-
nalnosci:

1. Racjonalno$¢ kooperacyjna - polegajaca na maksymalizacji wspolnej wy-
granej, gdzie uzyteczno$¢ definiowana jest na poziomie grupy.

2. Racjonalnos¢ indywidualistyczna, ktora polega na maksymalizacji wygranej
danego uczestnika. Uzytecznos¢ jest wtedy okreSlana na poziomie egoistycznym,
a wyniki innych graczy nie sg brane pod uwage. ROwnie nieistotna staje sie suma
ich wynikow, ktora stanowi podstawe racjonalnosci kooperacyjnej.

3. Racjonalnos¢ rywalizacyjna polega na maksymalizacji przewagi jednego
gracza na drugim, choCby uzyskanie tego celu miato doprowadzi¢ do obnizenia
wyniku tego gracza (sprzeczno$¢ z racjonalnoscig indywidualistyczng) lub / i ob-
nizenia wspdlnego wyniku (sprzecznos$¢ z racjonalnoscig korporacyjna)®.

Dla dalszych rozwazan celowym bedzie dokonanie rozréznienia w procesach
decyzyjnych miedzy sytuacjami ryzykownymi i niepewnymi. Znaczenie takiego

trybu postepowania polega na tym, ze o ile w sytuacjach ryzykownych mozliwe

Por., W. ZawadzKi, organizacja . Wyd cyt., s. 11-12.
Por., Tamze, s. 25-26.
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jest okreslenie prawdopodobienstwa otrzymania danego wyniku, o tyle w sytuacji
niepewnej, nieznane sg zarowno wyniki dziatania, jak rowniez prawdopodobien-
stwo ich uzyskania. Zalecanym w takich sytuacjach rozwigzaniem jest postugiwa-
nie sie reguty ,,najmniejszego ryzyka”. Pozwoli to na wypracowanie decyzji zwig-
zanej z najmniejszymi przewidywanymi stratami wiasnymi'. Do wskazanej reguty
dostosowane sg zarowno struktury organizacyjne pododdziatow wojskowych, jak i
procedury przygotowania dziatan bojowych. Wszechstronne przygotowanie i za-
bezpieczenie dziatan bojowych jest wymogiem, koniecznym przed podjeciem de-
cyzji o wprowadzeniu pododdziatdw do walki. 1lo$¢ wspotdziatajgcych w walce
elementow ugrupowania bojowego, charakter i waga dziatan poszczegdlnych pod-
oddziatow dla dziatania catoSci organizacji wojskowej, wskazujg na rozlegtos¢
czynnosci podejmowanych w celu ograniczenia potencjalnego ryzyka. Wojsko, jak
wskazujg socjologowie, wiasnie ze wzgledu na zadania jakie wykonuje, jest struk-
turg autorytarnqzj‘, w Kktdrej nie ma wiele miejsca na funkcjonowanie mechanizmoéw
demokratycznych.

Organizacja, w ktorej hierarchia stanowi uporzadkowanie struktury organiza-
cyjnej, ustalajgce stosunki nadrzednosci i podporzadkowania, czyli wprowadzajgce
podziat na przetozonych i podwtadnych oraz okreSlajgce tzw. droge stuzbowa, jest
organizacjg o strukturach hierarchicznych"”. Wojsko stanowi wysoce zorganizowa-
na, zhierarchizowang i scentralizowang instytucje, realizujgcg priorytetowe zada-
nia w zakresie obronnosci panstwa. Zadania realizowane przez pododdziaty maja
niekiedy wysoka range, czesto charakteryzujg sie duzg ztozonos$cig, a prawie zaw-
sze wysokim stopniem sformalizowania". W przypadku zarzgdzania organizacjami
o strukturach hierarchicznych najczesciej stosuje sie zrédta wiadzy nagradzania,
wymuszania i z mocy prawa”™. Taki sposob funkcjonowania zaktada dwie formy

wywierania wptywu na realizacje zadan postawionych podwtadnym. Obie wyko-

) Por., Tamie, s. 177.

Por., R Stepien (kier.), K Loranty, J Ropski, Inteligencja emocjonalna dowo6dcow oddiialé)w izwigz-
kéw taktycznych. Warszawa 2002, s. 39.

Por., P. Dominiak, T. Kaminski, T. Kochanski, Zarzadzanie w organizacjach o strukturach hierarchicz-
nych - ocena skutecznosci, [w:] Materiaty istudia Nr 8 (49) 97, Warszawa 1997, s. 4
~Por., B. Szulc (kier.), E. Pomykata, J. Knetki, M. Wiatr, Z. Nowakowski, J. Licki, Z. Mazurek, Niepro-
ceduratne wyznaczniki (czynniki) dowodzenia wojskami. ,,PR()DO”, Warszawa 1999, s. 20.

Por., P. Dominiak, T. Kaminski, T. Kochanski, Zarzgdzanie w organizacjach, wyd. cyt., s. 31.
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rzystuja psychologiczng teorie pobudzenia’. Pierwsza forma wywierania wptywu -
wynikajgca z tworzenia sytuacji przymusowych i necacych jest formg bezposred-
nig. Dowddca stosujgc sie do takiego trybu wydaje zlecenie, obserwuje reakcje
zotnierzy i w przypadku takiej koniecznosSci wprowadza bodzce motywujace.
W drugiej - wynikajgcej z autorytetu, posredniej formie wywierania wptywu, wraz
z poleceniem dziatania przekazywane sg wymagane bodzce motywujgce. W wyni-
ku takiego postepowania dowodcy pozostaje obserwowac spodziewane reakcje na
wydane polecenia”.

Przedstawione ujecie organizacji wojskowej rowniez swoiscie pojmuje wy-
miar ,,zarzadzania zasobami ludzkimi”. Propozycje w tym zakresie prezentujg au-
torzy pracy, ktéra zajmuje sie analizg nieproceduralnych czynnikow dowodzenia
wojskami. W koncepcji zespotu pod kierownictwem B. Szulca, ..zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi w wojsku obejmuje ogét czynnosci i relacji zachodzacych pomiedzy
przetozonym a podwtadnymi, majacych na cetu wyzwotenie u tych ostatnich opty-
matnego zaangazowania w reatizacje roznorodnych przedsiewzie¢ stuzbowycir\
Ponadto w detmicji podnoszone jest tworzenie warunkow umozliwiajgcych pod-
wiadnym wszechstronny rozw0j osobowo - zawodowy. Przedstawione ujecie za-
ktada istnienie checi zaangazowania zotnierzy w dziatalnos¢ szkoleniowg i prace
zawodowa. Jednak jak sie wydaje, obejmuje jedynie okres pokojowy, w ktorym
relacje i czynnosci przetozonego wobec podwiadnych nie sg zakiocane trauma-
tycznymi doznaniami, czestymi podczas wojny. W przypadku zaobserwowania
u podwiadnych braku reakcji na probe ,wyzwolenia zaangazowania”, dowddca
pododdziatu moze nie posiada¢ drugiej szansy na motywowanie. Z punktu widze-
nia dynamiki dziatan zbrojnych, czas przeznaczony na podejmowanie decyzji jest
ograniczony do niezbednego minimum. W tych warunkach akceptowana, a nawet
pozadana jest arbitralna strategia zarzgdzania®. Nie ma miejsca na dazenie do
,0bopolnej satysfakcji”, a juz tym bardziej na strategie zarzgdzania migkkiego
(tzw. laissez - faire). W przyjmowanej z koniecznosci ,.twardej” odmianie zarza-

dzania uwypuklajg sie takie aspekty zarzgdzania kadrami, jak: ilosciowy, kalkula-

" Por., P. G. Zimbardo, Psychologia izycie. Warszawa 1999, s. 442.
Por., P. Dominiak, T. Kaminski, T. Kochanski, Zarzgdzanie w organizacjach. | wyd. cyt., s. 31- 32.
Por., B. Szulc (kier.) i in.,, Nieproceduralne ...., s. 23.

~Por., Tamze, s. 25.
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cyjny i ekonomiczny. Zotnierze ujmowani sajako element proporcji wkiadu zaso-
bow organizacji do wyniku jej dziatania.

Autokratyczna strategia zarzgdzania odpowiada najczesciej kulturze organiza-
cji o niskiej tolerancji ryzyka. Gtownym przymiotem takiej strategii jest ,,zacho-
wawczos¢™. Jednym z celéw zarzadzania arbitralnego jest minimalizacja niepo-
wodzen i zachowanie osiggnie¢ dokonanych wczesniej. Zespdt autorow pod Kie-
rownictwem B. Szulca wskazuje zestaw prawdopodobnych skutkdw zastosowania
autorytarnego systemu zarzgdzania. Wyliczane sg miedzy innymi takie efekty, jak:

- asekuracyjny, reaktywny i zachowawczy klimat dziatan;

- ograniczenie inicjatywy, samodzielnos$ci i tworczosci podwitadnych;

- autokratyczne podejmowanie przez przetozonego zrutynizowanych decyzji
I unikanie poszukiwania innych mozliwych rozwigzan;

- powstanie niekorzystnej atmosfery spotecznej, ktéra wyzwalajagc konflikty
ma negatywne oddziatywanie na stosunki miedzyludzkie (stres, agresja, alienacja);

- realizowanie przez podwiadnych zadan na najnizszym, akceptowalnym po-
ziomie (niska wydajnos¢ pracy);

- duza fluktuacja podlegtej kadry zawodowej oraz zwiekszenie absenciji;

- zanik checi doskonalenia przez podwtadnych kwalifikacji zawodowych;

- premiowanie za wykonawstwo rutynowych zadan tradycyjnymi metodami,
a nie za inicjatywe i przedsiebiorczos¢;

- brak zrozumienia dla potrzeb i aspiracji podwtadnych, akceptowanie tylko
ich lojalnosci, postuszenstwa i cierpliwosci*.

Jak z tego wynika, organizacja wojskowa z punktu widzenia jej cztonkow, po-
nosi niewspotmiernie wysokie koszty, jezeli promuje wskazany styl zarzadzania.
Natomiast z punktu widzenia celu dziatania, poprzez autorytarny system zarzgdza-
nia, dowodca posiada okazje do zapewnienia akceptowalnego poziomu skuteczno-
sci pododdziatow w walce. Sukcesy w starciach z przeciwnikiem najczesciej obni-

zajg ilo$¢ strat wsrod zotnierzy batalionu czy kompanii. Tym samym dowddca.

Por., Tamze, s. 28.
Por., Tamze, s. 29.
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poprzez pozytywnie odbierane decyzje, zwieksza oddziatywanie motywacyjne
i buduje oraz wzmacnia status przywodcy zotnierzy swoich pododdziatow.

Dgzac do wypracowania uogolnien dotyczacych roli i zadan wspdtczesnych
dowddcoéw mozna sformutowaé nastepujace wnioski:

}. Sprawno$¢ dziatania organizacji wojskowych w gtdownej mierze jest po-
chodng efektywnosci pracy dowddcow wszystkich szczebli. To witasnie dowaddcy
wskazujg cele dziatania, przydzielajg zadania podwtadnym oraz koordynujg ich
praca. Jednoczes$nie dysponujg sitami i Srodkami niezbednymi do wykonania zada-
nia.

2. Istotg pracy dowddcy jest znalezienie i zastosowanie najlepszej metody
przeksztatcenia posiadanych zasobow osobowych, rzeczowych, finansowych
i informacyjnych w zaplanowane wyniki koncowe. Podstawowym zadaniem Kie-
rownika jest, wiec takie wptywanie na posiadane zasoby, aby sprawnie i skutecz-
nie realizowa¢ przydzielone zadanie. W praktyce zadanie podlega ciggtym wpty-
wom zmiennych, czesto nieprzewidywalnych czynnikow wewnetrznych i ze-
wnetrznych (np. dziatanie w warunkach zaktocen). Dlatego treS¢ zadania ulega
ciggte] modyfikacji, a nawet zupetnej zmianie. Stad tez zakres zadan dowddcow
jest bardzo zréznicowany.

3. Dzialania zmierzajgce do petnej realizacji zadan nazywa sie czynnosSciami
dowddczymi. Mozna je rozpatrywaé miedzy innymi ze wzgledu na funkcje, obo-
wigzki i uprawnienia. Wszystkie czynnosci dowddcze mozna pogrupowa¢ w funk-
cje kierownicze tj. zestawy typowych, pogrupowanych dziatan kierowniczych
prowadzacych do realizacji celow. Zasadnicze funkcje dowodzenia (planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie) wykonujg wszyscy dowddcy bez
wzgledu na zajmowane stanowisko.

4. Nawet najlepiej wykonywane czynnosci i wysokie umiejetnosci dowodcze
nie zapewniajg pewnego sukcesu. Wynika to stad, ze nie nalezy oddzielnie rozpa-
trywa¢ umiejetnosci, wiedzy i cech osobowos$ci dowodcow, ale nalezy je uwzgled-
niaC razem. Sukces, bowiem zalezy nie tylko od posiadanych umiejetnosci dowadd-
czych, ale réwniez od pozostatych skiladnikow. Znalazto to odzwierciedlenie
w koncepcji kompetencji dowddcy. Proponuje sie przyjac, ze kompetentny dowad-

ca to osoba, ktdra sprawnie wykorzystuje potencjat podwiadnych i przydzielone do
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wykonania zadan zasoby rzeczowe, finansowe, informacyjne oraz skutecznie 0sig-
ga zatozone cele. Dlatego wspétczesny dowddca nie moze tylko posiada¢ wyma-
gane wyksztatcenie, kwalifikacje i doSwiadczenie, lecz przede wszystkim by¢ 0so-
ba o wysokich kompetencjach.

5. Dowodzenie jest specyficzng czescig kierowania zespotami ludzi. Poniewaz
podczas dziatan zbrojnych dowodzenie w wiekszosci przypadkéw bedzie forma
bezposredniego kierowania pododdziatami, teoria organizacji i zarzgdzania przy-
porzadkowuje mu miano przywodztwa.

6. WspotczesSnie w nauce o organizacji i zarzadzaniu za najbardziej wiasciwe,
uznawane sg te koncepcje motywowania, ktore w relacjach osobowych podkreslajg
znaczenie wymiany korzysci, podmiotowe podejScie do uczestnikow wysitkow
organizacyjnych oraz dynamike procesow motywacji w kontekScie samej organi-
zacji. Wydaje sie zasadnym, iz dowodcy batalionu i kompanii posiadajac petna
wiedze z tego obszaru, mogg jedynie w niektoérych okolicznosciach oraz
w ograniczonym zakresie stosowa¢ propozycje wspomnianej nauki.

7. Dowddcy pododdziatdw wojskowych takich jak batalion czy kompania
prowadzac dziatania, kierujg powierzonymi im zoinierzami w walce zbrojnej, kto-
ra zazwyczaj ma charakter gry o sumie zerowej.

8. Ogolne czynniki pola walki majg w wielu przypadkach destrukcyjny wplyw
nie tylko na funkcje zyciowe w przypadku porazenia zotnierzy, ale rbwniez szero-
ko oddziatujg w stopniu indywidualnie zroznicowanym na psychike ludzks. Powo-
duje to szereg zachowan rzadko obserwowanych w okresie pokoju. Zaliczy¢ tu
nalezy pozorowanie walki lub catkowite jej zaprzestanie. W pewnych warunkach
podczas dziatan zbrojnych w pododdziatach moze dojs¢ do wybuchu paniki wo-
jennej i dziatania duzych grup zotnierzy w sposéb znacznie odbiegajacy od racjo-
nalnego.

9. Dziatania zbrojne narzucajg dowodcom koniecznos¢ dobierania stylu dowo-
dzenia, a co za tym idzie - sposobow motywowania, wedtug wymagan otrzymane-
go zadania, czasu, ktorym dysponuja na jego wykonanie, stanu pododdziatow
i 0g0lnej kultury dowodzonych zotnierzy. Podwiadni raczej oczekujg, aby dowod-
ca kierujagc pododdziatami w walce, prezentowat postawe autokratyczng niz demo-

kratyczna.
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ROZDZIAL 5.

DETERMINANTY ZMIAN UMIEJETNOSCI OFICEROW
WOJSK LADOWYCH

spotczesna rzeczywistoSC - kreowana procesami globalizacji -

stawia przed oficerem coraz wieksze wymagania kompetencyjne.

Wzrastajgcy stopien utechnicznienia i zorganizowania sit zbroj-
nych, ich nowe funkcje w panstwie i Srodowisku miedzynarodowym, a zarazem zmia-
na stosunkow spotecznych, zarowno w skali mikro, jak i makro, sprawiajg, ze oficer
musi sprosta¢ wielu wyzwaniom o réznym charakterze - organizacyjno-dowodczym.
technicznym, polityczno-militarnym, spoteczno-kulturowym, ps}chologicznym itp.
Wymaga sie od niego wielostronnych, zaawansowanych umiejetnosci zwigzanych
z wykonywanym zawodem'.

Poniewaz zasadniczg dziatalnos¢ oficera okresSlajg jego podstawowe funkcje spo-
teczno-zawodowe (dowddcy, nauczyciela, wychowawcy, eksperta od spraw wojsko-
wych, znawcy techniki itp.), przeto zesp6t autorski zatozyt, ze w tych obszarach bedg
lokowaty sie jego podstawowe kompetencje. Zatem kreslac strukture kompetencji za-
wodowych oficera nalezy wskazac, iz bedzie to rozbudowany kompleks okreslonych
sprawnosci, niezbednych do nalezytego wywigzywania sie z catoksztattu powinnosci,
wynikajacych z odgrywanych rél. Przede wszystkim bedg to kompetencje ogolnowoj-
skowe i specjalistyczne, kierownicze (menedzerskie), psychospoteczne, pedagogiczne,
kulturowe i techniczne.

W tym kontekScie celem rozdziatu Jest zidentyfikowanie czynnikéw wplywaja-
cych na kompetencje oficeréw wojsk lgdowych.

W przeprowadzonym procesie badawczym przyjeto zatozenie, ze zmiana elemen-

tow w zbiorze warunkujacym umiejetnosci oficerbw spowodowana jest szeregiem

S. Jarmoszko, Kompetencje zawodowe oficera h’konteks$cie wyzwan globalizacji. My$l Wojskowa nr 1/2003.



zjawisk zachodzacych w sitach zbrojnych postrzeganych zaréwno w wymiarze ze-
wnetrznym (otoczenie miedzynarodowe) Jak i wewnetrznym (reorganizacja wojsk
I zasad ich wykorzystania). Ponadto dostrzegano w procesie badawezym fakt, ze umie-
jetnosci oficerow sg poehodng zmian zachodzacych w systemie ksztatcenia oraz sta-
nowig wypadkowag postepu technieznego. Uwzgledniono takze zasadnos¢ twierdzenia,
ze wiasciwe przygotowanie oficerow do zadan Jest uwarunkowane potrzebami przy-
sztej operacji w uktadzie wielonarodowym i koalicyjnym, w ramach dziatan militar-

nych i pokojowych.

5.1. ZMIANY W SRODOWISKU MIEDZYNARODOWYM

Tylko laicy mogg sadzi¢, ze zakonczenie etapu konfrontacji dwdch przeciwstaw-
nych systemOw oznaeza wkroezenie w faze diugotrwatego, niezagrozonego pokoju.
Whikliwa analiza sytuacji na $wiecie i obserwacja stosunkéw miedzy panstwami po-
zwala dostrzec, iz tlg sie réznego rodzaju zarzewia niepokoju, ktére szybko moga prze-
ksztatciC sie w ogien obejmujacy znaczne obszary. Nieporozumienia, wyciszane przez
lata, w kazdej chwili mogg odzy¢. Szczegdlnie w Europie nie brakuje zagrozen dla po-
koju.

Ttumione przez okres panowania realnego socjalizmu, a nierozwigzane do dzi$
konflikty narodowosciowe na obszarze bytego Zwigzku Radzieckiego i Srodkowo-
wschodniej Europy moga w ocenie ekspertow przybiera¢ na sile. Owoeem nierozw igza-
nych do dzi$ probleméw narodowoS$ciowych i granicznych byly i pozostaty wojny na
Batkanach i Zakaukaziu. Wielu politykow Zrodet ewentualnych zagrozen upatruje w
problemach gospodarczych i spotecznych. Jako praprzyczyne mozliwego konfliktu
dostrzega sie takze przeludnienie, gtod, zty stan gospodarki, nacjonalizm i kwestie reli-
gijne, zwiaszcza w panstwach wielonarodowosciowych. DosC czesto wymienia sie
rowniez sprzecznosci etniczne’.

W dobie funkcjonowania wielu organizacji pokojowych i opracowania procedur
rozmow i negocjacji mato prawdopodobny Jest konflikt zbrojny na szerokg skale. Za

takg prognozg przemawiajg rowniez przemiany polityczno-militarne ostatnich lat

Poi. Sztumski J., Mniejszos$ci narodowe jako problem spoleczno-poliiycinw My$l Wojskowa nr 6/1999, Ku-
czyhski M., Krwawiagca Europa. Konjlikly ipunkty zapalne Vrlalach 990-2()()(), Warszawa 200 I, B. Balcerowicz,
Wojny wspotczesne. Wojny przyszte. Mys$l Wojskowa nr 5/2003.
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zwtaszcza rozpad dwubiegunowego uktadu sit. Jaki dotychczas funkcjonowat. Nowy
obraz Swiata i kontynentu europejskiego pozostanie przestanka do ograniczenia zbrojen
i wydatkdw na cele militarne. W coraz mniejszym tez stopniu sity zbrojne bedg licza-
cym sie argumentem podczas kreSlenia kierunkow rozwoju stosunkéw miedzynarodo-
wych.

Ostatnimi laty pojawito sie wiele publikacji, gdzie autorzy przedstawiajg réznego
rodzaju symptom}' i charakter konfliktu zbrojnego w najblizszej przysztosci. Reasumu-
jac zgromadzone wnioski nalezy skonstatowac, iz zagrozenie bezpieczenstwa pan-
stwa moze powsta¢ na tle uwarunkowan wewnetrznyeh i (lub) zewnetrznych oraz
militarnych i (lub) pozamilitarnych. Ponadto kazde z tych uwarunkowan moze wy-
stepowaé niezaleznie (osobno) lub w dowolnej konfiguracji, przyczyniajac sie do
powstania sytuacji konfliktogennej. Sposrod wielu przyczyn zagrozenia dla pokoju
najczeseiej wymienia sie przyczyny: ekonomiczne, polityczne, terytorialne - przez
niektorych okreslane Jako historyczne, etniczne i wyznaniowe (na tle religijiw m). Ko-
lejnos¢ wymieniania tych przyczyn nie oznacza prawdopodobienstwa ich wystapienia
I postrzegania Jako zarzewia konfliktu. Nie nalezg do rzadkosci bowiem poglad}, kto-
re sprowadzajg sie do tezy, iz najwiekszym zagrozeniem dla pokoju beda przestanki
0 eharakterze wyznaniowym (religijnym) i etnicznym. Coraz powszechniej uwaza sie
takze, ze ,,zasada samostanowienia” narodow o swoim losie moze sta sie przyczyng
wielu kryzyséw w XXI wieku. Za takg pesymistyczng prognoza przemaw ia gtdwnie
fakt, ze pod koniee minionego wieku wiele narodéw nie chciato zy¢ w panstwach,
w ktérych zyto do tej pory (przykiad Htwy, totwy, Estonii, Ukrainy, Azerbejdzan).

Przedstawienie powyzszych taktow® ma na celu wskazanie ztozonej sytuacji przy-
sztego dowddey w nowyeh dziataniach. Dostrzegajac ztozono$¢ zaprezentowanej sytu-
acji polityczno-militarnej nalezy szuka¢ odpowiedzi na pytanie - jakimi kompetencja-
mi musi dysponowac oficer wojsk ladowych aby skutecznie realizowac zadania o cha-
rakterze militarnym i pokojowym? Jezeli zatozymy, ze skala kompetencji uwarunko-
wana Jest ztozonoS$cig sytuacji operacyjno-taktycznej to mozna wnioskowaé, ze im
wiecej komplikacji w przysztych dziataniach tym wiekszy zakres kompetencji dowod-
cow.

W konteks$cie analizowanej problematyki bardzo istotne jest dla cerow rozumienie
zjawisk sprzyjajacych powstawaniu zagrozen militarnych, ktére w prostej linii moga
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prowadzi¢ do konfliktu zbrojnego. W tym przypadku kompetencje dowodcéw muszg
wyprzedza¢ nadchodzace zjawiska, nie moze by¢ bowiem przyzwolenia na reakcje po
zdarzeniu. Takie podejscie prowadzi do ograniczenia zdolnosci operacyjnych i utraty
wiarygodnosci armii.

Ponadto charakterystyczng cechg nowych sytuacji kontliktowyeh jest pojawienie
sie grup (organizacji) dazacych do osiagniecia celéow nacjonalistycznych lub funda-
mentalistycznych, a takze terroryzm i szantaz zbrojny oraz prowokacyjne naruszanie
obszaru panstwa w strefie przygranicznej z wywotywaniem koniliktdw granicznych
wiacznie. Wiasciwa ocena rozwoju sytuacji i przewidywanie nadchodzacych zjawisk
moze by¢ realizowane w sztabach i dowddztwach tylko przez oficeréw o szczegdlnych
kompetencjach.

Na podstawie wmioskow" z analizy przebiegu wybranych koniliktéw zbrojnych nie
mozna stwierdzi¢, ze XXI wiek bedzie wolny od kryzysow politycznych i militarnych.
W miejsce zagrozen z okresu istnienia dw'éch przeciw”stawnych systemow pojaw iajg sie
nowe. Ich wnikliwa analiza prowadzi do wniosku, ze zagrozenia te nie ograniczajg sie
tylko do konkretnych obszarow geograficznych. Wszechstronne powigzania gospodar-
cze i spoteczne powodujg ich szybkie przenikanie. To. co dzisiaj wy dawacC sie moze
bardzo odlegte, prawie nierealne, jutro moze staC sie codziennoscig (np. terroryzm poli-
tyczny czy zorganizowana przestepczosc'). Przed tym wszystkim mozna bedzie sie bro-
ni¢ zmieniajac strukture kompetencji oficerow ijuz dzis przygotowujgc nowe kadry do
rozwigzywania przysztych probleméw. Mimo ze gtownym celem sit zbrojnych jest nie-
dopuszczenie do wojny, to zadaniem, przed jakim stoi dzisiaj szkolnictwo wojskowe,
jest okreslenie obrazu przysztej wojny oraz wynikajgcych stad metod i sposoboéw zapo-
biegania i1 przygotowania sie do jej prowadzenia, w tym takze specyfikacja kompe-
tencji uczestnikow i dowddcow. Reasumujac, zatem dotychczasowe ustalenia, jezeli
chcemy przeciwdziata¢ wojnie, musimy znac jej mechanizmy i stosownie do opracowa-
nych rozwigzan okreslic kompetencje oficerow. Wszystkie armie Swiata prébujg sprostac
realiom XXI wieku. W toflerowskiej koncepcji nowy porzadek ekonomiczny oparty jest
bardziej na wiedzy, niz, jak dziato sie dotad, na surowcach i pracy fizycznej. Fa nie-

zwykta zmiana porzadku ekonomicznego $wiata zrewolucjonizuje rowniez sposéb pro-

Miedzynarodowe grupy przestepcze stanowig w ocenie Agencji Bezpieczenstwa Wewneti'znego istotny ele-
ment zagrozenia.
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wadzenia wojen'. Poniewaz wojskowi nie moga wywotywaé wojen tylko w eelu spraw-
dzenia nowych teorii i koncepcji walki, pozostaje im analiza wojen minionych i formu-
towanie wnioskow oraz t-cretenie obrazu tego, co by¢ moze. Na tej podstawie okresla

sie takze poziom i zakres kompetencji oficerow’.

5.2. MODYFIKACJA TECHNIKI BOJOWEJ JAKO KATALI-
ZATOR ZMIAN UMIEJETNOSCI OFICEROW WOJSK

LADOWYCH

Postep naukowo-techniczny, jako jeden z proceséw nieprzerwanie towarzyszac}
ksztatceniu oficerow wptywat i nadal oddziatuje na wiele zjawisk w obszarze ich umie-
jetnosci. Powoduje miedzy innymi ciagtg zmiane srodkow walki. Stopniowo zmienia sie
ich jako$¢, a W étad za tym pojawiajg sie potrzeby ksztahowania nowych umiejetnosci
zawodowce. Z kazdym rokiem sprzet bojowy staje sie coraz bardziej doskonaty, ale i zto-
zony jego podsystemy oparte na elektronice wymuszajg potrzebe posiadania wiekszej
wiedzy ogolnej i technicznej. W rezultacie wielu przemian doszto do sytuacji, ze pod
koniec XX wieku nowe generacje sprzetu i uzbrojenia sg przystosowane do dziatania
Wramach okreslonego systemu i tylko wtedy efektywnosc¢ ich uzycia moze b\¢ duza. fen
stan nie zadowala Jednak wojskowych. Nadal prowadzone sg intensywne prace badaw-
cze 1 badawczo-wdrozeniowe. Ich dotychczasowe rezultaty pozwalajg przypuszczac, ze
bron przysztoSci charakteryzowaé sie bedzie wysokimi parametrami bojowo-
technicznymi. Potaczy funkcje rozpoznawcze z precyzjg trafienia, i to przy znacznym
zasiegu oddziatywania. Godne podkreSlenia Jest przy tym fakt, ze w coraz mniejszym
stopniu efektywnos$¢ uzycia Srodkéw walki zalezy od pory dnia i warunkow atmosfe-
rycznych,

Z analizy doswiadczen historycznych mozna wysnu¢ wniosek, iz w rozwoju Srod-
kow walki dominowaty dwie, dajgce sie wyodrebni¢, koncepcje. Pierwsza polegata na
wczesniejszym wypracowaniu zatozehn sposobu prowadzenia dziatan bojowych, a
dopiero wtedy konstruowaniu srodkéw walki za pomoca, ktorych istniata realna szansa

zrealizowania przyjetych koncepcji. MysSlenie tego typu zastosowali Niemcy, opracowu-

A. i H. Toffler, wojna i anlywojna. Warszawa 1997, s.
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jac w ol<jresie miedzywojennym koncepcje ,,wojny btyskawicznej", oraz Rosjanie, przy-
gotowujac zatozenia teorii tzw. glebokiej operacji. W ten sposéb takze opracowano i
wdrozono amerykanska koncepcje bitwy powietrzno-lagdowej.

Druga koncepcja polegata na skonstruowaniu i wprowadzeniu do wojsk okreslonych
wzorow nowej techniki bojowej lub nowoczesnych srodkéw razenia, a nastepnie, na
bazie uzyskanych dosSwiadczen, wypracowaniu optymalnych sposobdéw ich uzycia. Me-
toda ta jak wskazujg uzyskane efekty analizy, niejednokrotnie wymuszana byta po-
wstaniem niekorzystnej (a niekiedy wrecz patowej) sytuacji na polu walki i szukaniem
mozliwosci jej rozwigzania. Omawiang koncepcje zilustrowaC¢ mozna charakterystycz-
nym przyktadem. W latach czterdziestych powstata bron jgdrowa. Tymczasem sposoby
jej uzycia na polu walki wypracowywano w latach piecdziesiatych i szesc¢dziesig-
tych. W opinii ekspertow mozna nawet zaryzykowac nastepujacg teze: zasady uzycia
broni jadrowej na polu walki oraz sposoby dziatania wojsk wykorzystujagcych w petni
jej razace czynniki wykrystalizowaty sie dopiero wtedy, gdy powstawat} zreby kon-
cepcji prowadzenia dziatan bojowych bez jej stosowania. Czyli wiasnie w tym czasie,
gdy rodzita sie teoria wojny powietrzno-lagdowej, w ktorej gtdbwna role miata odgrywac
bron precyzyjnego razenia*.

Na podstawie powyzszych faktdow mozna przypuszcza¢, ze aktualne pozostang
obydwie koncepcje, z zastrzezeniem, ze coraz czesciej stosowany bedzie wariant pierw -
szy. W tym kontekscie nalezy oczekiwac takze, ze nowe koncepcje walki bedg deter-
minowaty zmiany w zakresie umiejetnosci oficeréw zdolnych do dziatania przy wyko-
rzystaniu nowych srodkow walki. Wizja przysztego pola walki, ewentualne zadania sit
zbrojnych na czas pokoju, kryzysu i wojny beda gtébwna podstawg do okre$lenia kierun-
kow zmian w obszarze umiejetnosci oficerow wojsk ladowych.

Biorgc pod uwage roznorodnos¢ przedstawionych czynnikéw nalezy sadzi¢, ze na
podstawie dotychczasowych rozwazan kierunki prowadzonych prac mozna okresli¢
nastepujaco: wojska, ktore dysponowac beda Srodkami walki spetniajgcymi warunki*
przysztego pola walki, moga liczy¢ na sukces w starciu z przeciwnikiem. Duze znacze-
nie i wptyw na wynik walki bedzie zalezat rowniez od wyszkolenia oficerow-

dowdodcow, ich odpornosci psychicznej, sprawnosci w dziataniu, motywacji.

Zob. Z. Scibiorek, Wojna czy pokeéj, Wroctaw 1999.

Mobilno$¢ (ruchliwos$¢), skuteczno$¢ ogniowo-eleklronicznego oddziatywania, odporno$¢ na uderzenia, uni-
wersatnos$¢
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Poczynione ustalenia natury ogolnej sg przestanka, aby przeanalizowac kierunki
mozliwych zmian w wojskach lgdowych i w tym kontekscie wskaza¢ zakres zmian w
umiejetnosciaeh oficerow. Na wstepie nalezy wskazaé, ze wojska ladowe, we wszyst-
kieh bez mata armiaeh, stanowig najbardziej liczny komponent sil zbrojnych. Sg prze-
znaczone do wykonywania zadan na ladzie i dlatego diugo Jeszcze podstawowym
sprzetem bojowym na przysztym polu walki pozostanie sprzet opancerzony. W dal-
szym ciggu pojazdy opancerzone pozostang podstawowym Srodkiem walki lgdowej. Nie
bedzie to Jednak dzisiejszy sprzet. Nalezy sadzi¢, ze na przysztym polu walki pojawi sie
nowy typ opancerzonego wozu bojowego, tgezacego dotychezasowe zalety czolgow i
bojowych wozow piechoty. W olcre$lonych warunkach, wykorzystujac Jednolite, uniwer-
salne podwozie, bedzie on spetniat takze role transportera opancerzonego. Mozliwos¢
zastosowania réznych wariantOw uzbrojenia i wyposazenia oraz przewozenia desantu
pozwala mniemac, ze bedzie to podstawkowy, uniw”ersalny, opancerzony lagdowy w6z
bojowy".

Jego mobilnos¢ (ruchliwos¢) zalezata bedzie od spetnienia kilku warunkéw. Po
pierwsze, nowoczesny silnik bedzie zapewniat mozliwos¢ pokonywania terenu z duzg
predkoseig. System urzadzen obserwacyjnyeh stworzy warunki do prowadzenia wozu
w warunkach ograniczonej widocznosci (nhoc, mgta, dym itp.) oraz szybka Jazde tytem.
Bedzie ponadto posiadat mozliwos¢ wykonywania marszow o duzym zasiegu, bez ko-
niecznosci uzupetniania materiatbw pednych. Po drugie, automatyczny system okre$la-
nia potozenia (GPS) zaréwno pojedynczyeh wozéw. Jak i catych pododdziatéw uprosci
W znacznym stopniu dowodzenie i orientowanie sie w terenie, co w duzym stopniu
wptynie na zwiegkszenie ruchliwosci transporterow i realnos¢ wykonywanych zadan. Po
trzecie, niewielka masa, wynikajgca przede wszystkim z zastosowania stosunkowo lek-
kiego, leez niezwykle odpornego pancerza, umozliwi pokonywanie przeszkéd wodnych
wptaw lub po mostach i przeprawach o niewielkiej nosnosci. Zwigzany z nim stosun-
kowo maty nacisk Jednostkowy zwiekszy mozliwos¢ pokonywania terenu piaszczyste-
go, podmokitego lub pokrytego grubg warstwg Sniegu z duzg predkoscig. W tej sytuacji
nowym obszarem umiejetnoSei otieeréw Jest kwestia ich wszechstronnego przygoto-

wania do realizacji zadan w warunkach dysponowania uniwersalnymi pojazdami bo-

Przyktadem takiego pojazdu jest szwedzki pojazd BV 206, niemiecki Fenek dla I'ozpoznania, czy Patria jako
bazowy transporter dla wojsk ladowych.
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jowymi, formacjami o odmiennych od dotychczasowych mozliwosciach taktyczno-
ogniowych.

W wojskach ladowych przez dtugie lata panowato przekonanie, ze gasienice sg do-
meng pojazdow eiezkieh. Tymczasem w kontek$Seie misji pokojowyeh i dziatan stabili-
zaeyjnyeh oferta pojazdow kotowych zostata znacznie rozszerzona i eiggle sie powiek-
sza. Nie ma w tym nie dziwnego, bowiem kotowy ukitad jezdny jest korzystny (opty-
malny) dla wielu pojazdow. Zmienito sie kryterium. Nie masa, a mozliwo$¢ pokonywa-
nia terenu jest gtdbwnym wyznaeznikiem w obeenych i przysztyeh operacjach. Dlatego
coraz czesciej w wojskach lagdowych spotykamy kotowe pojazdy. Gasienicowymi za$
wyjatkami w klasie pojazdow wojskowych o masie ponizej 10 ton jest szwedzki Bv 206 i
niemiecki Wiesel.

Sita razenia nowych pojazdéw wynika jest rezultatem spetnienia przez producentow
Kilku warunkéw. Po pierwsze, zastosowano w pojazdach nowoczesne systemy kierowa-
nia ogniem. Umozliwig one prowadzenie obserwacji i identyfikacje celow we wszyst-
kich, nawet najtrudniejszych, warunkach atmosferycznych. Po drugie mozliwosci amu-
nicji wzrosty poprzez wykorzystanie now'ych technologii i pociskow samonaprowadza-
jacych sie na cel. Po trzecie zmienity sie kwalifikacje obstugi. Co raz czesSciej w pojaz-
dach zasiadajg zawodowi kierowcy i dziatonowi operatorzy dla ktorych nowoczesny
sprzet bojowy nie stanowi zadnych tajemnic.

Uogolnienia wnioskdw z konfliktéw zbrojnych drugiej potowy XX i pierwszej po-
towy XXI wieku wskazuja, ze kazdy konflikt zbrojny poprzedza walka informacyjna i
nie jest mozliwe odniesienie zwyciestwa zbrojnego bez wczesniejszego pokonania sys-
temow informacyjnych przeciwnika. W walce wojsk lgdowych szczego6lnego znaczenia
nabierajg systemy dowodzenia i kierowania. Elektroniczne ukiady informacyjne zaan-
gazowanych stron konfliktu posiadajg duzy stopien ztozonoSci, jak réwniez dwoiste
przeznaczenie. Sg systemami stuzacymi do zdobywania informacji o przeciwniku i ob-
szarze zmagan zbrojnych oraz stuzg do przekazywania informacji we wiasnych pro-
cesach dowodzenia i kierowania uzbrojeniem. Dlatego tez ich strukture tworzg dwa
sprzezone ze sobg podsystemy; rozpoznania, stuzacy do zdobywania informacji oraz
dowodzenia przeznaczony do kierowania wojskami i sterowania uzbrojeniem (Srodka-

mi walki). W tym konteks$cie nowego wymiaru nabierajg umiejetnosci oficerow. Muszg
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oni sprawnie postugiwac sie systemem komputerowego wspomagania dowodzenia oraz
korzysta¢ z programow symulacyjnych.

Istota przysztej walki sprowadza sie w opinii ekspertow do stwarzania sytuacji
utrudniajacych przeciwnikowi podejmowanie trafnych decyzji, wykonywanie sprawnych
manewrow wojskami i precyzyjnych uderzen ogniowych, przy jednoczesnej minimali-
zacji strat wiasnych wojsk. Innymi stowy, przyszte umiejetnosci oficeréw ukierunkowane
powinny by¢ na dezorientowanie przeciwnika w sytuacji pola walki, komplikowanie jego
warunkow dziatania i w efekcie tego zmuszanie go do podejmowania btednych decyzji.
Wspotczesnie mowi sie, ze wszelkie dziatania zwigzane z dezinformacjg sprowadzajg
sie do oszukania przeciwnika, gtownie przez dostarczenie mu nieprawdziwych wia-
domosci i wytworzenia btednego obrazu potozenia i zamiarow wiasnych wojsk. To za$
powdnno doprowadzi¢ do podejmowania przez strone przeciwng do niezbyt trafnych
decyzji, co zapewne nie pozostanie bez wplywu na wynik koncowy starcia zbrojnego.
Niekoniecznie musi sie to od razu wigzaC ze stosowaniem nowoczesnych technik in-
formacyjnych. Trzeba bowiem pamieta¢ o tym, ze nowoczesna technika, najnowsze
systemy elektroniczne - nie stworzyty nowego wymiaru walki. Nadaty mu Jedynie
nowga Jako$¢ dostrzegalng w ostrzejszych zarysach. Przykiadéw stosowania dezin-
formacji w przesztosci mozna by przytaczaC wiele. W niezbyt odlegtej, jak w wojnach
izraelsko-arabskich, czy tez ostatniej w rejonie Zatoki Perskiej, wystepujg one z tak du-
zg ostroscig, ze nie ma potrzeby dokonywania dodatkowych analiz. Mozna tylko
stwierdzi¢, ze dezintormacja zawsze byta czynnikiem, ktory warunkowat osiggniecie
powodzenia w prowadzonych dziataniach zbrojnych. Jej znaczenie dostrzegali i do-
strzegam wszyscy teoretycy i praktycy zajmujacy sie walkg zbrojng, od Sun tzu
przez wodzow epoki napoleonskiej, az do wspdétczesnych dowddcow i naukowcow',

Nowe umiejetnosci generujg nowe potrzeby w zakresie ksztatcenia. Stad wielkie
wyzwanie dla szkolnictwa wojskowego, ktore przygotowuje oficerow do realizacji zto-
zonych zadan przysztego pola walki.

Przedktadajagc powyzsze wnioski na determinanty ksztattowania umiejetnosci ofi-
cerow nalezy wskazac, ze na przysztym polu walki lub w dziataniach pokojowych do-
wodca operacji musi dostrzegaC nierozdzielno$¢ rozpoznania i dowodzenia. W czesci
odnoszacej sie do zdobywania intormacji nalezy zawrzeé wszelkie dziatania potencjatu

rozpoznawczego (etatowego i nieetatowego) z ukierunkowaniem na jak najbardziej
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doktadne poznawanie okresowych stanow potozenia przeciwnika iJego zamiaréw dal-
szego dziatania. Z kolei we fragmencie odnoszgcym sie do dowodzenia, dziatania po-
winny by¢ ukierunkowane na wnoszenie entropii informacyjnej do systemu kierow"ania
wojskami potencjalnego przeciwnika, powodowanie fizycznej destrukcji istotnych
elementdw ugrupowania bojowego oraz kreowanie nierzeczywistego obrazu walki.
Niemniej istotng bedzie cze$¢ odnoszaca sie do obrony informacyjnej, ktéra powinna
zawderaC dziatania ukierunkowane na uniemozliwdenie przeciwnikowi: zdobywanie
informacji, wnoszenie entropii informacyjnej do wasnych komunikatow, jak rowniez
destrukcji fizycznej do ich nosnikéw, zabezpieczenie przed dziataniami pozornymi
przeciwmika'.

Interesujacy przyktad zaktdcania informacyjnego, jako elementu walki informa-
cyjnej, zaobserwowano podczas uderzen lotniczych Sojuszu na Jugostawie wiosng 1999
r. W trzeciej dekadzie marca samolot}' wykonaty precyzyjne uderzenia na stacje tele-
wizyjne i przekaznikowe. Nastgpita destrukcja fizyczna no$nikéw danych i Slobodan
MiloszewiC zostat pozbawiony bardzo istotnego narzedzia oddziatywdania na swoje
spoteczenstwo. Przez pewien czas mogto ono oglada¢ i stuchac stacji krytycznie na-
stawdonych do polityki swego prezydenta, W tym sposobu przeprowadzania czystki
etnicznej w Kosowie. W tej sytuacji nie dziwi fakt, ze nowag umiejetnoscia oficerow
winno by¢ celowe wykorzystanie srodkéw masowego przekazu, nowoczesnej technolo-
gii informacyjnej w dziataniach wojsk.

Nie budzi watpliwosci teza, ze podstawg sukcesu w whalce zbrojnej jest zawsze pre-
cyzja razenia i czas reakcji ogniowej. W opinii ekspertow przy porownywalnych ilo-
Sciowo i jakoSciowo stanach uzbrojenia zwyciestwo bedzie po tej stronie, ktéra szyb-
ciej i precyzyjniej razi przeciwnika lub tez stopien takiego zagrozenia zdota wczesniej
unaoczni¢ swojemu przeciwnikowi posiadang przewage. Wynika z tego, ze nowg umie-
jetnoscig oficeréw wojsk ladowych powinno by¢ racjonalne modelowanie zjawisk walki
zbrojnej, ktére prowadzi¢ bedzie do optymalnego wykorzystywania sity razenia wojsk
przez stworzenie warunkow do osiggania jak najwiekszej precyzji ognia i jednocze$nie

warunkéw do maksymalnego skracania czasu reakcji w tym zakresie.

Zob. szerzej; L. Ciborowski, walka informacyjna, Torun 1999.
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Wymienione powyzej zmiany sprzetu wojskowego i kierunki przeobrazen wojsk
ladowych stanowig podstawe do wniosku, ze wraz ze zmiang wizji przysztych dziatan
bojowych, zmianie ulec powinny takze umiejetnosci oficerow.

Stan zaawansowania prac badawczych i wdrozeniowych Swiadczy o tym. ze w
rozwoju Srodkdéw walki szczegolny postep jakoSciowy nastgpi w obszarze broni, po-
wszechnie uznawanej za konwencjonalng. Powszechng stanie sie bron lekka, automa-
tyczna, wielofunkcyjna i wielce efektywna. W tym obszarze nalezy oczekiwa¢ wzgled-
nie duzych i szybkich postepow, gtdwnie w rozwoju i upowszechnianiu szerokiego
wachlarza broni precyzyjnego i powierzchniowego oraz elektronicznego oddziatywa-
nia. Na pewno nastagpi zmodernizowanie procesOw elektronizacji i automatyzacji
wielu zagadnien dziatan bojowych. Reagowanie na W darzenia pola walki bedzie
mozliwe w ciggu bardzo krotkiego czasu. Wykonywane za$ uderzenia z uzyciem no-
woezesnej optoelektroniki eechowac sie beda duzg precyzjg i skutecznoscig'.

Wszystko wskazuje na to, ze w niedtugim czasie w ramach koncepcji przyszto-
Sciowych systeméw walki (Future Combat System) zakonczone zostang prace nad ko-
lejng generacja przyrzaddéw obserwacyjno-celowniczych. Zatrg one wystepujgce obecnie
roznice miedzy dniem a noeg. Dzieki ich zastosowaniu bedg podstawy do zmaterializo-
wania sie jednej z zasad sztuki wojennej. Jaka Jest ciggtosSC dziatan. Realniejsze bedzie
tez prowadzenie kierunkowych i ogniskowo-przestrzennych dziatan bojowych, nieza-
leznie od warunkéw atmosferycznych i warunkéw obserwacji (widocznosci). Stad tez
wynikaja kolejne potrzeby w zakresie nowych umiejetnosci dla oficerow. W niedale-
kiej przysztosci konieczne stanie sie wieloaspektowe kierowanie taktycznymi zespo-
tami bojowymi w systemie dzienno-nocnej walki. Nowym wymiar walki sprawi, ze
umiejetnoSei ofieerow muszg by¢ rozwijane adekwatnie do potrzeb przysztych dziatan
operacyjno-taktycznych.

Dynamiczny rozwdj Smigtowcow i masowe wprost ieh wprowadzenie do wojsk
ladowych sprawia, ze w przysztych operacjach formacje $migtowcowe zaczng odgry-
wacC coraz wiekszg role. Na podstawie doswiadczen z minionych konfliktbw mozna
whnioskowaé, ze ieh zastosowanie stanie sie zjawiskiem powszechnym. Sg jedncik pod-

stawy do przypuszczen, ze Jeszcze dtugo ten dynamicznie rozwijajacy sie rodzaj wojsk

Rakiety kierowane wigzka laserowag”™ gtowice bojowe wyposazone w kamery tei‘mowizyine i uktady naprowa-
dzania GPS.
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(wojska aeromobilne) nie wyeliminuje klasyeznych komponentéw wojsk lgdowych,
gtéwnie oddziatdbw ogolnowojskowych, stanowigcych baze organizacyjng do taktycz-
nych grup bojowych. Dziatania wojsk ladowych nie bedg sie toczy¢ wytgcznie w trze-
cim (powietrznym) wymiarze, nadal bedg one jednak istotnym elementem dziatan ope-
racyjnych i taktycznych. Jednak w kontekscie kompetencji oficeréw oznacza to. ze wal-
ka ogélnowojskowa bedzie obejmowac starcia zbrojne na ziemi i w powietrzu, przy tym
te pierwsze pozostang podstawowymi, prowadzonymi przez zgrupowania broni pota-
czonych.

Z przedstawionej prognozy wynika, ze wsrod wielu zmian w procesie przygotowa-
nia do realizacji zadan oficerow wojsk lgdowych konieczna wydaje sie szersza diagnoza
przysztych kompetencji nowych dowddcow.

Bowiem jak wynika z przeprowadzonej analizy obok czotgoéw, bojowych wozow
piechoty i transporterow opancerzonych, smigtowce stang sie jednym z podstawowych
srodkéw walki o charakterze ogolnowojskowym. Stad wynika potrzeba ksztattowania
teoretycznych podstaw i praktycznych umiejetnosci w zakresie organizowania walki
powietrzno-lagdowej. Jesli tak to za cel nadrzedny nalezy uzna¢ modyfikacje zdolnosci
oficerow w zakresie planowania, koordynacji i synchronizacji dziatan lgdowych i po-
wietrznych komponentow operaciji.

Potwierdzeniem tezy sg fakty obserwowane w trakcie prow”adzonych operacji mili-
tarnych i pokojowych. Stosowanie desantow powietrznych, uzycie pododdziatéw (od-
dziatow) desantowo-szturmowych i wykonywanie rajddw z uzyciem smigtowcow jest
czym$ realnym, powszechnym, nie wymagajagcym szczegolnego traktowania, ale wy-
magajacym szczegOlnych kompetencji kierowniczych. O randze tych kompetencji
Swiadczy takze fakt powstania w Dowodztwie Wojsk Ladowych Szefostwa Wojsk Ae-
romobilnych, gdzie opracowano zatozenia teoretyczne jak i programowe zarOwno w
zakresie szkolenia wojsk jak i przygotowania kompetentnych dowddcéw.

Nalezy podkresli¢ fakt, ze zsynchronizowanie dziatan rzutu lgdowego i powietrz-
nego w pofgczeniu z selektywnie wykonywanymi uderzeniami  ogniowo-
elektronicznymi musi wymagac szczegélnych kompetencji zawodowych. Podobnie
bedzie podczas dziatan nad brzegami morskimi, gdzie powszechnymi bedg uzgodnione
uderzenia od strony ladu i morza. Podobnie ztozony charakter dziatan bedzie miat

miejsce w przypadku realizacji zadan w ramach misji pokojowej lub stabilizacyjnej.

150



Powietrzno-ladowych przerzut wojsk w rejon koniliktu, kKierowanie rozmieszczeniem
sit w strefie rozdzielenia zwasnionych stron to kolejne argumenty wskazujgce na ko-
nieczno$¢ zmian w kompetencjach oficeréw wojsk lagdowych.

Rozszerzenie dziatan wojsk lagdowych o trzeci wymiar bedzie mie¢ wptyw na wiele
zagadnien. Juz w obecnych starciach zbrojnych obserwujemy kierunkowe, a zarazem
szybkie wtargniecie w ugrupowanie operacyjne strony przeciwnej. Linia stycznosci
wojsk jest trudniejsza do jednoznacznego okreSlenia. Trzeba pamietac, ze w dziata-
niach stabilizacyjnych sit pokojowych stanie sie ona bardziej porozrywana i wymie-
szana. W tej sytuacji umiejetnie wykorzystane sity i Srodki powietrznego lub lgdowego
zgrupowania zadaniowego w znacznym stopniu wptyng na przebieg i koncowy wynik
operacji oraz sposéb osiggniecia jej celu, a takze, co nie jest bez znaczenia dla opinii
publicznej - poniesione straty. Masowe stosowanie Smigtowcow i ich obecno$C¢ w
strukturach organizacyjnych wojsk ladowych radykalnie zmieni mozliwo$ci manewru
oraz jego stopien uzaleznienia od sytuacji na ciggach komunikacyjnych, a takze od roz-
budowy fortyfikacyjnej i zapor inzynieryjnych przeciwnika oraz terenéw zniszczonych
w wyniku dziatan wojennych lub katastrof naturalnych.

Nie podlega dyskusji teza, ze wspdlne dziatanie rzutu lgdowego i powietrznego za-
rowno w dziataniach militarnych, jak i pokojowych zdynamizuje prowadzone operacje.
Calkiem innego wymiaru nabierze problematyka wspotdziatania, ktére nie bedzie, jak
w przesztosci, zasadag sztuki wojennej, a przedsiewzieciem na state wpisanym do
kompetencji dowodcy. SzczegOlnie w czasie realizacji misji pokojowych i stabilizacyj-
nych na obszarze innego panstwa zagadnienia wspotpracy z lokalnymi wiadzami i or-
ganizacjami pozarzagdowymi stang sie konieczng umiejetnoscig dowodcy operacyjnego.
Nieodzowna synergicznos¢ dziatan w obszarze operacji obydwu partnerow —wojsko-
wego i cywilnego - stanie sie czyms, co juz dzis wymaga nadzwyczajnych kompetencji

I zdolnosci organizacyjnych.

5.3. NOWE KONCEPCJE WALKI
- NOWE KOMPETENCJE OFICEROW

Jednym z podstawowych czynnikdéw determinujacych ksztatt i kierunki rozwoju
systeméw walki sg koncepcje operacyjnego uzycia sit zbrojnych determinowane cha-

rakterem zagrozen bezpieczenstwa. W pewnym uproszczeniu mozna przyjaé, ze od
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tego, w jaki sposéb identyfikowane sg potencjalni przeciwnicy i Srodowiska operacyj-
ne. w jakich majg by¢ prowadzone przyszte operacje wojskowe, uzaleznione sg kie-
runki rozwoju technicznych srodkéw systemoOw rozpoznania, razenia i logistyki,
ksztatt architektury tych systemdw oraz wizje operacyjne ich wykorzystania w przy-
sztych operacji. Nie bez znaczenia pozostaje postep technologiczny, gtownie w dzie-
dzinie technologii informacyjnych, umozliwiajacy implementacje rozwigzan technicz-
nych. ktére nie byty wczesniej dostepne dla potrzeb zastosowan militarnych. Taka sy-
tuacja tworzy szereg determinantow operacyjnych przektadajgcych sie na zmiany w
zatozeniach operacyjnych wykorzystania wojsk, jak rowniez na modyfikacje w*ymagan
technicznych w stosunku do struktury systemow walki a szczegOlnie technicznych
srodkéw zdobywania, przetwarzania i dystrybucji informacji rozpoznawczej.

Teoretycy wojskowi twderdza. ze historia jest skarbnicg wielu doswiadczen. Nie do-
starcza onajednak gotowych rozwigzan czy' recept. Z historii mozna sie uczyC, czerpac
wnioski, ale nigdy uzyskamy odpowiedzi, jak rozstrzygna¢ dang kwestie, jak zorganizo-
wac iprowadzi¢ obrone czy natarcie\

Historia wojskowosci, jak rowniez polemologia (nauka o wojnie) dostarczajg wie-
lu argumentow, ktére w sposob jednoznaczny wskazuja, iz oficerowie uczg sie m.in.
przez niepowodzenia wojenne. Dziatania wojenne sg pouczajac dlatego nalezy je anali-
zowac 1 wyciggac¢ wnioski na przysztos¢. Istotne sg tez badania zmierzajgce do ustale-
nia zarysowujacych sie kierunkOw przeobrazen w sztuce wojennej. Podczas ewentu-
alnego konfliktu zbrojnego nie ma bowiem czasu ani mozliwoSci, aby przeprowadzac
analizy. Ponadto brak wnioskow z przesztosci i wyraznie okreSlonych kierunkow
ewolucji pewnych zjawisk moze doprowadzi¢ do zaskoczenia ze skutkami trudnymi do
wyobrazenia. Wybitny polski dowddca gen. S. Mossor zauwazyt, ze kazda wojna jest
cmentarzyskiem poprzedniej, fa znana zasada traktujgca o tym, ze kazda w"ojna jest
jedyna w swoim rodzaju i charakteryzuje sie okreslonymi wiasciwosciami. Studiowa-
nie minionych wojen stuzy wiec duchowemu i umystowemu przygotowaniu, zwitasz-
cza oficerow, do rozwigzywania problemow, jakie moga pojawic sie podczas ewentu-
alnego konfliktu zbrojnego. Na podstawie powyzszych wnioskoOw mozna zatem zbu-
dowac teze, ze przebudowa systemu kompetencji oficerow dokonywana jest na pod-

stawie szeregu doswiadczen historycznych wynikajgcych ze zmian w koncepcjach

Z. Scibiorek, wojna czy pokéij, wyd. cyt. s. 99.
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uzycia sit zbrojnych. Dlatego doswiadczenia historyezne, ezyli przesztos¢, mozna po-
strzegac Jako zrodto refleksji nad tym. co moze byC w przysztosci.

W celu pozyskania argumentow potwierdzajacych stuszno$¢ wskazanej powyzej tezy
zespot autorski dokonat analizy wybranyeh kontiktow zbrojnyeh. Z powodzeniem mozna
bytoby analizowac Jeszeze inne konflikty ostatnich lat. Zrodzitoby to wiele wnioskow,
ktore mogtyby byC podstawag do argumentowania i wyjasniania okreslonych prawidtowo-
sci i zjawisk. Niniejsze praca nie Jest Jednak wytacznie pracg ze sztuki wojennej. Dlatego
przyblizone fakty z tego. Co byto w przesztosci, majg tylko stuzy¢ uzasadnieniu przedsta-
wionej tezy.

Po pierwsze nalezy podkreslic fakt, ze duze mozliwosci manewrowe $rod-
kow walki i oddziatywania oraz ich wszechstronno$¢ sprawity, ze do wykonania
okreslonych zadan planuje sie mniejszg ilos¢ wojsk. Pomimo to mozliwe jest szybkie
stworzenie przewagi w wybranym miejscu i czasie oraz przeciwdziatanie sytuacji kry-
zysowej lub niekorzystnym skutkom, Jakie mogg nastapi¢ w wyniku prowadzenia dy-
namicznych dziatan militarnych. Rozpatrujagc kompleksowo rdéznorodne uwarunkowa-
nia przysztej operacji, nie mozna nie dostrzega¢ gwattownosei zmian sytuacji, zwtasz-
cza w wymiarze taktyeznym. Nigdy w historii wojen tak wiele nie zalezato od dowod-
cy taktycznego. Dzi$ to bataliony i organizowane na ich bazie batalionowe grupy bo-
jowe realizujg zadania operacyjne. W misjach pokojowych podstawowym komponen-
tem sit Jest batalion bardzo czesto o miedzynarodowej strukturze*. Zasadniczg jed-
nostka kalkulacyjng w dziataniach militarnych pozostaje nadal batalion. Przedstawione
fakty sg podstawg do twierdzenia, ze gros kompetencji dowddczych skupiona Jest na
poziomie batalionu. To wiasnie dowodca batalionu musi dysponowac najwiekszg skalg
roznych kompetencji zawodowych i menadzerskich.

Opracowywane sg nowe koncepcje operacji. Powstajg réwniez r6zne wizje
dziatan taktycznyeh i operacyjnych. Nowosci sg mniej lub bardziej uargumentowane,
co niejednokrotnie wynika z zainteresowan okreslonego autora i dostrzezonych prze-
stanek ewolucji form oraz zasad organizacji i prowadzenia walki. Na ogol jednak prze-
waza przekonanie, ze nowe generacje techniki bojowej Jeszcze bardziej podkreslg za-
rysowujacg sie Kierunkowos$¢ dziatan; dziatania operacyjne i taktyczne bedg sumg

dziatan na poszczegdlnych kierunkach, czesto nawet pododdziatowych. Rezultat

' Batalion polsko-ukrainski, polsko-litewski, honduraski (Honduras, Panama, Urugwaj)
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walki niewielkiego nawet zgrupowania moze w decydujgcy sposob wptynaé¢ na kon-
cowy wynik walki oddziatu lub zwiazku taktycznego (operacyjnego). Z tego cho-
ciazby powodu podczas dynamicznie prowadzonych dziatan i szybko zmieniajgcej
sie sytuacji duze znaczenie bedzie miato natychmiastowe wykorzystanie warunkow
danej sytuacji, by zazegnac niebezpieczenstwo lub spozytkowac jag do realizacji okre-
slonych zadan. W tym kontekscie znaczenie kompetencji dowddcy kierujgcego walkg
nabiera nowego wymiaru. Jego rola i zdolnos¢ podejmowania decyzji w organicznym
czasie i w ztozonej sytuacji operacyjno-taktycznej bedzie pochodng posiadanych kom-
petencji, rozumianych nie tylko jako uprawnienia do kierowania walka, ale jako szero-
kie spektrum , wiedzy, zdolnosci i umiejetnosci.

W opinii ekspertow, w przysztosci nadal na prowadzenie dziatan wojsk lagdowych
bedzie wywieraC wptyw wiele czynnikbw. Nowe generacje techniki bojowej sprawig,
ze mozliwe stanie sie prowadzenie dziatan w réznych Srodowiskach, bez uzaleznienia
od warunkow pogodowych (klimatycznych), pory roku i doby. Realne bedzie wiec
dziatanie (militarne i pokojowe) w’ roznych warunkach i przy przestrzeganiu zasady
ciggtosci dziatan.

Whioski z konfliktow lokalnych w potgczeniu z procesami urbanizacyjnymi wska-
zuja na to, ze dziatania wojsk lgdowych, w tym walki toczone sg coraz czesciej w mia-
stach. Stad powstanie specjalistycznych programéw (np.: Uliczny wojownik) podjecie
szeregu prac naukowo-badawczych, rozwoj formacji lekkich zdolnych do dziatania w
warunkach terenu zurbanizowanego. Ponadto pojawia sie nowy specyficzny teatr dzia-
tan wojennych - obszar pustynny, ktéry pozwala wykorzysta¢ swojg przewage, co
szczegOlnie widoczne Jest w dziedzinie rozpoznania i precyzyjnego razenia. To
wszystko nie pozostaje bez wptywu na kompetencje dowaodcy.

Faktow potwierdzajgcych konieczno$¢ zmian w kompetencjach przysztych do-
wodcow dostarczyta analiza wnioskdw z wojny w Czeczenii. Przebieg konfliktu, w
ktorym potezna armia rosyjska zmagata sie z niewielkimi oddziatami bojownikow cze-
czenskich, prowadzacych gtownie dziatania nieregularne stanowi podstawe do stwier-
dzenia, ze zabrakto oficerom rosyjskim wiasciwych kompetencji. Zdecydowanej prze-
wadze armii rosyjskiej strona czeczenska przeciwstawita doskonatg znajomos¢ trudnego

terenu i poparcie ludnosci.
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Ta wojna to réwniez dowod na to, ze biedy militarne popetnia sie nieustannie
wowczas, gdy nie sg wiasciwie ksztattowane kompetencje dowddcow. Niski poziom
kompetencji sprawit, ze Juz podczas przygotowania popetniono szereg btedoéw. Podsta-
wowy btad polegat na niewtasciwej ocenie przeciwnika i wariantowaniu rozwoju sytu-
acji w catym regionie nie tylko w obszarze konfliktu. Strona rosyjska nie docenita sit
I mozliwos$ci walki Czeczencow. Uwazano, ze operacja bedzie krotkotrwata o charak-
terze policyjnym. Zupeilnym za$ nieporozumieniem, a wiasciwie brakiem kompetencji
dowddczych, byta taktyka walki w kolumnach, ktéra dotyczyta takze pododdziatéw
czotgow bez ostony piechoty. Czotgi nie sprawdzity sie wiec w samodzielnie prowa-
dzonych walkach miejskich i terenie gorzystym. Wiele tragicznych konsekwencji wy-
nikato z braku wspoétdziatania artylerii rosyjskiej z wojskami pancernymi i zmechani-
zowanymi. Nie mniej byto ich z powodu stabo funkcjonujgcej tgcznosci. Tragiczne w
skutkach decyzje polityczne i wojskowe sg silnym argumentem za koniecznoscig roz-
wijania i doskonalenia kompetencji dowodcow.

Z kolei wojny na obszarze bytej Jugostawii to zmagania toczone przy uzyciu
lotnictwa 1 przez doraznie tworzone sity zbrojne kilku panstw, powstatych po rozpa-
dzie federacji. Dysponowaty one zroéznicowanym, przewaznie lekkim uzbrojeniem.
Strukture organizacyjng oddziatow dostosowywano do warunkéw terenowych, ktore
potrafiono w petni wykorzystac. Wyraznie widoczny byt brak Jednolitego dowodzenia,
a dowodcy poszczegolnych zgrupowan czy tez oddziatow realizowali niekiedy wiasne,
partykularne cele. Na przebieg walki w duzym stopniu wptywat fakt. ze byt to kon-
flikt o podtozu etnicznym. W dodatku zaangazowane zostaty sity pokojowe Organiza-
cji Narodow Zjednoczonych, ktérych rola i zadania szczegdlnie w pierwszym etapie
byly do$¢ kontrowersyjne na arenie miedzynarodowej'.

Nieco inng sytuacje obserwowano w Jugostawii w kolejnym etapie misji ONZ.
Rozpoczete w marcu 1999 r. naloty cechowata duza etektywno$¢. Pociski precyzyjnie
trafiaty w cele. Serbski system obrony powietrznej, cho¢ nie spetniat swej roli to jednak
w opinii ekspertow dtugo zachowywat swojg zywotno$¢, co powaznie opdzniato uzycie
smigtowcow do bezposrednich uderzen na wojska stron konfliktu, ktére czuty sie bez-

piecznie ukryte w gorskim i zalesionym ternie. Z tego powodu diugo odwlekano prze-

Niszczenie obiektéw infrastruktury w uderzeniach lotniczych, brak reakcji sil pokojowych na czystki etniczne,
tamanie postanowien prawa miedzynarodowei”o.
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prowadzenie operacji lagdowej - dziatan, o ktorych wiadome byto iz bedg niosty ze sobg
wiele ofiar wsrdd zotnierzy NATO. Nowa sytuacja polityczno-militarna sprawita, ze
akademie wojskowe na zachodzie przystapify do weryfikowania kompetencji dowod-
czych. Okazato sie, ze nowy dowodca potrzebuje wiegkszej sprawnosci w dziedzinie ne-
gocjacji, przywodztwa, zarzgdzania zasobami i kierowania w ukfadzie wielonarodowym.
Konieczne staty sie zmiany w kompetencjach dowddcow poziomu taktycznego. Innego
wymiaru nabrato geopolityczne przygotowanie dowddcow poziomu operacyjnego, ak-
centowano kwestie przestrzegania przepisow prawa miedzynarodowego, respektowania
postanowien panstw gospodarzy, honorowania Swiat religijnych i panstwowych stron
konfliktu. Cata nowa problematyka wymagata przebudowy systemu kompetencji do-

wodcow.

5.4. WYOBRAZNIA OPERACYJNO-TAKTYCZNA
OFICEROW JAKO ELEMENT KOMPETENCJI

Dziatalnos¢ stuzbowa oficera wojsk lagdowych to duzy zakres odpowiedzialnosci,
wynikajacy z potrzeby kierowania podwiadnymi, organizowania i prowadzenia dzia-
talnosci szkoleniowej, realizacji zadan kompetencyjnych i statego doskonalenia zawo-
dowego. Sprostanie tak ztozonym obowigzkom stuzbowym nie jest oczywiscie ani
fatwe, ani proste. Nalezy, bowiem potgczy¢ umiejetnosci kierownicze z potrzebg
ksztattowania i doskonalenia cech osobowych. Nie budzi watpliwosci teza, ze wiasci-
we wypetnianie zadan pozostaje w zwigzku z odpowiednim wyksztatceniem ogolnym
I zawodowym, w tym z wiedzg Scisle specjalistyczng (np.: dla oficeréw rozpoznania -
dziatania specjalne, psychologiczne, walka elektroniczna). W okresie szeregu zmian w
koncepcji uzycia rodzajow sit zbrojnych pojawia sie konieczno$¢ nowego spojrzenia
na potrzeby wystepujace w zakresie umiejetnosci oficera, albowiem ze wzrostem wy-
magan wobec kierowniczej kadry, wzrosng¢ musi efektywnoS$¢ systemu przygotowu-
jacego (ksztatcenia) uczestnikow przysztej ,,watki informacyjnej” oraz ,,wojny siecio-
centrycznej” - wyzwan XXI wieku.

Redukcja zasadniczej stuzby wojskowej, wprowadzanie w jej miejsce kontrakto-

wej 1 wieksze uzawodowienie jednostek operacyjnych oraz wykorzystanie nowych
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Srodkdw razenia, rozpoznania, dowodzenia znacznie rozszerza potrzeby umiejetnosci
oficeréw wojsk ladowych tak w czesci praktycznej Jak i teoretycznej. Ponadto udziat
Jednostek Wojska Polskiego w wielu operacjach pokojowych i stabilizacyjnych stawia
nowe zadania przed oficerami i dowddcami. Rowniez wigczenie naszych sit zbrojnych
do NATO nakresla konieczno$¢ innego niz dotychczas przygotowania kadr o odmien-
nych kompetencjach do specyficznych obowigzkow. Dokonujgce sie przeobrazenia w
zakresie szkolnictwa wojskowego wskazujg na koniecznos¢ weryfikacji szeregu tresci
programowych zaréwno w kontekscie integracji z krajami Sojuszu, postanowieniami
Unii Europejskiej Jak réwniez potrzebg zapewnienia ciggtosci ksztatcenia w systemie
narodowym.

Przewartosciowania w zasobie pojeC dotyczacych potencjalnego przeciwnika,
powodujg potrzebe programowo nowego przygotowania kadry do realizacji zadan
operacyjnych w czasie pokoju, kryzysu oraz wojny. Ksztatcenie dla przysztosci jest
Jednak problemem niezwykle ztozonym, albowiem przyszta wizja pola walki zawiera
szereg elementow niewiadomych'. Trudno Jest Juz dzisiaj przewidywac zagadnienia,
przed Jakimi stang oficerowie wojsk lgdowych po zakonczeniu procesu ksztatcenia w
uczelni. Jakie problemy beda musieli rozwigzywac i w jakich warunkach przyjdzie im
realizowaC obowigzki stuzbowe, a w zwigzku z tym - Jakie kompetencje musza posia-
dac?

Wydaje sie Jednak, ze pomimo rozwoju techniki bojowej i sposobow wykorzysta-
nia okrestonych Srodkow walki, pewne ogolne ramy - wymagania w zakresie ksztatce-
nia myslenia operacyjnego oficeréw pozostajg niezmienne. Dotyczg one uksztattowa-
nia cech zapewniajgcych oficerom warunki Swiadomego, samodzielnego rozwigzywa-
nia sytuacji problemowych, oraz pozyskiwania wszechstronnej wiedzy ogoélnej, bo-
wiem w zgodnym przekonaniu wielu dydaktykow podstawg logicznego rozumowania
Jest wyksztatcenie ogolne.

Termin myslenie operacyjne rozpatrywaC mozna w dwu znaczeniach; jako okre-
Slony stan wiedzy iJako proces intuicyjnego przewidywania przysztosci lub skutkow
podjetych decyzji w walce i operacji. W znaczeniu pierwszym chodzi o rozumienie

podstawowego ukladu pojec, twierdzen i prawidtowosci dotyczacych systemu walki i

' Wiele probleméw z zakresu przysztej wojny podjeli autorzy Z Scibiorek i W. Kaezmarek w ksigzce Przyszia
wojna-jakaP wyd. BUWIK, Warszawa 1995, zob. takze Z Scibiorek, Wojna czypokéy Warszawa 1999.
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procesow zachodzacych w réznych warunkach polityczno-militarnych oraz przy od-
miennych jak podkreslajg specjalisci rozwigzaniach strukturalno-organizacyjnych.
Myslenie operacyjne rozpatrywane w drugim znaczeniu Jest postrzegane Jako ogot
procesow umozliwiajagcyeh przewidywanie sytuacji w dziataniach podlegtych jedno-
stek w warunkach militarnych Jak i pokojowych. Tak, wiec zaktada sie, ze myslenie
operacyjne w sposob naturalny realizowane Jest w proeesie ksztatcenia poprzez wigza-
nie teorii (operaeyjno-taktyczne zasady ptanowania i prowadzenia dziatan) i praktyki
(wykorzystanie doSwiadczenia z Cwiczen i treningbw oraz wnioskéw z minionych
konfliktow zbrojnych).

Koniecznos¢ przygotowania kadr oticerskich o nowych kompetencjach na potrze-
by wojsk lgdowych wymusza budowe specjalistycznego profdu ksztatcenia, stad roz-
woj ksztatcenia podyplomowego i kursowego obserwowany w ostatnim okresie mie-
dzy innymi w AON. Wspdiczesnie realizowane ksztatcenie oficerow jest ksztatceniem
wielostronnym, w ktérym ze wzgledu na stopien ztozonoSci wyroznia sie trzy pozio-
my,

- poziom podstawowy, realizowany w szkotach oficerskich i osrodkach szkolenia,
prowadzacy do zdobycia kwalifikacji zawodowych w okreslonej specjalnosci (dowAd-
ca plutonu, kompanii),

- poziom zaawansowany, realizowany na kursach specjalistycznych i studiach po-
dyplomowych w ramach doskonalenia oficeréw, prowadzacy do uzyskania stosow-
nych kompetencji przewidywanych dla okreslonych stanowisk (np.; dowddca batalio-
nu, oficer rozpoznania szczebla taktycznego),

poziom wyzszy, realizowany na kursach podyplomowych (dowoddca oddziatu
szei wydziatu, oddziatu, starszy specjalista).

Z kolei ze wzgledu na charakter ksztatcenia oficerow rozpoznania wojsk lado-
wych mozna wyrozniC: ksztatcenie teoretyczne (np.: wykiady, seminaria) i ksztatcenie
praktyczne (np.. udziat w Cwiczeniach i treningach). Warto jednak zaznaczy¢, ze w
konkretnych sytuacjach mamy do czynienia nie tyle z wyzej wymienionymi rodzajami
ksztatcenia, traktowanymi w sposob dostowny, ite z przewaga ktorego$ z nich. Obser-
wacja bezposrednia procesu ksztatcenia upowaznia do stwierdzenia, iz sytuacja taka
wynika z faktu, ze kazde ksztatcenie, a tym bardziej ksztatcenie w szerokim profilu

oficera wojsk ladowych, obejmuje zaréwno aspekt ogélnozawodowy (ogolnowojsko-
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wy) i specjalistyczny, tak w wymiarze teoretycznym Jak i praktycznym. Stad czesto w
czasie zajeC grupowych realizowane sg elementy Cwiczenia dowodczo-sztabowego, a
w ramach seminarium referatowo-dyskusyjnego praktykowane sg elementy wykitadu.
Rozwijanie wyobrazni operacyjno-taktycznej nie jest czynnoscig jednorazowa.
Stanowi caty kompleks przedsiewzie¢ szkoleniowych, ktore pozwalajg oficerom na
rozwijanie zdolnoSci abstrakcyjnego myslenia, ksztattowanie nawyku poszukiwania
zwigzkow i zaleznoSci w ramach analizowanych operacji militarnych. Nalezy podkre-
slic, ze rozumienie zjawisk pola walki, a wiec dostrzeganie zaleznosci umozliwia wia-
sciwe wnioskowanie, co do przysztego rodzaju dziatan potencjalnego przeciwnika'.
Poznanie cech charakterystycznych dla poszczegdlnych rodzajow dziatan bojowych
jest elementem umozliwiajgcym dostrzeganie szeregu uwarunkowan operacyjno-
taktycznych, jakie powinny by¢ spetnione, aby zrealizowac okre$lony cel operacji (mi-
litarnej lub pokojowej). Nalezy wskazac, ze proces oceny zagrozenia jest jednym ze
sposobdw ksztattowania mysSlenia operacyjnego. Bowiem wnioskowanie, co do przy-
sztych dziatan musi byC konsekwentne i poparte logiczng argumentacja.
Przeprowadzone obserwacje W toku ¢wiczen dowddczo-sztabowych i zaje¢ gru-
powych wskazujg, ze iniormacje o przeciwniku sg odbierane przez oficerébw analizuja-
cych jego dziatanie w rézny sposéb (niejednolita interpretacja). Zjawisko to dotyczy
zarobwno aspektu kojarzenia otrzymywanych zbioréw intormacyjnych jak i rozumienia
ich tresci w odniesieniu do catoksztattu sytuacji operacyjno-taktycznej. Zaktadajac, ze
ocena przeciwnika i prognozowanie jego dziatania jest procesem decyzyjnym realizo-
wanym przy deficycie informacyjnym mozna wnioskowacé, ze oficerowde w duzej mie-
rze Kierujg sie posiadanym doswiadczeniem i intuicjg (wyobraznig). Bowiem jesli po-
siadany zbior informacyjny jest niepetny to jego dopetnienie prowadzone jest przez
¢wiczgcych oficeréw intuicyjnie poprzez kojarzenie okreslonych cech i charaktery-
stycznych dla danego zjawiska pola walki wiasciwos$ci innych potencjalnych elemen-
tow (danych rozpoznawczych) przynaleznych do analizowanego zbioru (np.; czas mo-
bilizacji sit zbrojnych przeciwnika czy ogdlna sytuacja w obszarze operacji). Percepcja
intuicyjna oficeréw rozpoznania, opiera sie na procesach skojarzeniowych (przyczyna
- skutek), co ma wptyw na postrzeganie nie tylko samych obiektow pola walki (np.:

elementow ugrupowania bojowego), lecz takze ich mozliwosci, co do obecnego i dal-

Np.. jesli pizeciwnik wprowadzit do walki drugi rzut to prawdopodobnie przystapi do odtwarzania odwodu.
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szego - prognozowanego dziatania. Ma to szczeg6lne znaczenie w procesie oceny
przeciwnika w aspekcie okreslania Jego mozliwosci, bowiem s to elementy stuzace
do podjecia wiasciwej decyzji przez dowodce. Oczywiscie obok intuicji oraz polotu
wazna w procesie oceny przeciwnika i prognozowaniu zagrozenia Jest percepcja zmy-
stowa.

Percepcja informacji zarowno zmystowa Jak i intuicyjna Jest uwarunkowana ce-
chami osobowosciowymi oficerow - analitykow prowadzacych dziatania na informa-
cjach. Prawda Jest powszechne twierdzenie, ze wiele cech mozna wyksztatciC w pro-
cesie edukacji. Jednak sposob i zakres wiedzy nabytej w okresie ksztatcenia zalezy w
duzej mierze od indywidualnych cech kazdego cztowieka. W odniesieniu do dziatal-
nosci sztabowej (operacyjnej) w tym do problematyki wykorzystania zbioréw infor-
macyjnych w procesie oceny przeciwnika i prognozowania zagrozenia nalezy wskazac
na zasadnos¢ wykorzystywania metod heurystycznych. Jest to, bowiem sposob poste-
powania prowadzacy do wykrywania nowych taktow i relacji miedzy faktami oraz
dochodzenia tg drogg do nowych prawd. Zatem prognozowanie heurystyczne to prze-
widywanie wydarzen w przysztosci, niekoniecznie dajgcych sie opisa¢ za pomocg ana-
lizy przesztosci. Metoda heurystyczna potocznie nazywana jest rowniez intuicyjng, bo
opiera sie gtdwnie na intuicji i wyobrazni oraz duzej wiedzy i doswiadczeniu oficerow
sztabu prowadzacych ocene przeciwnika, wojsk wiasnych, Srodowiska i planujacych
przyszte dziatania. Zatem moze by¢ stosowana wytgcznie przez personel posiadajacy
stosowne nawyki i umiejetnosci. Myslenia operacyjnego w kontekscie dziatania wojsk
wiasnych i potencjalnego przeciwnika nie mozna opanowac inaczej Jak tylko poprzez
dtugoletnig edukacje oraz praktyczng dziatalno$¢ w zespotach funkcjonalnych stano-
wiska dowodzenia w czasie wielu treningow specjalistycznych i ¢wiczen dowddczo-
sztabowych, gdzie ztozone sytuacje operacyjno-taktyczne wymuszajg rozwigzania nie-
standardowe, poza doktrynalne. Z praktyki dydaktycznej wynika, ze wykorzystanie
intuicji oraz regut heurystycznych nalezy dostrzega¢ w sytuacjach, gdy wystepujg du-
ze braki informacyjne a przeciwnik prowadzi intensywne dziatania dezinformacyjne.
Eksperci podkreslajg, ze najwieksza wadg metody heurystycznej moze by¢ rutyna,
bowiem wieloletnie doSwiadczenie moze staC sie przyczynkiem do szablonowej oceny

sytuacji, ktora bedzie obarczona duzym biedem.
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Na tym tle warto wskaza¢ praktyczny przykiad ilustrujgcy omawiane zjawisko.
Stata redukcja iloSci godzin przeznaczonych na ksztatcenie z zakresu armii innych
panstw sprawia, ze w ¢wiczeniach przyjmuje sie standardowo przeciwnika bazujac na
organizacji i strukturze wojsk wtasnych. Tymczasem jak pokazuje praktyka ostatnich
konfliktow zbrojnych wojska majg do czynienia z przeciwnikiem, ktéry w wielu przy-
padkach posiada inne struktury organizacyjne, odmienne wartosci kulturowe i religij-
ne. Odejscie od sprawdzonych w przesztosci rozwigzan w aspekcie ksztattowania wy-
obrazni operacyjno-taktycznej poprzez wariantowanie dziatania przeciwnika w po-
szczegOlnych etapach ¢éwiczenia czy tez ograniczenie ilosci informacji o jego woj-
skach w celu kreowania poziomu ryzyka operacyjnego Jest w opinii wielu nauczycieli
akademickich i czeSci dowodcow operacyjnych zjawiskiem niepozgdanym. Nalezy
podkreslic takt, ze poprzez wiasciwg ocene przeciwnika oficerowie i nie t\iko mosa
doskonali¢ znajomos$¢ zasad sztuki wojennej. Analizujac potencjalny scenariusz dzia-
tania przeciwnika dostrzegajg takze wspoétzalezno$S¢ czynnikow czasu, sit zaangazo-
wanych do walki i przestrzeni operacyjnej. Poniewaz kazda sytuacja taktyczna budo-
wana Jest na bazie dziatan operacyjnych przeciwnika studenci moga utrwala¢ znajo-
mos¢ praw warunkujacych relacje pomiedzy komponentami rodzajow sil zbrojnych i
rodzajow wojsk.

Pozostajgc w problematyce ksztatcenia wyobrazni operacyjno-taktycznej oficerdow
wojsk lgdowych celowe Jest wskazanie, ze dawny przedmiot armie obce integrowat W
swej strukturze takze zagadnienia dotyczace kierunkéw rozwoju Srodkow walki, do-
Swiadczen z zakresu taktyki i sztuki operacyjnej, a takze modelu ksztatcenia i przygo-
towania do dowodzenia oficeréw w innych panstwach. Obecnie ograniczajac ilos¢ go-
dzin dydaktycznych na przedmiot w AON, pozbawiono sie wyjgtkowo uzytecznego
narzedzia dydaktycznego w procesie uczenia myslenia operacyjnego. Nie bez znacze-
nia Jest takze podkre$lenie taktu, ze w kazdej ocenie przeciwnika oficer ma do czynie-
nia z supremacja celéw politycznych i operacyjnych nad dziataniem taktycznym. Taka
sytuacja sprawia, ze ocena przeciwnika Jest uwarunkowana nie tylko jego potencjatem
bojowym, lecz ogdlng sytuacjg polityczno-militarng w rejonie kontliktu.

W procesie ksztatcenia kadry zaktada sie, ze kazdy oficer przed objeciem kolejne-

go stanowiska przejdzie stosowny kurs przygotowawczy. Na kurs doskonalenia zawo-



dowego kierowani sg oficerowie przewidywani do objecia nowych stanowisk. Kursy
tego typu majg na celu:

- poszerzenie zdolnosSci mysSlenia operacyjnego oraz ogoélnej wiedzy oficeréw, a
takze ksztattowanie ich osobowosci i umiejetnosci, predysponujgcych do zajmowania
stanowisk sztabowych w sztabach i jednostkach wojskowych.

- pogiebianie i uzupetnianie specjalistycznej oraz ogélnej wiedzy zapewniajacej
sprawng dziatalno$¢ zawodowag na stanowiskach stuzbowych,

- zapoznanie z nowymi rozwigzaniami organizacyjnymi i technicznymi w zakresie
wiasciwego kierowania i sprawnego organizowania operacji militarnych i pokojo-
wych,

- przygotowanie do samodzielnego postugiwania sie zdobytg wiedzg w czasie re-
alizowania obowigzkow stuzbowych.

Pogtebienie wiedzy i umiejetnosci oficeréw odbywa sie na kursach gtownie przez
realizacje przedsiewzieC przewidzianych programem, a takze samodzielne studiowanie
najnowszych materiatdw teoretycznych, w ramach samoksztatcenia. Programy ksztat-
cenia na kursach realizowane sg przez organizacje zaje¢ dydaktycznych w formie: wy-
ktadow, seminariow, zaje¢ grupowych, repetytoriow oraz ¢wiczenia dowddczo-
sztabowego, a takze samoksztatcenia.

W ramach zaje¢ seminaryjnych uczestnicy kurséw i studibw majg zapewniong
mozliwos$¢ swobodnego wyrazania mysli i pogladow, co sprzyja logicznemu rozumo-
waniu, wyrabianiu wyobrazni i ksztattowaniu myslenia operacyjnego. Pogtebianie
umiejetnosci oficerow z zakresu samodzielnej oceny sytuacji oraz formowania osta-
tecznych wnioskow, nastepuje w czasie zajeC grupowych i ¢wiczen doskonalgcych.
Doskonaleniu w procesie ksztatcenia podlega réwniez umiejetnos¢ pracy z mapg i wy-
pracowanie stosownych rozwigzan taktycznych, ktorych podstawg jest wiedza bedaca
sumg teorii i doSwiadczenia.

Aby w ezasie ksztatcenia doskonalgcego na studiach lub kursie osiggnaé¢ zaktada-
ne eele, kandydaci muszg przedtem uzyskacC okreSlony zasob wiedzy i umiejetnosci z
zakresu taktyki i sztuki operacyjnej, zna¢ zasady dziatania pododdziatéw wojsk wia-
snych i armii innych panstw, w tym takze sasiednich, a ponadto opanowac praktyczna
umiejetno$cig pracy w terenie i wykorzystania potencjatu bojowego w réznych sytu-
acjach pola walki. Tymczasem dokonana analiza obecnej sytuacji szkoleniowej wska-
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zuje na szereg uehybien w tym zakresie. W wyniku przeprowadzonyeh obserwacji
stwierdzono, ze podejmujacy kursy i studia oficerowie prezentujg niski poziom przy-
gotowania taktycznego', szczegOlnie w obszarze wymaganego poziomu wyobrazni
taktycznej, znajomosci zasad teoretycznych i rozumienia zjawisk pola walki. Najbar-
dziej wyraZnie braki te odczuwane sg w procesie planowania dziatan operacyjno-
taktycznych, gdzie wiekszo$¢ czasu zajmuje praca z mapa. Sytuacja taka wymaga
twdrczego potgczenia nabytej wiedzy teoretycznej z praktyka, intuicyjnego wyczucia
terenu i mystenia operacyjnego nie tylko w kategoriach dowodcy ¢wiczacej jednostki
lecz takze oficera sztabu, ktéry dostrzega i rozumie korzysci wynikajace z wykorzy-
stania w dziataniach poszczeg6lnych rodzajow wojsk. Ponadto zauwazalne sg takze
braki w wiedzy specjalistycznej, w tym dla przyktadu w zakresie uzycia sit i Srodkow
rozpoznania, ktére powinny by¢ rozmieszczone w przestrzeni operacyjnej w celu usta-
lenia sposobu dziatania potencjalnego przeciwnika. W czasie ¢wiczen stwierdzano
wielokrotnie, ze niskiej jakosci ocena przeciwnika spowodow”ana nieznajomoscig za-
sad prowadzenia dziatan przez zwigzki taktyczne i operacyjne sprawia, ze studenci
stosujg rozwigzania taktyczne z poziomu batalionu a nawet kompanii.

W wielu przypadkach na kursy i studia trafiajg oficerowie, ktorzy podwyzszaja
jedynie kwalifikacje zawodowe, dokonujac jednoczesnie przekwalifikowania dotych-
czasowych umiejetnosci zawodowych. W tej sytuacji wydaje sie celowe, aby ksztatce-
nie dla tej grupy zawodowej przebiegato wedtug innego programu uwzgledniajgcego
konieczno$¢ wyposazenia oficerow w dodatkowa wiedze specjalistyczna.

Gtéwng uwage koncentruje sie na podyplomowych studiach operacyjno-
taktycznych. W obecnym dwu-semestralnym uktadzie studia obejmujg problematyke
dziatan taktycznych i operacyjnych. Program zaklada, aby absolwent uzyskat grun-
towng wiedze i okreSlone umiejetnosci do spetnienie ainkcji dowddczych oraz szta-
bowych na wspotczesnym i perspektywicznym polu walki, w Scistym powigzaniu z
dziatalnoscig w czasie pokoju.

Poniewaz ksztatcenie studentow prowadzone jest w systemie zintegrowanym, tj.
w grupach obejmujgcych wszystkie specjalnosci wojsk lgdowych nie ma mozliwosci

przy tak zroznicowanej strukturze grupy rozwijania umiejetnosci myslenia operacyj-

' Rezultaty egzaminéw wstepnych i wyniki sprawdzianéw wiedzy z poszczegdlnych przedmiotéw, w tym takty-
ki wojsk ladowych, rozpoznania, armii innych paristw.
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ze praktyka szkoleniowa wskazuje, ze konieczny Jest powrot do szkolenia specjali-
stycznego - zawodowego. Gorgcym zwolennikiem tej opcji jest Dowddztwo Wojsk
Ladowych oraz przedstawiciele zwigzkéw taktycznych, dla ktérych potrzebni sg fa-
chowcy i specjalisci. W licznych argumentach pojawia sie teza, ze ksztatcenie specja-
listyczne jest podstawg kazdego zawodu. Zasada ta dotyczy zarowno lekarza jak i in-
zyniera, a takze kierowcy, dla ktérego zasadnicza sprawag jest technika jazdy (taktyka
dziatania) i znajomosC¢ zasad ruchu drogowego, bowiem z takg wiedzg teoretyczng i
praktyczng sprawnie przejedzie samochodem przez najbardziej zattoczone miasto.
Wprowadzone zmiany w systemie ksztatcenia sprawity, ze zrodtem doptywu kadr
oficerskich sg takze absolwenci wyzszych uczelni cywilnych. Przedstawione argumen-
ty za koniecznoScig wypracowania dtugotrwatego, etapowego procesu ksztattowania
mysS$lenia operacyjnego pozwalajg na postawienie tezy, ze w odniesieniu do wspo-
mnianej grupy oficerow efekt dydaktyczny w zakresie nauczenia zasad walki oraz ro-
zumienia zjawisk zachodzacych w systemie walki zbrojnej nie bedzie zadowalajacy.
Bowiem proces ksztatcenia w tym obszarze tematycznym musi byC¢ roztozony w cza-
sie i poparty doSwiadczeniem zawodowym, udziatem w ¢éwiczeniach, treningach oraz
misjach w ramach kontyngentow sit pokojowych. Dopiero wiedza rozumiana jako teo-
ria i praktyka dziatania moze sprawi¢, ze myslenie operacyjne nie bedzie Jedynie ter-

minem akademickim.

5.5. ZAGROZENIA JAKO ELEMENT DETERMINUJACY
KOMPETENCJE OFICEROW

Zmiany w charakterze zagrozen bezpieczenstwa panstw, organizacji i sojuszy
miedzynarodowych zapoczatkowane wraz z zakonczeniem zimnej wojny wyraznie
uwidocznity sie wraz z atakami terrorystycznymi przeciwko USA w 2001 roku. Znala-
zto to swoje odzwierciedlenie w przyjmowanych oficjalnie i stanowigcych fundament
dtugofalowych planow rozwoju sit zbrojnych zatozeniach strategicznych prognozujg-
cych srodowisko bezpieczenstwa w perspektywie najblizszych 15-20 lat.

W podstawowych zatozeniach ,,Strategii bezpieczenstwa RP" przyjmuje sie, ze sy-

tuacja miedzynarodowa stata sie mniej stabilna i przewidywalna. Ocenia sie, ze lokal-
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ne napiecia i konflikty na tle ekononiicznym, politycznym, kulturowym, religijnym, a
takze ideologicznym moga stanowi¢ zrodto wielu zagrozen, w tym przede wszystkim
terroryzmu miedzynarodowego i sprzyja¢ zorganizowanej przestepczosci'. W polskiej
strategii bezpieczenstwa podkre$la sie, ze konflikty i kryzysy regionalne zwigzane ze
zjawiskiem ,,panstw w stanie rozktadu™, nedzg, fiaskiem reform ustrojowych i ekono-
micznych, migracjami i kleskami zywiotowymi moga oddziatywac poza granice sw'e-
go w/ystepowania, stwarzajagc réznorodne zagrozenia, nawet dla regionéw odlegtych
geograficznie, w tym takze dla regionu srodkowoeuropejskiego. Wzrasta tez zagroze-
nie proliferacjg broni masowego razenia (BMR) i Srodkdw jej przenoszenia oraz moz-
liwosScig jej uzycia nie tylko przez panstwa posiadajace takg bron, ale rowniez organi-
zacje niepanstwowe, zwitaszcza miedzynarodowe grupy terrorystyczne. Polskie oceny
zagrozen bezpieczenstw-a podkreslajg radykalnie zmniejszone ryzyko wojny konwen-
cjonalnej na duzg skale w Europie przy rownoczesnej dywersyfikacji i globalizacji
zagrozen. Giownym zagrozeniem Jest zorganizowany terroryzm miedzynarodowy,
stanowigcy obecnie najwieksze zagrozenie dla bezpieczenstwa globalnego. Terroryzm
zmienit swoj charakter, a ugrupow”ania terrorystyczne przyjety nowe, dotychczas nie-
spotykane metody dziatania i tormy organizacyjne. Dazac do osiggniecia sw™oich ce-
Iow, grupy takie rozwijajg koncepcje atakdw na wielkg skale, ktore skierowane sg
przeciwko instytucjom miedzynarodowym, panstwom i ludnosci cywilnej. Jasno okre-
slonym celem dziatania dla wielu istniejgcych ugrupowan terrorystycznych jest uzy-
skanie dostepu do broni masowego razenia, ktéra moze by¢ uzyta lub stanowi¢ in-
strument politycznego szantazu. Z ocen zawartych w ,,Strategii bezpieczenstwa naro-
dowego wynika, ze w odleglejszej perspektywie czasowej realnym zagrozeniem
dla interesow Polski moga staC sie panstwa prowadzgce wiasne, sprzeczne z przyjety-
mi porozumieniami miedzynarodowymi, programy produkcji BMR i Srodkow jej
przenoszenia, zwitaszcza rakiet balistycznych. Ten rodzaj zagrozenia ze wzgledu na
wrogos$¢ lub meprzewidywalnosc¢ polityki wiadz krajow rozwijajagcych BMR oraz brak
mozliwosci egzekwowania miedzynarodowego rezimu kontroli arsenatow tej broni,
moze wymusi¢ konieczno$¢ podejmowania antyproliferaeyjnych dziatan wojskowych

w ramach koalicji miedzynarodowych".. Rozwoj sytuacji w panstwach powstatych po

1SlInuegia bezpieczensnra narockme”u IW. wwivj”bn,oo\ail/d()kuinuU; t,;m

2 Tamze
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rozpadzie Jugostawii, przede wszystkim w Serbii, ze wzgledu na sytuacje w Kosowie,
wcigz wskazuje na mozliwos¢ powrotu do otwartych konfliktow na Batkanach. Takie
konflikty moga zwieksza¢ zagrozenie zwigzane z naptywem duzej liczby uchodzcow,
traktujgcych Polske jako kraj tranzytowy lub docelowy. Niestabilno$¢ regionu i sta-
bos¢ struktur panstwowych na Batkanach sprzyja rozwojowi przestepczosci zorgani-
zowanej, ktora wspoétpracuje z formacjami paramilitarnymi i partyzanckimi. Zagroze-
nia bezpieczenstwa mogg rowniez tworzy¢ wyzwania zwigzane gtownie z masowa
migracja, zorganizowang przestepczoscig, radykalizacjg ruchdéw antyglobalistycznych,
handlem narkotykami, rosngca dysproporcjg miedzy poziomem rozwoju panstw boga-
tych i ubogich oraz problemem upadajgcych reziméw autorytarnych.

Nowe podejsScie do zagrozen bezpieczenstwa zawierajg dokumenty Sojuszu Po6t-
nocnoatlantyckiego. NATO ocenia zagrozenia swojego bezpieczenstwa w bardziej
zachowawczy sposéb niz czyni to Polska. W koncepcji strategicznej przyjmuje sie, ze
w obecnej chwili agresja na petng skale srodkami konwencjonalnymi przeciwko Soju-
szowi Jest wysoce nieprawdopodobna, jedynie Wt dalszej perspektywie mozliwos¢ za-
istnienia takiej grozby wciaz istnieje. Jako zagrozenie postrzegana jest niestabilno$é
wewnatrz i wokot obszaru euroatlantyckiego, mozliwo$S¢ wystgpienia, gwattownie
rozwijajacych sie, regionalnych kryzysow na peryferiach terytorium sojuszu. Zagroze-
nie moga generowac tez panstwa borykajace sie z duzymi problemami o charakterze
ekonomicznym, spotecznym i politycznym. Ocenia sie, ze rywalizacja na tle religij-
nym lub etnicznym, konflikty terytorialne, nieodpowiednie lub zaniechane reformy,
naruszanie praw cztowieka oraz rozpad panstwa prowadzi¢ mogg do kryzyséw’ zagra-
zajacych stabilizacji obszaru euroatlantyckiego, a nawet do zbrojnych konfliktéw. Ta-
kie konflikty, poprzez rozszerzenie sie na kraje sasiadujace z Sojuszem lub nawet pan-
stwa cztonkowskie, moga zagrozi¢ Jego bezpieczenstwu lub w inny sposdb zagrozic
bezpieczenstwu innych panstw*.

Duzg wage w ocenie zagrozen bezpieczenstwa NAJ G przewigzuje sie do zagro-
zen bronig masowego razenia. Proliferacja broni masowego razenia moze wystapic
pomimo wysitkdw skierowanych na jej zapobieganie, co moze spowodowaé bezpo-
srednie zagrozenie wojskowe dla terytorium, ludnosci i sil zbrojnych sojuszu. Zagro-

zenie uwazane Jest za realne, gdyz niektore panstwa, réwniez te sasiadujace z teryto-

Koncepcju Strategiczna Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego 1999. pki 20-21, u wwdibiLa()yj)j./pi/n
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ruiTi sojuszu, sprzedajg badz kupujg lub probuja zakupi¢ bron masowego razenia i jej
srodki przenoszenia, istotnym problemem Jest to, ze materiaty oraz teehnologia, ktore
mogg by¢ zastosowane do budowy takiej broni i Srodkow jej przenoszenia stajg sie
eoraz bardziej dostepne, podezas gdy wykrywanie i zapobieganie nielegalnemu obro-
towi tymi materiatami i technologig produkcji wciaz pozostajg skomplikowane'. Po-
tencjalne zainteresowanie produkcjg i uzytkowaniem tych broni wykazujg takze orga-
nizacje terrorystyczne. Koncepcja strategiczna sojuszu z 1999 r. przyjmowata, ze obok
wczesniej wymienionych zagrozen interesy Sojuszu w dziedzinie bezpieczenstwa mo-
ga by¢ zagrozone przez inne wyzwania o bardziej powszechnym charakterze, wlicza-
jac w to akty terroryzmu, sabotaz, przestepczos$¢ zorganizowang oraz zniszczenie badz
odciecie od doptywu waznych surowcéw. Niekontrolowany przeptyw duzych mas
ludzkich, szczegolnie bedacy skutkiem zbrojnych konfliktéw, réwniez byt uwazony za
zagrozenie wptywajgce na stabilnosSc i bezpieczenstwo na obszarze Sojuszu Potnocno-
atlantyckiego".

Ocena przez Sojusz Péinocnoatlantycki zagrozen bezpieczenstwa, ulegta powaz-
nym przewartosciowaniom w zwigzku z atakami terrorystycznymi na USA w 2001 r.
W trakcie szczytu praskiego w listopadzie 2001 r. odwotujac sie do tragicznych wyda-
rzen z 11wrzesnia 2001 r. oraz do decyzji o zastosowaniu art. 5 Traktatu Waszyngton-
skiego, NATO przyjeto szeroki pakiet Srodkdw, wpisujacy sie w koncepcje strate-
giczng sojuszu. W konteksScie takiej percepcji przysziego srodowiska bezpieczenstwa
terroryzm stat sie Jednym z gtéwnych, obok broni masowego razenia, zagrozeniem
bezpieczenstwa Sojuszu Potnocnoatlantyckiego. O ile w koncepcji strategicznej soju-
szu analizowane sg r6znego rodzaju zagrozenia bezpieczenstwa, to analizy i oceny
zagrozen dokonywane przez dowodcéw strategicznych NATO ukierunkowane sg na
implikacje wynikajace z zagrozen dla przysztych operacji wojskowych sit sojuszu.
Stad tez odmienng w pewnym stopniu od ocen zawartych w koncepcji strategicznej
sojuszu z 1999 r. analize zagrozen bezpieczenstwa NA 10 zawiera dokument koncep-
cyjny dowodcow strategicznych NATO ,,Strategie Vision: The Military Challenge” z
sierpnia 2004 r. prognozujacy warunki dziatan i koncepcje operacyjnego uzycia sit

wojskowych sojuszu na najblizsze 15 lat. Zgodnie z sformutowanymi w tym doku-

1 lamze.
2 Tamze.
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mencie ocenami Srodowisko strategiczne, w jakim bedzie dziatat sojusz bedzie warun-
kowane poprzez szereg czynnikow, ktdére moga zagrozi¢ interesom NATO powodujac
napiecia, kryzysy i konflikty. Dowodcy strategiczni zakladajg, ze trend gwattownych
eskalacji sytuacji kryzysowych z bardzo krotkim czasem ostrzegania bedzie sie utrzy-
mywat, co najmniej, przez najblizsze 15 lat'. Najwazniejsze czynniki stanowigce za-
grozenie dla bezpieczenstwa NATO majg w przysztosci obejmowac: skutki globaliza-
cji, wzrost skuteczno$ci dziatan asymetrycznych, réznice demograficzne i Srodowi-
skowe, panstwa w stanie rozpadu, grupy wspierajagce radykalne ideologie oraz nieroz-
wigzane konflikty.

W wizji strategicznej zagrozenia zwigzane z globalizacjg rozpatrywane sg w
aspekcie mozliwosci wykorzystania technologii informacyjnych przez grupy terrory-
styczne oraz wptyw mediow na percepcje konfliktéw. Dowddcy strategiczni przewidu-
ja wzrost wyrafinowania i skutecznosci dziatan asymetrycznych spowodowany coraz
szerszym dostepem do zaawansowanych technologii. Za szczegOlnie niebezpieczne
uznawana Jest mozliwo$¢ podjecia zamachdéw samobdjczych przez srupy terrorystycz-
ne gotowe do uzycia broni masowego razenia. W oeenach dokonywanych przez Do-
waodztwo Operacji i Dowddztwo Transformacji NATO powaznie traktowane sg rosng-
ce roznice demograficzne pomiedzy panstwami rozwinietymi i rozwijajagcymi sie, kto-
re moga sta¢ sie powodem masowych migracji i przyczyniacC sie do wzrostu napie¢ na
tle etnicznym. Ocenia sig, Zze rosngce zapotrzebowanie na energie i wode réwniez mo-
ze staC sie w przysztosci przyczyna konfliktéw. Analogicznie do ocen zawartych w
europejskiej strategii bezpieczenstwa zagrozenia zwigzane z panstwami w stanie roz-
padu utozsamiane sg przez dowodcow strategicznych NATO ze wzrostem zagrozenia
terroryzmem i przestepczoscig zorganizowang, ktore wykorzystujg takie panstwa jako
bezpieczne bazy do dziatan w skali globalnej. Stad tez znaczenie takich panstw, po-
mimo braku surowcow naturalnych czy istotnej pozycji geostrategicznej, moze by¢
niewspotmiernie wysokie dla bezpieczenstwa NATO. Warto zauwazy¢, ze jako poten-
cjalne Zrodto terroru uwazane sg zdeterminowane do uzycia wszelkich dostepnych
Srodkdéw przemocy grupy wspierajace radykalne ideologie. Sg one uznawane za zagro-

zenie interesOw bezpieczenstwa sojuszu. Ocenia sig, ze nierozwigzane konflikty w

Strategic Vision: The Military Challenge, NATO StrategiC Commanders, 2004, S. 2
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wielu regionach Swiata moga tworzy¢ sprzyjajagce warunki do wzrostu poparcia dla
grup o radykalnych ideologiach. Kompleksowos¢ nierozwigzanych problemow, jak
wynika z zapisOw wizji strategicznej, wymagac bedzie zaangazowania w operacjach
wojskowych panstw cztonkowskich NATO wspotdziatajacych z panstwami regionu,
gdzie wystapity kryzysy i konflikty.

Zblizone do sojuszniczych oceny w zakresie zagrozen bezpieczenstwa panstw
cztonkowskich oraz interesow Unii Europejskiej zawiera europejska strategia bezpie-
czenstwa ,,Bezpieczna Europa w lepszym Swiecie™ przyjeta 12 grudnia 2003 r." Kon-
kluzja w odniesieniu do kluczowych zagrozen bezpieczenstwa UE wyklucza grozbe
agresji o duzej skali przeciwko ktoremukolwiek z panstw czlonkow”skich. Za najwaz-
niejsze zagrozenia Unia Europejska uznaje terroryzm, proliferacje broni masowego
razenia, konflikty regionalne, zjawisko panstw w stanie rozktadu oraz zorganizowana
przestepczosC. Terroryzm w ocenie Unii Europejskiej ma wymiar globalny i jest po-
wigzany z radykalnym ekstremizmem religijnym. Ocenia sig, ze terroryzm stanowi
rosngce strategiczne zagrozenie dla catej Europy i moze powodowac¢ masowe ofiary.
Prohieracja brom masowego razenia postrzegana jest przez Unie Europejskag jako po-
tencjalnie najwieksze zagrozenia bezpieczenstwa Europy. W europejskiej strategii
bezpieczenstwa zauwaza sie, ze prohieracja broni masow™ego razenia i jej SrodkOw
przenoszenia zostata, co prawda, spowolniona dzieki przestrzeganiu porozumien mie-
dzynarodowych oraz kontroli eksportu, ale rozpoczyna sie nowy wyscig zbrojen, w
dziedzinie BMR, szczegolnie na Bliskim Wschodzie. Z niepokojem obserwowany jest
postep w dziedzinie broni biologicznej oraz mozliwos$¢ przeprowadzenia atakow che-
micznych i z uzyciem materiatdbw rozszczepialnych. Najbardziej grozny scenariusz
rozwoju wydarzen przewidywany w europejskiej strategii bezpieczenstwa przewiduje
pozyskanie i uzycie broni masowego razenia przez grupy terrorystyczne". Konfikty
regionalne sg postrzegane przez Unie Europejska przede wszystkim jako zagrozenia
interesdw europejskich, a nie jej terytorium czy obywateli. Ocenia sig, ze takie konf ik-
ty mogg Jednakze prowadzi¢ do rozwoju ekstremizmu oraz terroryzmu, jak réwniez
upadku panstw, a w konsekwencji tworzy¢ warunki dla dziatan przestepczosci zorga-

nizowanej. Uwaza sie, ze brak stabilnosci sytuacji polityczno-militarnej w wymiarze

1 Zob. J. Kaczmarek, siralegia bezpieczerislwa Unii Eumpejskiej, Zeszyly Naukowe AON nr | (54)/2004 oraz
A seciire Europe in a hetler World, European Security Siraieg)', Brussels 2003 s 6
2 Tamze, s. 7
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regionalnym moze staC sie przyczyng dazen niektorych panstw do pozyskania broni
masowego razenia jako gwarancji bezpieczenstwa. Upadek panstw, u ocenie Unii Eu-
ropejskiej, jest ScisSle powigzany z wzrostem zagrozenia zorganizowana przestepczo-
Scig oraz terroryzmem. Moze powodowac rowniez ftad miedzynarodowy i przyczyniac
sie do wzrostu niestabilnosci sytuacji polityczno-militarnej w wymiarze regionalnym.
Zorganizowana przestepczo$¢ traktowana jest przez Unie Europejska jako wewnetrzne
zagrozenia bezpieczenstw”a panstw cztonkowskich Unii, przy czym nie wyklucza sie
zwigzkoéw zorganizowanych grup przestepczosci kryminalnej z grupami terrorystycz-
n)/mi. W strategii bezpieczenstwa europejskiego przyjmuje sig, ze rozmieszczenie geo-
strategiczne zagrozen bezpieczenstwa Unii Europejskiej ma charakter globalny. Tym
niemniej zagrozenia zwigzane z proliferacjg broni masowego razenia umiejscawdane sg
wedtug ocen zawartych w strategii bezpieczenstwa Unii Europejskiej w Korei Pétnoc-
nej, Azji Potudniowej oraz na obszarze Bliskiego Wschodu*. Terroryzm i zagrozenia
przestepczoscig zorganizowang uznawane sgjako zagrozenie globalne, chociaz zjawi-
ska tego typu w centralnej i potudniowo-wschodniej Azji uznawane sg za bezposrednie
zagrozenia dla krajow europejskich i ich obywateli. Upadek panstw i zorganizow"ana
przestepczos¢ wymieniane sg w europejskiej strategii bezpieczenstwa jako zagrozenia
wymagajgce wystarczajgco wczesnego przeciwdziatania. Panstwa Afryki Zachodniej
podawane sg jako przykiad szczegdlnie jaskrawego wystepow"ania obu powyzszych
zjawisk.

Reasumujac zebrane dotychczas fakty mozna stwierdzié, ze analiza ocen zagrozen
bezpieczenstwa dokonanych przez Polske, NATO i Unie Europejskg wskazuje na wy-
sokg zbieznos$¢ i zgodno$¢ miedzynarodowej percepcji charakteru i lokalizacji zagro-
zen i wyzwan. Za najpowazniejsze zagrozenia bezpieczenstwa uznawane sg terroryzm,
proliferacja broni masowego razenia, zorganizowana przestepczos¢ oraz nierozwigza-
ne konflikty lokalne Zasadniczym przewartosciowaniem w stosunku do analiz prowa-
dzonych w okresie zimnej wojny jest niemal powszechne zatozenie, iz w perspektywie
najblizszych kilkunastu lat mato prawdopodobny jest wybuch konfliktu globalnego lub
regionalnego o duzej intensywnosci, w ktéry mogtyby byC bezposrednio zaangazowa-

ne panstwa zachodnie. Nie oznacza to, ze zagrozenie takie zupeinie wykluczono.

Tamze, s. 8.
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Uznano jednak, ze gtowne zagrozenia beda miaty mniejszg skale, ale pojawiaé sie be-

dag czesciej 1 bedg trudniejsze do przewidywania.

WNIOSKI

Specyfdcacja determinantow ksztattujagcych kompetencje dowddcow - oficerow
w'ojsk lgdowych przeprowadzona w zaprezentowanych tresciach rozdziatu pozwala na
szereg uogolnien:

1 Szybko postepuje proces tworzenia sie¢ nowej cywilizacji o charakterze globalnym.
Wszystkie armie NATO sg uczestnikami tego procesu. Przedmiotem troski decydentow
powinny byC starania, aby oficerowie SZ RP na prog nowego tysigclecia weszli posia-
dajac stosowne kompetencje, w dobrej kondycji profesjonalnej i z nowoczesnym
zapleczem technologicznym (dowodzenie, rozpoznanie, uzbrojenie, logistyka).

2. Oficer wojsk lagdowych, zaangazowany w protesjonalny rozwoj sowich kompeten-
cji, musi dostrzega¢ ogoélne zjawiska polityczno-militarne, modyfikacje Srodkow
uzbrojenia i nowe koncepcje walki. Specjalizacja zawodowa nie moze przestania¢
potrzeby dziatania w $cistej koordynacji z innymi rodzajami wojsk i sit zbrojnych.

3. Wiekszos¢ ekspertow jest zgodna, ze obecna wiedza podwaja sie co kilka lat. Czesto
czynnikiem decydujacym stajg sie zaskakujgce odkrycia, niekiedy zwane jakosSciowymi
przetomami. Przykiadem stuszno$ci tej tezy jest pojawienie sie: radiolokacji, broni
jadrowej, rakiet, komputeréw, sztucznej inteligencji, laserow, Srodkéw bezpilotowych
czy amunicji inteligentnej. Kazdy z wymienionych przypadkow dawat impuls do rozwo-
ju nowych kompetencji oficerow.

4. Po rozpadzie imperium radzieckiego zostaty wzmocnione pokojowe trendy global-
nego rozwoju Swiata. Uksztattowaty sie nowe - stabilniejsze uwarunkowania polityczne,
gospodarcze i militarne. Przewiduje sie, ze w nastepnych dwudziestu latach nieprawdo-
podobny jest wybuch kolejnego Swiatowego konfliktu. Narasta powszechne zrozumie-
nie, ze tylko poprzez dialog nalezy poszukiwac sposobOw rozwigzywania Sporow i
konfliktow. Sprzyja temu rowniez wzrastajgca ekonomiczna wspoétzaleznos¢ Swiata.
Wymienione aspekty przemian nie pozostajg bez wptywu na rozwoj kompetencji ofice-
row przygotowywanych do neutralizacji lokalnych konfliktow.

5. W opinii specjalistow z zakresu bezpieczenstwa miedzynarodowego wielu regio-
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ZAKONCZENIE

ozpatrywanie kwestii wiedzy i umiejetnosci wspotczesnego dowddcy

nie Jest zadaniem prostym. Nie istnieje bowiem. Jak dotychczas,

sprawdzona metodologia okreSlenia wiedzy i umiejetnosci. Trudno
rowniez o Jednolitg interpretacje znaczeniowag oraz Jednoznaczne i przekonujace klasy-
fikacje. Dlatego tez zamiarem zespotu autorskiego byto Jedynie zasygnalizowanie za-
sadniczych, cho¢ tylko niektorych kwestii, zwigzanych z wiedzg i umiejetnoSciami.
Jakie powinni posiada¢ wspodtczesni dowddcy.

Z doswiadczen zespotu oraz przeprowadzonych badan wynika, ze konieczne jest
opracowanie odpowiedniego metodologii okreslenia (doboru) wiedzy i umiejetnosci.
Wynika to réwniez z trwajacego, niemal od zawsze, sporu miedzy tzw. teoretykami.
Wynika on Jednak (ten spér) z r6znego rozumienia wiedzy i umiejetnosci, a szczegol-
nie powigzanego z nimi doswiadczenia.

Z prezentowanych w opracowaniu tresci wynika najogolniej, iz wiedza wspétcze-
snego dowodcy powinna mieC charakter szeroki i interdyscyplinarny. Profesjonalizmu
nie mozna bowiem dzis ogranicza¢ Jedynie do walki zbrojnej. Wszak dowodca wspot-
czesny Jest. czy tez raczej powinien by¢ przywddca. Powinien zatem posiada¢ duzy
autorytet i to autorytet, ktory o. J. M. Bochenski okresla Jako autorytet epistemiczny"'.
Zgodzi¢ sie musimy rowniez z tezg, iz wiedza i umiejetnosci wspotczesnych oficerow
powinny by¢ nastepstwami ksztatcenia ukierunkowanego na ,,(...) przygotowanie ofi-
cerow do aktywnego uczestnictwa nie tylko w regularnych dziataniach bojowych, ale
takze do organizowania i realizowania dziatan innych niz wojna, gtownie w ramach
misji pokojowych. WSspotczesny dowddca powinien posiadac szerokie kompetencje
spoteczno-zawodowe obejmujace nie tylko gruntowng wiedze wojskowa, ale rowniez
przygotowanie ogdlne, humanistyczne, gteboko osadzone w realiach cyw ilizacyjno-
kulturowych - [(por. Edukacja W wyiszych szkotach wojskowych, R. Stepien (red.),
AON, Warszawa 2002, s. 8] Racje przypisa¢ nalezy réwniez R. Stepniowi, ze ,(...)

oiicer - dowddca i przywddca zarazem, musi posiada¢ bardzo wiele umiejetnosci.

J M. Bochenski obok autorytetu epistemicznego (wiedzy) wyro6znia autorytet deontyczny, wynikajacy z
posiadanej wiadzy. Ten pierwszy trzeba zdobywaé, ten drugi ma sie z nadania (por. J. M. Bochenski, Logiku i
filozofia, PWN, Warszawa 1993).
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wsréd ktorych najwazniejsza dotyczy komunikowania sie z innymi ludzmi, wspotdzia-
fania z nimi i spetniania roli lidera, a takze korzystania ze Srodkéw przetwarzania i
przechowywania informacji".

Generalni rzecz ujmujac, nalezy zauwazaC, ze wiedza i umiejetnosei dowddey
muszg by¢ ukierunkowane w dwodeh zasadniezych nurtaeh. wynikajgcych ze spetnio-
nej roli. Obszar pierwszy dotyczy wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z kierowaniem
zespotami tudzkimi (strukturami w-ojskow”mi). Obszar drugi dotyczy umiejetnosci
przygotowania podwitadnych do przewidywania zadan, pierwszy z nich mozemy na-
zwaé obszarem zwigzanym z przywodztwem. Drugi za$ obszarem dydakt} cznym. To
dwie zasadnicze role podczas pokoju. Naturalnie rola zwigzana z walkg (walka zbroj-
ng) pozostaje nadal zasadniczg, cho¢ dla wielu dow6dcdw moze nie nastgpic.

Z powyzszego wynika, ze w przysztych badaniach nalezy skupi¢ uwage na wyge-
nerowaniu zasadniczych weztow (tresci wiedzy i umiejetnosci) w tych trzech wymie-

nionych wyzej obszarach.
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Pozadane umiejetnosci wspdlczesnego dowodcy
1 Umiejetnosci merytoryczne:

Nadzorowania szkolenia podlegtych pododdziatow,
Nadzorowania dziatalnosci logistycznej,

Stosowania procedur dowodzenia,

Rozwigzywania problemdéw taktyczno-operacyjnych,
Racjonalnego wykorzystywania mozliwos$ci systemu walki,
Racjonalnego wykorzystywania przydzielonych sit i Srodkdw,
Interpretacji i stosowania zapisow dokumentéow normatywnych,
Promowania, wzbudzania innowacji,

Stosowania technik zarzadzania,

. Organizowania pracy wtasnej,

2. Umiejetnosci spoteczne:

Reprezentowania podlegtej jednostki,

M otywowania podwtadnych,

Komunikowania informacji,

Oceniania i opiniowania bezposrednich podwtadnych,

Rozpoznawania i rozwigzywania problemoéw grupowych,

Rozpoznawania i rozwigzywania problemoéw bezposrednich podwtadnych,

Sytuacyjnego doboru stylu kierowania,

Zatacznik 1

Doboru bezposrednich podwtadnych oraz kierowania ich rozwojem zawodowym,

Korzystania z pomocy, rady specjalistow.

. Stwarzanie atmosfery innowacyjnosci,
. Ksztattowanie dobrych stosunkéw miedzyludzkich,
. Ksztattowanie atmosfery odpowiedzialnos$ci za jakos$¢ pracy,

. Oceny iprzeciwdziatania zagrozen w zakresie bhp.

3. Umigjetnosci koncepcyjne

Wyszukiwania i wprowadzania innowacji,
Holistycznego obejmowania problemdw organizacyjnych
Przewidywania wynikow podejmowanych decyzji






Zakgcznik 3

Proces dydaktyczny nastawiony na ksztattowanie kompetencji u studentow a proces

10.

11

12.

tradycyjny

Charakterystyka tradycyjnego procesu
dydaktycznego

Planowanie zaje¢ w oparciu o materiat na-
uczania

Intuicyjne podejscie do analizy materiatu
nauczania

Ustalanie wymagan przed zajeciami, w cza-
sie lub po stworzeniu sytuacji sprawdzania
Informowanie o celu ogélnym, brak informa-
cji O celach szczego6towych

Eksponowanie wyktadu jako formy zaje¢ i
metody nauczania

Nauczanie oderwane od rzeczywistych wy-
magan stanowisk pracy

Brak srodkow dydaktycznych, Srodki przesta-
rzate

Ocenianie wedtug ilosci nabytej wiedzy i
umiejetnos$ci, wymagania intuicyjne

Sprawdzanie wiedzy
Rzadkie komentarze do stopni

Rzadkie komentarze motywujace

Okazjonalne ksztattowanie zdolnosci stu-
dentéw

Brak regulacji ksztattowania kompetencji

CPiarakteryStyka procesu nastanionego na
ksztattowanie kompetencji

Planowanie zaje¢ w oparciu o operacyjne cele
ksztatcenia

Analiza struktury materiatu nauczania w celu
wyeksponowania ksztattowania umiejetnosci i
zdolnoSci

Ustalanie wymagan programowych w plano-
waniu wynikowym

Informowanie studentéw o szczegdtowych
celach operacyjnych, wskazywanie uzyteczno-
§ci tresci zaje¢ w przysztej pracy zawodowej
(w uczeniu sie innych przedmiotow)

W ykorzystywanie teoni wielostronnego
ksztatcenia

Nauczanie z uwzglednieniem wymagan prze-
sztych stanowisk pracy (symulacja dziatan)
Wykorzystywanie nowoczesnych srodkow
dydaktycznych

Ocenianie zgodnie z hierarchig wymagan pro-
gramowych

Sprawdzanie wiedzy i umiejetnosci

Komunikowanie stopni szkolnych razem z
komentarzem pozytywnym (oceng stowng)
Zauwazanie i komentowanie nawet niewiel-
kich postep6w w uczeniu sie, ocenianie nie-
formalne

Planowe ksztahowanie zdolnosci potrzebnych
w przysziej pracy

Wyniki studentéw regulatorem ksztattowania
kompetencji (zmiana toku zaje¢, metod, $rod-
kow dydaktycznych, czasu nauczania zagad-
nienia)



Zatgcznik 4

AKADEMIA OBRONY NARODOWEJ

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Aktualnie w Akademii brakuje wiedzy dotyczacej zawodowych oczekiwan
studentéw, ich motywacji oraz uwarunkowan. Stad tez, zamierzajgc uzupetnicé
te wiedze, chcemy, korzystajgc z Pana uprzejmosci, prosi¢ o udzielenie szcze-
rych odpowiedzi w niniejszej ankiecie. Zawarte twierdzenia i pytania odnoszg
sie gtownie do Pana odczuc i refleksji zwigzanych z ksztatceniem sie w uczelni
oraz pracy na poprzednim stanowisku stuzbowym.

Ankieta jest catkowicie anonimowa, a jej wyniki bedg wykorzystywane

wylacznie do celéw badawczych.

WARSZAWA 2005



1 z ktérymi z ponizszych twierdzen zgadza si™ Pan?
(Prosze okresli¢ stopien aprobaty, wpisujac w tabele cyfre z przedstawionej 5-stopmowej

N

© 0o N o o b o

11.
12.
13.

14.
15.

16.
17.
18.

skali)
1
zdecydowanie rSczej trJidno raczij  zdecydowanie
nie nie powiedzieC tak tak
Twierdzenie Numer od-

powiedzi
Szybko zniechecam sie, gdy doznaje niepowodzen
Trace dobry nastrdj na mys$l, ze mam sie znow uczyé¢
M am trudnos$ci z koncentracjg gdy sie ucze
Zwykle ucze sie tylko po to, zeby zaliczy¢
Jesdli czego$ nie rozumiem to z uporem szukam rozwigzania
Jest tyle atrakcyjnych zajeé, ze trudno mi sie uczyé
W iedza uzyskiwana w Akademii jest przydatna w praktyce
Bez studiowania moje zycie bytoby réowniez sensowne
W olatbym studiowac¢ w innej uczelni
Uczenie sie sprawia mi przyjemnos$¢
Ucze sie gtownie dlatego, aby poprawié¢ swo6j status materialny
Ukonczenie Akademii zwiekszy modj prestiz wsrod innych oficerow
Przecietne oceny z przedmiotow wojskowych to kres moich mozli-
wosci.
Nigdy nie bede umiat postugiwac sie wiedzg taktyczno-operacyjng
M oje oceny bardziej zalezaty od szczeS$cia niz poziomu mojej wie-
dzy
Niepowodzenia w nauce to moja specjalnosc¢
Brak mi wiary w siebie

Brak mi uzdolnien do uczenia sie przedmiotéw wojskowych

2. Czy praca na poprzednim stanowisku byla dla Pana zrédtem satysfakcji?

(prosze o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1. Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno powiedzie¢ 4. Raczej tak

5. Zdecydowanie tak



3. Z ktorymi z ponizszych twierdzen zgadza sie Pan?
(Prosze okreslic stopien aprobaty, wpisujac w tabele cyfry z przedstawionej 5-stopniowej

skali)
1 2 3 4 5
zdecydiwanie raizej trudino Tacze]  zdecydowanie
nie nie tak tak
Lp. Twierdzenie Numer od-
powiedzi
Chciatbym by¢ kierownikiem zespotu ludzi
2. Z uwagg wystuchuje wszelkich informacji o przewodzeniu
ludZzm i
J. Szybko zniechecam sie, gdy doznaje niepowodzen
4, Wole wymysla¢ pomysty niz wdrazac je kierujgc ludzmi
5. Kierowanie ludzmi sprawia mi satysfakcje
6. Kierowanie ludZmi wigze sie ze zbyt duzg odpowiedzialnos$cia
7. Stanowisko kierownicze podniesie mdj status materialny
8. Stanowisko kierownicze zwieksza prestiz oficera
9. Nigdy nie bede potrafit skutecznie kierowa¢ podwiadnymi
10. Brak mi wiary w siebie
11. Kierowanie ludZzmi nie lezy w moim charakterze
12. Zbyt wiele zalezy od szczes$cia, a nie solidnej pracy

4. Z ktérymi ponizej przedstawionymi twierdzeniami zgadza sie Pan?
{prosze Pana o zakreSlenie numerdw tych zdan, z ktorymi Pan sie z2adza)
1. Gdy sprawdzam sie w roli przywddcy, sprawia mi to satysfakcje.
2. Preferuje prace samodzielng bez podwtadnych.
3. Jednostki w ktorej stuzytem przed Akademig nie polecitbym jako miejsca pracy znajomym
oficerom.
4. Kierowanie ludzmi wigze sie ze zbyt licznymi problemami.
5. Nie wyobrazam sobie innej pracy, niz zwigzanej z przewodzeniem ludZmi.
6. Jezeli jest taka potrzeba, to chetnie przewodze grupie 0s6b.
7. Chciatbym w przysztej pracy rozwigzywac¢ nawet trudne problemy kierownicze.
8. Zawsze lubitem przewodzi¢ rowieSnikom, a koledzy zwykle mnie stuchali.

9 Chciatbym, aby atmosfera pracy na nowym, przysztym stanowisku byta taka, jak w miejscu

gdzie stuzytem.



5. Jakie podejscie do podwtadnego, w Pana odczuciu, funkcjonowato w poprzednim

miejscu pracy - jednostce, instytucji?

(prosza zakre$lic numer wybranej odpowiedzi)

1. Podwtadny posiada niskie poczucie odpowiedzialnos$ci, niechetnie wykonuje zadania,
zaufanie do niego powinno by¢ znacznie ograniczone, stad tez istnieje potrzeba jego cze-
stych kontroli i instruktazy.

2. Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego powyzej.

3. Trudno mi powiedzieé.

4. Podejscie czeSciowo zblizone do przedstawionego ponizej.

5. Podwtadny posiada duze poczucie odpowiedzialnos$ci, jest godny zaufania i partnerskiego

traktowania, nacisk nalezy potozy¢ nie tyle na kontrole, co na wspomaganie.

6. Czy moze Pan powiedzieC, iz aktualnie Pana zawdd, specjalno$¢ zapewnia poczucie
bezpieczenstwa zawodowego, pewnosci swojej przysziosci zawodowej?
(prosza o zakre$lenie kétkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1. Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno powiedzie¢ 4. Raczej tak

5. Zdecydowanie tak

7. Czy moze Pan uznac, ze bezposredni przetozony w poprzednim miejscu pracy byt dla
Pana autorytetem w zakresie ponizszych kompetencji?
(prosza o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w ki"atka)
1. Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno powiedzie¢ 4. Raczej tak
5. Zdecydowanie tak

1. Kompetencje moralne, przestrzeganie norm i wartosci |
2. Kompetencje merytoryczne, fachowe

3. Kompetencje przywoédcze, inspirowanie, mobilizowanie podwtadnych

8. Czy ponizsze zachowania charakteryzowaty Pana bezpoSredniego przetozonego w
poprzednim miejscu pracy?
(prosza o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w kratka)
1. Nigdy 2. Rzadko 3. Czasami 4. Czesto 5. Zawsze
1. Wyjasniat powody decyzji, gdy istniata taka potrzeba
2. Zasiegat opinii podwtadnych w przypadku wazniejszych problemow,
decyzji
3. Zezwalat na duzg doze samodzielnos$ci w dziataniu

4. Okazywat zyczliwe zainteresowanie problemami podwtadnych

5. Sprawiedliwie oceniat efekty pracy



9. Ktore z ponizszych czynnikow, jesli wystepowaty, szczegolnie przeszkadzaty Panu w

skutecznym Kkierowaniu? _ _ o
(prosza, zakreslic numer wybranej odpowiedzi)

1. Niewtasciwe dziatanie przetozonego bezposredniego lub wyzszego szczebla,
JAKIE? oo,

2. Przecigzenie pracg, wielo$¢ problemow

3. Niepetne umiejetnosci oddziatywania na podwtadnych

4. Inne (JaKie ?) e

10. Gdyby mogt Pan zaprojektowac whasne stanowisko pracy po ukonczeniu Akademii -
takie, w ktorym czutby sie Pan najlepiej i mogt realizowac swoje plany, to jakim nateze-
niem ponizszych cech charakteryzowatoby sie to stanowisko?

Cecha stanowiska Natezenie cechy
pracy

1 Zmiennos¢ sy-
tuacji w pracy

2. Niezbedny za-

1. Sytuacja sta- 2. Sytuacja cza- 3 . Sytuacja czesto 4. S\tuacja dyna-

sami zmienna zmienna miczna

2.W aski,

bilna. znana

1.W gski, nie wy- wyma- 3.Szeroki, nie wy- 4 .Szeroki, wyma-

kres \NIEdzyI magajacy czestego gajacy czestego magajacy czestego gajacy czestego
umiejetnoéci uzupetniania doskonatenia uzupetniania doskonalenia

3. V\/ykonywana 1Zdecydowanie 2.Praca indywidu- 3. Kierowanie sek- 4. Zdecydowanie
praca indywidualna, sa- atna lub w zespole cja. kitkuosobo- kierownicza (np.

modzielna (np. (np. oficer sztabu) wym zespotem dowddca, szef

wyktadowca) sztabu, zastepca)

4, CZQStOSC'I pO- 1.Nie ma potrzeby 2. Raczej rzadkie 3. Raczej czeste, 4. Raczej czeste,

dejmowania decy-
Zji

5. Wielkos¢ odpo-
wiedzialnosci

podejmowania
decyzji

I.M ata. tylko za
wtasne dziatania

2. Mata. réowniez
za dziatania innych

ate nie zwigzane z
duzym ryzykiem

3. Duza. lecz tylko
za wtasne dziatania

réwniez obarczone
duzym ly zykiem
4. Duza. rowniez za
dziatania innych

11. Jakie czynniki lub sytuacje (jesli wystepuja), w Pana odczuciu, szczeg6lnie negatyw-
nie wptywajg na motywacje uczenia sie w Akademii?

12, Jakie czynniki lub sytuacje (jesli wystepuja) szczegolnie pozytywnie wptywajg na
motywacje uczenia sie w Akademii?

13, Jakie umiejetnosci, potrzebne w przysziej pracy, chciatby Pan aktualnie szczegolnie
uzupetic?



14. Jaka uczelnie ukonczyt Pan?
(prosza o zakreSlenie kétkiem numeru wybranej odpowiedzi)

Il WSOWZzZ, WSOWP 2. Inng
15. Czy pracowat Pan na stanowisku dowodcy pododdziatu, kierownika sekcji?
(prosza o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1. Tak 2. Nie

16. Jakich przedmiotow w szkote Sredniej uczyt sie Pan najchetniej?
(prosza o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1. Przedmiotéw humanistycznych.
2. Przedmiotow S$cistych.

3. Zardwno przedmiotéw humanistycznych, jak i $cistych.

17. Czy posiada Pan rodzenstwo?
(prosza o zah™eStenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1. Tak 2. Nie
18. Jakie ostatnie oceny semestralne uzyskat (uzyskat) Pan z przedmiotu dowodzenie?
(prosza o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w kratka)

1.0cena dostateczna 2. Ocena dobra 3. Ocena bardzo dobre

19. Na ktorym jest Pan roku nauki?
(proszg o zakrestenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1. Rok zerowy 2. Pierwszy rok 3. Drugi rok



Wartosc¢

Lp.

1. Lojalnosc

11 Lojalnos¢ w stosunku
do rzadu i konstytucji

12 Lojalnos¢ w stosunku
do podwiadnego

13 Lojalnos¢ w stosunku
do przetozonego

2. Powinnos¢

2.1 Pracowitos¢

2.2 Przejawianie inicjatywy

2.3 Dziatanie z namystem

2.4 PrawdomoOwnosc w
kazdej sytuacji

2.5 Odpowiedzialnos¢ za
dziatania swoje i pod-
wiadnych

2.6 Odmawianie wykonania
rozkazu niezgodnego z
prawem

3. Szacunek

3.1 Tolerancyjnos¢ religijna

3.2 Sprawiedliwosc

OJ Stwarzanie sytuacji po-

3.4

zwalajacych  wykorzy-
sta¢ potencjat podwiad-
nych

Stwarzanie sytuacji be-
dacej wyzwaniem dla
podwiadnych

zdecy-
do-
wanie
nie

6,9

19

0,6
13

3,8

0,6

1,9

0,6

Stopien aprobaty

nie

4,0
3,2
13
51
4,8
13
10,0

0,6

51

1,2
57
0,6

1,9

trudno
powie-
dzi-e¢

22,0

5,7
51
7,5
5,7
6,3
13,2

5,7

17,0

18,9
3,8
6,9

10,1

tak

32,7
439
51,2
55,4
46,5
52,9
44,0

31,2

25,2

34.0
34,8
54,1

56,5

Zatacznik 5.
Stopien aprobaty przez badanych oficeréw tych wartosci, ktére powinien uzna-
wac skuteczny przywddca
Zrodto: Szulc B., (kier. pracy), Przywodztwo w dowodzeniu wojskami ladowymi RP.
Cz. 1 Koncepcja, Warszawa 2001. s. 92-93.

zdecy-

do-

wanie

tak

33,3
45,2
42,4
31,4
42,8
39,6
28,9

61,6

50,3

42,8
59,5
38,4

30,8

Sred-
nia
aryt-
mety-
czna
12

(pkt.)
5,18
6,00
6,09
5,80
5,97
6,04
5,28

6,36

5,81

5,70
6,37
6,04

5,80

Zastosowano skale 7 - punktowa, gdzie 1- zdecydowanie nie, 2, 3 - stopnie posrednie; 4- trudno powiedzie¢,

5.6- stopnie posrednie: 7-zdecydowanie tak.



3.5 Bezinteresownos¢ stuz-
by

3.6  Codzienna uprzejmosc

4. Honor

4 Postepowanie z hono-
rem

5. Prawos¢

51 Dziatanie zgodnie z
prawem i moralnoscig

52 Uczciwo$¢ w kazdej
sytuacji

53 Zgodnos¢ stow z czy-
nami

5.4 Dziatanie z wyboru a
nie nakazu

55 Szczeros¢ wypowiada-
nia mysli

6. Odwaga

6.1 Odwaga moralna

6.2 Pokonywanie  strachu
przed Ki'zywdg cielesng

7. Bezinteresownosc stuzby

7.1  Przedkiadanie obowigz-
kéw stuzbowych nad
swoj wiasny interes

7.2 Nie podejmowanie
dziatan, ktore stuzg
gtownie swojej karierze

11,3
0,6

0,6

0,6
1,9
0,6
13

1,9
1,9
10,8

6,9

8,2

5,7

0,6

4.4

2,5

6,3

1,9
6,3

15,7

81

23,3
18,3

6,9

8,8

10,7

5,0

17,6

16,3

11,9
26,1

21,5

34,6

43,4
49,0

28,4

37,1

46,5

37,7

55,3

51,6

50,9
47,1

37,8

30,8

13,8
26,4

4,1

52,8

36,5

56,6

23,9

35,2
18,5

139

19,5

4,63
5,46

6,24

6,14

5,74

6,32

5,48

5,39

5,89
513

4,37

4J0



Zatacznik 6.
Czestos¢ wybordéw tych cech i wartosci, ktore, w opinii badanych oficerow, wy-
stepujg zbyt rzadko a posiadanie stopnia wojskowego
Zrodto: Szulc B., (kier. pracy). Przywddztwo w dowodzeniu wojskami ladowymi RP.
Cz. 1 Koncepcja, Warszawa 2001. s. 105.

Lp. Cecha, wartosc¢ Oficero-  Oficero- Wspodtczynnik
wie mtod- wie starsi  sity zwigzku™
Si % 9
%

1.2 Lojalnos¢ w stosunku do podwiadne- 54,8 70,4 0,15
go

53 Zgodnos¢ stow z czynami 58, 61,1 -

2.4 Prawdomownos¢ w kazdej sytuacji 54.7 63,0 -

5.2 Uczciwos¢ w kazdej sytuacji 62,4 42,6 -0,18

3.2 SprawiedliwosC w ocenianiu dziatan 56,2 48,1 -
podwiadnych

3.6 Codzienna uprzejmos¢ 55,3 40,7 -

6.1 Odwaga moralna 45,0 46,3 -

55  Szczero$¢ wypowiadania mysli 39,2 44,4 -

2.2 Przejawianie inicjatywy 43,5 35,2 -

25 Odpowiedzialno$¢ za dziatania swoje 39,2 37,0 -
| podwiadnych

2.3 Dziatanie z namystem 40,2 29,6 -

8.10 Dbatos¢ 0 wyglad zewnetrzny i no- 36,5 25,9 -
szenie munduru z dumg

2.1 Pracowitosc 39,7 14,8 -0,25

7.2 Nie podejmowanie dziatan, ktore stu- 30,6 31,5 -
zg gtownie swojej karierze

3.3 Stwarzanie sytuacji pozwalajgcych 34,1 18,5 -0,16
wykorzystac¢ potencjat podwiadnych

51 Dziatanie zgodnie z prawem i moral- 30,2 25,9 -
noscig

5.4  Dziatanie z wyboru a nie nakazu 31,5 18,5 -

13 Lojatnos¢ w stosunku do przetozone- 28,4 24,1 .
go

3.4  Stwarzanie sytuacji bedacej wyzwa- 27,3 16,7 -
niem dla podwtadnych

85  Przewidywanie skutkéw dziatan 28,2 14,8 -

11 Lojalno$¢ w stosunku do rzadu i kon- 29,3 9,3 -0,22
stytucji

8.8 Dbatos¢ 0 zdrowie i higiene 22,4 11,1 -

77 v
W spdtczynniki sity zwigzku (p wyraza zalezno$¢ pomiedzy podano tylko dla zaleznosci istotnych

statystycznie na poziomie < 0,05









