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dowodzenia. Efektywne kierowanie zespotami ludzkimi jest juz dzi$ niemozliwe bez
wykorzystania wiedzy i doswiadczen podwiadnych. W tej sytuacji zdecydowanie
wzrasta znaczenie sprawnego doradztwa przed podjeciem decyzji, delegowania przez
dowodce czeSci swych uprawnien, a takze  wiekszego zakresu samokontroli
podwladnych w procesie realizacji zadan.

Obok kompetencji specjalistycznych, wazng przestanka sprawnego dowodzenia
staje sie zatem, zwiekszajgca poczucie pewnosci siebie wysoka, a zarazem adekwatna,
realistyczna samoocena kompetencji interpersonalnych dowddcéw. Na znaczenie tej
zmiennej, a w Slad za tym - na potrzebe jej diagnozowania wskazujg rezultaty
dotychczasowych badan. Zdajg sie one bowiem dowodzi¢, ze samoocena cech
I kompetencji jest stosunkowo trafnym predyktorem zachowan oraz rezultatow
celowej aktywnosci podmiotu. Zdaniem M. Dymkowskiego, tego rodzaju
autoprezentacja moze dostarcza¢ predykcji rownie trafnych jak te, ktorych podstawg
sg oceny innych ludzi, a nawet wyniki uzyskane za pomocg zobiektywizowanych
metod pomiaru cech osobowosci'. Kierujgc sie powyzszymi przestankami
zaprojektowano, roztozone na lata 2001-2002 zadanie naukowe Kompetencje
spoteczne oficerow, poSwiecone ustaleniu poziomu tej zmiennej.

Przyjety do realizacji projekt obejmowat trzy tematy. Ustalajac ich zakres
starano sie uwzgledni¢ rezultaty wczesniejszych badan prowadzonych w Akademii
Obrony Narodowej. Ich analiza prowadzita do wniosku, ze dotychczas koncentrowano
sie przede wszystkim na umiejetnosciach komunikacyjnych oficeréw, rozpatrywanych
przy tym najczesciej z teoretycznego punktu widzenial Z tego tez wzgledu
W niniejszych badaniach przyjeto szerszg perspektywe, poddajgc analizie takze inne
umiejetnosci, szczegolnie wazne w dziatalnosci dowddczej.

Przedmiotem  pierwszego tematu Dbyla  samoocena  umiejetnosci
interpersonalnych studentéw Akademii Obrony Narodowej. W ramach drugiego
tematu podjeto natomiast probe ustalenia poziomu tych umiejetnosci na podstawie

samoocen oficerow podstawowego szczebla dowodzenia, petnigcych stuzbe

*M. Dymkowski, Poznawanie siebie. Umotywowane sprawdziany samowiedzy, Wroctaw 1993, s. 13.

~Zob. m.in.; K. Burakowski, L. Kanarski, E. Pomykata. Komunikowanie spoteczne w wojsku. Warszawa 1995;
L. Kanarski, E. Pomykata, Komunikowanie spoteczne w wojsku. Diagnozowanie kompetencji interpersonainych,
Warszawa 1998.



w jednostkach wojskowych. Efektem ostatniego etapu realizacji zadania naukowego
bedg rezultaty  szczegbtowej analizy  poréwnawczej  wynikow  badan
przeprowadzonych w dwoch pierwszych etapach oraz wnioski w zakresie potrzeb
i mozliwosci doskonalenia kompetencji interpersonalnej oficerow.

IConsekwencjg przyjetych zatozen jest uklad niniejszego sprawozdania.
Opra™wanie sklada sie z czterech czesci. Cel badan, gtowny oraz szczegdtowe
problemy badawcze przedstawione zostaty w rozdziale pierwszym. Omowiono w nim
takze metody i narzedzia badawcze, organizacje badan oraz przeprowadzono ogolna
socjodemograficzng analize badanych grup oficeréw.

Przedmiotem drugiego rozdziatu jest istota i znaczenie  umiejetnosci
interpersonalnych w pracy oficera. Oprocz analizy kierunkowych umiejetnosci,
waznych w kazdej dziatalnosSci kierowniczej, podjeto w nim prébe ukazania
regulacyjnych funkcji samooceny.

W dwach kolejnych rozdziatach przedstawione zostaty wyniki wiasnych badan
terenowych. Rozdziat trzeci zawiera analize rezultatdbw badan przeprowadzonych
wsrod studentow Akademii Obrony Narodowej, za§ w czwartym przedstawiono
wyniki odnoszace sie do oficerow podstawowego szczebla dowodzenia w jednostkach
wojskowych. W Zakonczeniu - zgodnie z przyjetym zamiarem badawczym znalazty
sie wstepne uogolnienia i1 wnioski. Bardziej szczegotowa ich prezentacja, jak juz
wspomniano, dokonana zostanie w ostatnim etapie realizacji zadania naukowego.

Integralng czeScig opracowania sg zatgczniki, zawierajace szczegétowe wyniki

badan statystycznych oraz narzedzia, jakimi postuzono sie w badaniach.



. METODOLOGICZNE PODSTAWY BADAN

11 Cel badan i problemy badawcze

Cel niniejszych badan podporzadkowany zostat ogélnemu zamiarowi realizacji
zadania naukowego pt.. Kompetencje spoteczne oficeréw, przedstawionemu we
Wstepie. Na obecnym etapie gtdbwnym celem byto zatem okresSlenie - gtéwnie na
podstawie samooceny - poziomu umiejetnosci interpersonalnych dwdch, sposréd
trzech przewidzianych do badan grup oficerow, mianowicie: studentéw Akademii
Obrony Narodowej oraz oficerow jednostek wojskowych, reprezentujacych
podstawowy szczebel dowodzenia (dowddcow plutondéw oraz kompanii). Zgodnie
z przyjetymi zatozeniami, materiat badawczy obrazujagcy poziom umiejetnosci
interpersonalnych  studentow AON poréwnywany bedzie z poziomem tych
umiejetnosci  charakteryzujagcym pozostate badane grupy oficerow (zwiaszcza
oficerébw podstawowego szczebla dowodzenia), ktorych edukacja w tym zakresie
zakonczyta sie w zasadzie ha poziomie wyzszej szkoty oficerskiej. Powyzszy,
posredni cel badan wynika z zatozenia, iz studia w Akademii Obrony Narodowej
wzmacniajg przekonanie oficerbw 0 znaczeniu umiejetnosci interpersonalnych
w pracy zawodowej, a tym samym sprzyjaja ich rozwojowi.

Gtowny problem badawczy sprowadzat sie zatem do znalezienia mozliwie
petnej i wiarygodnej odpowiedzi na pytanie: Jak studenci Akademii Obrony
Narodowej oraz oficerowie podstawowego szczebla dowodzenia oceniajg poziom
whasnych  umiejetnosci interpersonalnych oraz ich znaczenie w dziatalnosci
stuzbowej?

Z tak ogolnie zarysowanego problemu badawczego wyprowadzone zostaty
nastepujace problemy szczegotowe:

1 Ktore sposrdd anatizowanych umiejetnosci interpersonatnych studenci AON oraz
oficerowie podstawowego szczebla dowodzenia oceniajg najwyzej?
2. Czy istniejg istotne rdéznice wpoziomie samooceny umiejetnosci interpersonalnych

charakteryzujgcym badane grupy oficerow?



3 Jakie znaczenie - z punktu widzenia efektywnosci swej pracy zawodowej - badani
przypisujg poszczegolnym umiejetnosciom interpersonalnym?

4. Czy taka zmienna socjodemograficzne, jak rodzaj ukonczonej szkoty Sredniej
réznicuje badanych oficerow pod wzgledem poziomu globalnej samooceny
umiejetnosci interpersonalnych oraz przypisywanego im znaczenia w pracy
zawodowej?

5 Czy istnieje  zaleznoSC  miedzy poziomem  samooceny  umiejetnosci
interpersonalnych badanych studentow i deklarowanymi przez nich dominujgcymi
zainteresowaniami?

6. Jaki wpltyw na poziom samooceny umiejetnosci interpersonalnych studentow miata
aktywnos$¢ spoteczna przejawiana przez nich przed rozpoczeciem nauki w szkotach
wojskowych?

7. Wjakim stopniu samooceny umiejetnosci interpersonalnych studentow zbiezne sg
z szacunkowg ich oceng dokonang przez kadre prowadzgcg z nimi systematyczne
zajecia dydaktyczne oraz - w odniesieniu do kadry podstawowego szczebla
dowodzenia - z oceng dokonang przez ich bezposrednich przetozonych?

8 Wijakim stopniu ocena wiasnych umiejetnosci interpersonalnych studentéw oraz
kadry podstawowego szczebla dowodzenia zbiezna jest z samooceng tych

umiejetnosci w grupie studentow uczelni cywilnej?

12.  Metody badan i narzedzia badawcze

Dazac do poznania globalnej samooceny umiejetnosci interpersonalnych oficerow
w obu grupach, samoocen szczegotowych oraz znaczenia, jakie badani  przypisuja
tym umiejetnosciom w swej pracy zawodowej, jako podstawowg przyjeto metode
sondazu diagnostycznego. Za takim rozwigzaniem przemawiaty nastepujace
przestanki. Po pierwsze - metoda ta, pomimo zastrzezen odnoszacych sie jej trafnosci
i rzetelnosci® umozliwia, zdaniem specjalistow, gromadzenie uzytecznej

| wartosciowej poznawczo wiedzy o (...) opiniach ipogladach wybranych zbiorowosci

Zob. m.in. M. tobocki, Wprowadzenie do metodologii badan pedagogicznych, Krakéw 1999, s. 236 i nast.



( ) i zjawiskach instytucjonalnie nie zlokalizowanych - posiadajgcych znaczenie
wychowawcze (...f. Po wtore - o0 przyjeciu tej metody zadecydowaty takze
ograniczone mozliwosci poznawcze zespotu autorskiego oraz obiektywna trudno$c¢
zastosowania innych metod postepowania badawczego dla rozwigzania przyjetych

problemodw.

W ramach tej metody wykorzystana zostata technika ankietowa, umozliwiajaca
zebranie w  stosunkowo krotkim czasie bogatego materiatu badawczego. Do
przeprowadzenia sondazu wykorzystane zostaty dwa, nieznacznie roznigce sie trescig
oraz liczbg pytan narzedzia badawcze w postaci ankiet AS -2001 oraz AT - 2002»
W ich przygotowaniu  pomocne okazaty sie przyktadowe ankiety, powstate
w wyniku, zrealizowanego w roku 1998 przez Leszka Kanarskiego i Edwarda
Pomykate tematu badawczego pt.. Komunikowanie spoteczne w  wojsku.

Diagnozowanie kompetencji interpersonalnych.

Zamieszczone w obu ankietach pytania, poprzedzone instrukcja miaty,
z wyjatkiem kilku pytan w czesci metryczkowej, charakter pytan zamknietych.
Zadaniem respondentow byto okreSlenie ogolnego poziomu wiasnych umiejetnosci
interpersonalnych oraz skkadajgcych sie na nie i przyjetych przez zespot badawczy
dyspozycji szczegdtowych w dziesieciostopniowej, interwatowej skali z opisanymi
biegunami. Za przyjeciem w badaniach takiej wiasnie skali przemawiata przede
wszystkim jej stosunkowo duza czutosC, niezbedna dla przeprowadzanych analiz

1porownan .

Obiektywizacji oceny poziomu umiejetnosci interpersonalnych respondentow obu
grup stuzyty natomiast ankiety SKA oraz SKT. Pierwszg z nich przebadano
nauczycieli akademickich prowadzacych z badanymi studentami systematyczne
zajecia dydaktyczne. Podstawowym kryterium doboru badanych, traktowanych w tym

przypadku jako sedziowie kompetentni, byt fakt prowadzenia ze studentami zaje¢

AT. Pilch, Zasady badan pedagogicznych. Warszawa 1995, s. 51.

~ Kwestionariusze wszystkich wykorzystanych w badaniach ankiet zamieszczone zostaty jako zalgczniki do
niniejszego opracowania.

Por. M. tobocki, Wprowadzenie do metodologii badarn pedagogicznych, Krakéw 1999, s. 69.



aktywizujacych, umozliwiajgcych tym samym szacunkowg ocene prezentowanych
przez nich umiejetnosci interpersonalnych. W odniesieniu do ofieeréw podstawowego
szczebla dowodzenia, takg role wyznaczono ich bezposrednim przetozonym
w jednostkach wojskowych. Dodatkowym narzedziem wykorzystanym do ustalenia
dominujgcego stylu przywodztwa badanych byt test oparty o model P. Herseya i K. H.
Blancharda (zatgcznik 8).

Dazac do pordwnania znaczenia, przypisywanego szczegdtowym umiejetnosciom
interpersonalnym przez studentéw oraz oficerow podstawowego szczebla dowodzenia,
a takze samoocen rozwoju tych umiejetnosci z ocenami innych grup, badaniom
poddano takze grupe studentow studiow zaocznych jednej z niepanstwowych uczelni
wyzszych w Warszawie. Stuzaca temu celowi ankieta SC skiadata sie z 5 pytan
dotyczacych znaczenia oraz samooceny wybranych umiejetnosci interpersonalnych
przez badanych studentow. W badaniach uczestniczyly wylgcznie osoby aktualnie
pracujgce i majace, podobnie jak badani oficerowie, dtuzsze lub chocby krotkotrwate
doSwiadczenie zawodowe.

W celu uporzadkowania danych oraz przeprowadzenia niezbednych operacji
statystycznych postuzono sie komputerowym pakietem statystycznym SPSS
(Statistical Package for the Social Scientes). Pakiet umoztiwia przetwarzanie danych
0 znacznej liczebnosci, a ponadto jest przeznaczony do obliczen na podstawie danych
pierwotnych, tzn. danych charakteryzujacych kazdg pojedynczg jednostke stanowigcag
przedmiot badania statystycznego oraz do analizy statystycznej danych przekrojowych
(ankiet, spisow, rejestracji itp.). Za przyjeciem modutu SPSS przemawiata takze
mozliwoSC prezentowania za jego pomocg uzyskanych wynikow w formie graficznej.
Do opisu statystycznego postuzono sie przede wszystkim Srednig arytmetyczng oraz

odchyteniem standardowym jako wskaznikiem rozproszenia wynikow.
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1.3. Teren iorganizacja badan

Badania ankietowe, poprzedzone analizg literatury przedmiotu przebiegaty
w dwoch etapach. W pierwszym - badaniami objeto studentéw Akademii Obrony
Narodowej (w wiekszosci stuchaczy Wydziatu Wojsk Ladowych), w drugim -
oficerow podstawowego szczebla dowodzenia pelnigcych stuzbe w jednostkach
wojskowych na stanowiskach dowodcow plutondw i kompanii  (réwnorzednych).
Studenci Akademii Obrony Narodowej badani byli w lipcu 2001 roku, natomiast
oficerowie petnigcy stuzbe w jednostkach wojskowych - w styczniu 2002 roku. W obu
przypadkach udziat w badaniach byt dobrowolny.

W pierwszym etapie badaniami objeto 90 studentow Akademii Obrony
Narodowej oraz traktowanych jako sedziowie kompetentni 20 nauczycieli
akademickich. W kolejnym etapie uczestniczyto 85 oficerow liniowych szczebla
pododdziatu oraz 22 ich bezposrednich przetozonych wjednostkach wojskowych.

Wycinkowe, poréwnawcze badania wsrod studentow Wyzszej Szkoly
Informatyki Stosowanej i Zarzadzania przeprowadzono w styczniu 2002 roku. Grupa

studentow uczelni cywilnej liczyta 29 studentow.

14. Ogolna charakterystyka socjodemograficzna badanych osob

Podstawowa, z punktu widzenia zatozonego celu badan i rozpatrywanych
problemow badawczych grupe badanych stanowili oficerowie. tgcznie, po odrzuceniu
ankiet niekompletnych, do dalszej analizy wykorzystano 164 kwestionariusze
wypetnione przez studentow AON i oficerow podstawowego szczebla dowodzenia,
petnigcych w czasie badan stuzbe w jednostkach wojskowych.

Strukture grupy badanych oficeréw- studentow Akademii Obrony Narodowej, ze

wzgledu na miejsce urodzenia, prezentuje wykres 1



wies
12%

miasto ponizej 10 tys.
mieszkancow

18%

miasto 10-50 tys.
mieszkancow
33%

miasto powyzej 200 tys.
mieszkancow
13%

miasto 50 - 200 tys.

mieszkancéw
24%

Wykres 1 Miejsce urodzenia badanych studentow AON

Najliczniejsza grupe wsrod badanych (33 proc.) stanowili oficerowie urodzeni
w miastach liczacych od 10 do 50 tys. mieszkancow. Niemal co czwarty badany
(24 proc.) urodzit sie w mieScie Sredniej wielkosci (50 -200 tys. mieszkancow).
Trzecig co do liczebnosci grupe stanowili badani
mieszkancow nie przekracza obecnie 10 tys. W duzych, liczacych ponad 200 tys.

mieszkancoOw miastach urodzito sie 13 proc. respondentow. Najmniej liczng grupe

(12 proc.) stanowili badani urodzeni na wsi.

Strukture drugiej grupy badanych - oficeréw jednostek wojskowych, dotyczaca

ich miejsca urodzenia obrazuje wykres 2.

urodzeni w miastach, ktorych liczba

12



wieé miasto powyzej 200 tys.
6% mieszkancow

15%
miasto ponizej 10 tys.

mieszkancow
1%

miasto 50 - 200 tys.
'4_] mieszkancow
19%

>y K

miasto 10-50 tys.
mieszkancow
43%

Wykres 2. Miejsce urodzenia badanych oficerow szczebla podstawowego

W tej probie badanych najliczniejsza grupe (43 proc.) stanowili oficerowie
urodzeni w miastach liczacych od 10 do 50 tys. mieszkancow. Nastepng co do
liczebnosSci grupa sg badani urodzeni w miescie liczacym od 50 do 200 tys.
mieszkancow (19 proc.). Dwie kolejne, niemal réwnoliczne grupy, to oficerowie
urodzeni w miastach najwiekszych i najmniejszych. Podobnie jak w probie studentow,
najmniejszg reprezentacje stanowili badani urodzeni na wsi (6 proc.).

Co drugi badany, tak z jednej, jak i z drugiej grupy deklarowat pochodzenie
robotnicze, blisko 43 proc. - inteligenckie, za$ pozostali - chtopskie. Poddane
badaniom grupy réznicuje natomiast rodzaj ukonczonej szkoty Sredniej. WS$rdd
studentow Akademii Obrony Narodowej wiekszosC (58 proc.) stanowili oficerowie
bedacy absolwentami liceow ogoélnoksztatcgcych. Technikum ukonczyto 40 proc.
oficeréw badanej grupy studentow. Pozostate 2% to - wedtug deklaracji - absolwenci
innych szkot Srednich.

W grupie oficerébw jednostek nieznaczna wiekszos¢ ukonczyta technika
(51 proc.). Absolwentami licedw ogdlnoksztatcacych byto 47 procent badanych.
WiekszoS¢ respondentdw obu grup jako gtdwny obszar swoich  zainteresowan

pozazawodowych wskazuje zainteresowania o0 charakterze humanistycznym
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(w pierwszej 58 proc.; w drugiej - 46 proc.). Zainteresowania techniczne deklarowato
40 procent badanych pierwszej grupy oraz 43 procent drugiej. Pozostate 2 proc. 1 11
proc. (wedtug kolejnosci grup) przypada na inne zainteresowania, nie sprecyzowane
jednak blizej przez respondentow.

Charakterystyczng cecha badanych studentow AON jest powszechnie deklarowana
aktywnos$¢ spoteczna przejawiana przed podjeciem nauki w wyzszych szkotach
oficerskich. Najczesciej wymieniang forma tej aktywnosci byta dziatalnoS¢ sportowa
(69 proc. odpowiedzi). Kolejne 28 proc. respondentow stwierdzito, ze prowadzito
aktywng dziatalno§¢ w ramach roznych organizacjach spotecznych badz pracowato
spotecznie indywidualnie (wolontariat, kurator, itp.). Inne formy aktywnosci

spotecznej deklarowato 3 proc. oficeréw AON.

W grupie badanych oficeréw jednostek dominujaca forma aktywnosci przed
podjeciem nauki w wyzszych szkotach oficerskich okazata sig, podobnie jak
w pierwsze] grupie, aktywno$¢ sportowa (66 proc.). Aktywno$¢ spoteczng
I dziatalno$¢ w roznego rodzaju organizacjach deklarowato 19 procent badanych.
Pozostali nie ujawniali w swych odpowiedziach jakiejkolwiek aktywnosci spotecznej.

Przeprowadzona analiza korelacyjna wykazata istnienie w obu grupach jedynie
niewielkiego zwigzku pomiedzy aktywnoscig spoteczng przejawiang przez
respondentéw przed wstgpieniem do wojska, a deklarowanymi przez nich obecnymi

zainteresowaniami.
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1. ISTOTA | ZNACZENIE UMIEJETNOSCI INTEFIPERSONALNYCH
W PRACY ZAWODOWEJ OFICERA

2.1.  Pojecie i struktura kompetencji zawodowych

Termin kompetencje uzywany jest, nie tylko w jezyku potocznym, lecz takze
w naukach o organizacji i zarzadzaniu, co najmniej w dwoch znaczeniach.
W pierwszym - kompetencje sg traktowane jako pewien zakres petnomocnictw
i uprawnien okreslonej osoby lub instytucji do podejmowania decyzji, dziatania oraz
wydawania sgdow w danym obszarze, w drugim - odnoszone sg zwykle do dyspozycji
konkretnej osoby i1 oznaczajg poziom jej wiedzy, umiejetnosci oraz
odpowiedzialnosci®. Ta ostatnia wiasciwos¢, niekiedy pomijana w analizie
kompetencji, jest istotna, poniewaz wyznacza granice dziatan podmiotu (pozadanych,
badZz nawet nakazanych oraz zakazanych). Ta sama wiedza oraz umiejetnosci moga
by¢ bowiem przezen wykorzystane do réznych, nie zawsze aprobowanych spotecznie
celow. Z tego tez wzgledu kompetencje rozpatrywane sa zwykle w  kontekScie
wartosci normatywnych (prawnych, etycznych, obyczajowych, utylitarnych itd.).
Wyrdznione wyzej sposoby rozumienia kompetencji nie wykluczajg sie, lecz
przeciwnie - pozostajg w Scistym zwigzku.. Wiedza, dyspozycje emocjonalne oraz
umiejetnosci cztowieka, wykorzystywane zgodnie z przyjetymi w danej spotecznosci
wartosciami, sg bowiem (a przynajmniej powinny byC) podstawg kompetencji
rozumianych jako zakres powierzonych mu uprawnien i petnomocnictw.

Jednym z gtdwnych obszardéw ujawniania sie kompetencji cztowieka jest jego
aktywnosC w miejscu pracy. Ogot wymagan stawianych pracownikom na danym
stanowisku oraz - przyznanych im na podstawie potwierdzonych kwalifikacji -
uprawnien skiada sie na ich kompetencje zawodowe. Tego rodzaju kompetencje - jak
zauwaza M. Armstrong - (...) odnoszg sie do oczekiwan zwigzanych z efektami

dziatania w miejscupracy, czyli do tego, co ludzie powinni by¢ w stanie zrobi¢, oraz ze

N Zob. min.: T. W. Nowacki, K. Korabiowska - Nowacka, B. Baraniak, Nowy stownik pedagogiki pracy.
Warszawa 2000, s. 101; M. Holstein - Beck, Jak by¢ menedzerem, Warszawa 1996, s. 2.
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standardami i wynikami, ktore ludzie odgrywajgcy okreslone role powinni (podkresl,
wiasne) osiggng¢. Tak rozumiane kompetencje zawodowe bliskie sg znaczeniowo
pojeciu kwalifikacje. Zwykle jednak, gdy mowa o kompetencjach. O ile jednak
kompetencje kojarzone sg najczesciej z odpowiednimi uprawnieniami, to termin
kwalifikacje uzywany jest zwykle w kontekscie umiejetnosci wymaganych na danym
stanowisku lub okreSlonym obszarze pracy zawodowej.

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci w kwestii struktury kompetencji
zawodowych. Mozna wyrozni¢ co najmniej dwa stanowiska w tym wzgledzie.
Pierwsze z nich zaklada, ze podstawa kompetencji sg wiedza i umiejetnosci, jakimi
dysponuja poszczegolni cztonkowie organizacji. Zdaniem przedstawicieli drugiego,
w pewnym sensie redukcjonistycznego stanowiska, kompetencje sprowadziC mozna
do posiadanych przez nich umiejetnosci, rozumianych jako zdolno$¢ do sprawnego,
dostosowanego do s}Atuacji postugiwania sie zgromadzong, szeroko rozumiang
wiedzg. Umiejetnosci traktowane sg niekiedy takze jako szczegolny rodzaj wiedzy”.

WiekszosC wspotczesnych koncepcji  kompetencji  zawodowych (w  tym
kierowniczych) opiera sie na zatozeniach psychologii behawioralnej. W podejsciu tym
przyjmuje sie, ze kompetencje stanowig zbidr takich, dajacych sie obserwowac
zachowan pracownika, ktére wptywaja pozytywnie na jego efektywno$¢ zawodowa.
Podstawg tak rozumianych kompetencji sg zatem przede wszystkim umiejetnosci,
pozadane na danym stanowisku pracy badz niezbedne z punktu widzenia petnionej roli
zawodowej. Ich poziom warunkowany jest zarowno wiedzg wyniesiong z procesu
formalnej edukacji, jak i wynikajaca z osobistych doswiadczen cztowieka. Istotny
wptyw na kompetencje pracownika wywierajg takze jego dyspozycje osobowosciowe,
zdolnoSci oraz postawy.

Relacje miedzy kompetencjami zawodowymi a umiejetnosciami pracownika

w sposOb schematyczny obrazuje rysunek 1

*M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 252.

~lda Kurcz na przyktad wyroznia dwa rodzaje wiedzy przechowywanej w pamieci cztowieka, mianowicie:
wiadomosci o faktach i zdarzeniach, odbierane przezen  bezposrednio za pomocg zmystow (wiedza
deklaratywna) oraz umiejetnosci (wiedza proceduralna, obejmujaca procedury, programy dziatania oraz
wykonywane na tego rodzaju danych operacje umystowe badZz motoryczne. (Zob. 1 Kurcz, Pamieé. Uczenie sie.
Jezyk [w:] T. Tomaszewski (red.). Psychologia ogolna. Warszawa 1992, s. 140.
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Cechy

Postawy osobowosciowe
Wiedza
Formalna edukacja Osobiste
(kwalifikacje) doSwiadczenie

Rys. . Zaleznosci miedzy kompetencjami a umiejetnosciami™

Dos¢ powszechnie spotykany jest podziat kompetencji menedzerskich,
uwzgledniajacy nastepujace ich rodzaje: kompetencje techniczne (specjalistyczne),
kompetencje konceptualne oraz interpersonalneVV Zdaniem specjalistow ich udziat
w dziatalnosci kierowniczej oraz wptyw na efektywnoSc tego procesu zalezny jest od
szczebla zarzadzania. O ile kompetencje techniczne (specjalistyczne) wazne sg przede
wszystkim na szczeblach najnizszych, o tyle rola kompetencji konceptualnych
zwieksza sie wraz ze wzrostem pozycji kierownika w strukturze hierarchicznej
organizacji. Inaczej zalezno$C ta przedstawia sie w przypadku sprawnosci
(kompetencji) interpersonalnych, ktére w pracy kierowniczej okazujg sie réwnie

wazne na kazdym ze szczebli zarzadzania.

Por. A. Rakowska, A. Sitko - Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich. Warszawa 2000, s. 18.
T. Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiejfirmy, Wroctaw 1995, s. 22.

17



najwyzszy szczebel
zarzadzania umiejetnosci
konceptualne
szczebel Sredni umiejetnosci
interpersonalne
najnizszy szczebel umiejetnosci

zarzadzania techniczne

Rys. 2. Rola umiejetnosci menedzera w zaleznosci od szczebla kierowania

Przedstawiciele podejscia behawiorystycznego - K. S. Whetten i D. A. Cameron
definiujg umiejetnosci interpersonalne nastepujgco: umiejetno$¢  menedzerska
obejmuje wzorzec sekwencji zachowan (podkresl, wiasne) przejawianych w kierunku
osiggniecia celu”.

Potwierdzeniem roli, jaka spetniajg kompetencje interpersonalne moga byc
m.in. wyniki badan przeprowadzonych przez Robert Half International. Zdaniem
badanych wiceprezesow i dyrektoréw do spraw pracowniczych z 1000 najwigkszych
firm amerykanskich, gtébwng przyczyng zwalniania pracownikdéw jest brak
kompetencji (39% wskazan), przy czym co siédmy z badanych jako zasadniczy powod
wskazywat na brak umiejetnosci wspotpracy z innymi™. Jesli nawet w warunkach
polskich, ze wzgledu na obecng kondycje naszej gospodarki i nieporownywalnie
wyzszy wskaznik bezrobocia, czynnik ten nie stanowi obecnie najczestszej przyczyny
zwolnien pracownikow, to i tak jest traktowany powszechnie jako wazny wyznacznik

oceny pracownika w wielu profesjonalnych systemach oceniania.

Podajemy za; A. Rakowska, A. Sitko —Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich. Warszawa 2000,
S.17.

R. Half, Jak znaleZ¢, zatrudnic i zatrzymac najlepszych pracownikéw, Warszawa 1995, s. 225.
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2.2. Istota i rodzaje umiejetnosci interpersonalnych niezbednych w dziatalnosci
kierowniczej

Wspdiczesnie doS¢ powszechnie przyjmuje sie, ze umiejetnosci interpersonalne
sg szczegOlnie wazne w dziatalnosci kierowniczej, i to bez wzgledu na szczebel
kierowania i wjakim ta, z zatozenia asymetryczna relacja ma miejsce’™"\.

Eksponujac znaczenie umiejetnosci interpersonalnych, nalezy jednak wyraznie

[ podkreslic, ze we wszelkich interakcjach spotecznych ich celem (...) nie powinno by¢
sprawne manipulowanie innymi ludzmi, ale tworzenie czy tez wspottworzenie takich
warunkow i atmosfery miedzyludzkiej, ktora sprzyja rozwojowi cztowieka i realizacji
jego konstruktywnych mozliwosci™.

W literaturze przedmiotu nie ma jednolitej typologii umiejetnosci
interpersonalnych. Tak, na przyklad D. Johnson wyroznia cztery zakresy
podstawowych umiejetnosci interpersonalnych: 1) wzajemne poznanie i zaufanie jako
niezbedny warunek tego poznania; 2) doktadne i jednoznaczne wzajemne
zrozumienie; 3) wzajemne wplywanie na siebie i udzielanie wsparcia w s>1:uacjach
wymagajacych pomocy oraz; 4) konstruktywne rozwigzywanie wspolnych probleméw
I konfliktow™ Z kolei D. A. Whatten i K. S. Cameron wymieniajg takie grupy
umiejetnosci interpersonalnych, jak: 1) ustanawianie wspierajgcej komunikacji;
2) zdobywanie wiadzy i wptywu; 3) kierowanie konfliktami; 4) delegowanie wiadzy;
5 motywowanie innych; 6) grupowe podejmowanie decyzji. Podstawg ich
doskonalenia jest - zdaniem autorow - samoswiadomos$¢ wynikajgca z cech
osobowosci, uznawanych wartosci osobistych oraz charakteryzujgcego podmiot stylu
poznawczego™. Zblizone stanowisko w kwestii najwazniejszych umiejetnosci

interpersonalnych prezentujg inni  autorzy, wyrazniej jednak wyodrebniajac

Zob. m. in.: A. Rakowska, A. Sitko - Lulek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Warszawa 2000, s.22;
M, Holstein - Beck, Jak byé menedzerem, Warszawa 1995, s. 2 i nast; L. Grzesiuk, K. Doroszewicz,
E. Stojanowska, Umiejetnosci menedzera. Psychologia stosowana dla menedzer6w. Warszawa 1997, s. 15;
T. Listwan, Ksztattowanie..., cyt. wyd., s. 23.

J. Mellibruda, Ja —Ty - My. Psychologiczne mozliwosci ulepszania kontaktéw miedzyludzkich. Warszawa
1981,s. 181.

D. W. Johnson, Umiejetno$ci interpersonalne i samorealizacja. Warszawa 1985, s. 10.

Za A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., cyt. wyd., s. 23.



umiejetno$¢ stanowigcg podstawe i warunek konieczny wszelkich kontaktow,
mianowicie wzajemne komunikowanie sie’®

Jak juz wspomniano, dla potrzeb realizowanego zadania naukowego przyjeto
nieco szersza perspektywe badawcza, poddajac ocenie nie tylko poziom takich
obserwowalnych whasciwosci oficerdw, jak ich zachowania komunikacyjne, lecz takze
umiejetnosci, o ktorych istnieniu wnioskowaC mozna w zasadzie jedynie posrednio
(empatia, ksztattowanie korzystnego klimatu emocjonalnego w grupie itp.). Probe
syntetycznego ujecia istoty oraz znaczenie tych umiejetnosci w dziatalnosci

kierowniczej stanowig kolejne ustepy niniejszego podrozdziatu.

2.2.1. Spostrzeganie i ocenianie innych ludzi

Spostrzeganie spoteczne nalezy do podstawowych warunkéw funkcjonowania
jednostki w grupie i ukiadania sobie poprawnych relacji z innymi ludzmi.
Wspotczesnie termin ten znacznie wykracza poza tradycyjne jego rozumienie
I obejmuje nie tylko takie, stosunkowo proste akty poznawcze, jak formowanie sie
0go6lnego wrazenia o postrzeganej osobie na podstawie jej zachowania lub informacji
na jej temat uzyskiwanych od innych ludzi, lecz oznacza takze zlozone procesy
mysSlenia warunkujgce  zrozumienie zachowan ludzi w rozmaitych sytuacjach
spotecznych. Wazrost zainteresowania tg problematyka wigze sie m.in. z rozwojem
psychologii poznawczej i stopniowym upowszechnianiem sie modeli badan,
uwzgledniajgcych catosciowa organizacje procesu poznawania spo*ecznegolg.

Wsrod licznych wiasciwosci spotecznego spostrzegania na szczegolng uwage
zastuguje natychmiastowos$¢ oraz selektywno$¢ percepcji (koncentrowanie sie na
niektérych osobach oraz uwzglednianie tylko niektorych, czesto peryferyjnych ich
cech). Spoteczny charakter tego procesu powoduje, ze konkretna jednostka
postrzegana jest w kontekscie petnionej roli, a czesto takze na tle okreSlonej grupy.

Juz chocby z tego wzgledu jej obraz jest niepelny, a ponadto ulega rozmaitym

Zob. m.in.: J. Mellibruda, Ja-Ty- My..., cyt. wyd., s. 181.
Por. M. Lewicka (red. nauk.), Psychologia spostrzegania spotecznego. Warszawa 1985, s. 7 i nast.

20



deformacjom. Dodatkowym czynnikiem zmniejszajacym trafnos¢ percepcji jest dosc

powszechna tendencja do szybkiego uzyskiwania pewnosci w opiniach formowanych

na temat innych ludzi.

Od takiego uproszczonego, Stereotypowego postrzegania i oceniania nie jest,
oczywiscie, wolne réwniez Srodowisko wojskowe. Nierzadko zdarza sie, ze okreslona,
pozytywna lub, co gorsze - negatywna ,.etykietka”, bedgca wynikiem przypadkowego
kontaktu z dang osobg {efekt pierwszego wrazenia) utrzymuje sie nawet wtedy, gdy
ujawniane przez nig postawy i kolejne zachowania pozostajg w jaskrawej sprzecznosci
z pierwotng ocena. Nie wymaga szerszego uzasadnienia, jak bardzo taka, nie zawsze
zresztg uswiadamiana gotowos$¢ do szybkiego formutowania sgddéw wartoSciujgcych
utrudnia zrozumienie innych ludzi, poznanie rzeczywistych motywow oraz innych
mechanizmdw regulacyjnych ich zachowan. Warto natomiast odwotac sie do wynikow
interesujgcych  badan nad zaleznoScig miedzy trafnym, wieloaspektowym
spostrzeganiem innych ludzi a petnieniem funkcji dowaodczych, prowadzonych
w pododdziatach piechoty armii amerykanskiejPodstawowe wnioski z tych badan
mozna sprowadzi¢ do nastepujgcych:

1 Przetozeni badanych zotnierzy, spostrzegani przez nich jako dobrzy, efektywni
dowodcy odznaczali sie wiekszg wiedzg o swoich podwiadnych niz zwierzchnicy
oceniani jako zli przetozeni.

2. Wiekszg i bardziej adekwatng wiedza o swoich wspétowarzyszach wykazali sie
rowniez szeregowi zotnierze, spostrzegani przez swych kolegdw i przetozonych
jako potencjalnie dobrzy dowddcy niz ci, ktorych spostrzegano jako potencjalnie
ztych.

Powyzsze wyniki dopuszczajg - zdaniem autora badan - co najmniej dwojaka
interpretacje. Jesli idzie o dowddcow mozna przyjaé, ze albo wysoki poziom wiedzy
0 podwiadnych jest rezultatem efektywnego dowodzenia, albo odwrotnie - wysokie
wyniki dziatalnosci kierowniczej sa efektem dobrej znajomosci podwiadnych.
Podobnie dajg sie zinterpretowaC wyniki odnoszace sie do szeregowych zotnierzy
postrzeganych jako potencjalni przywddcy. Jest prawdopodobne, ze osoby

dysponujgce petniejszymi informacjami interpersonalnymi  wykazujg wieksze
% K. Skarzynska, Spostrzeganie ludzi, Warszawa 1981, s. 354 i nast.
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zainteresowanie innymi ludzmi, a tym samym postrzegani sg jako potencjalni
przywodcy. Konkurencyjng hipoteza bytoby zatozenie, ze przyczyng wysokiego
szacowania tych osob jako potencjalnych liderow jest - uzyskiwana dzieki trafnemu
spostrzeganiu pozostatych cztonkow zespotu - wysoka sprawnosc realizacji wspodlnie
wykonywanych zadar?l.

Jak juz wspomniano, spostrzeganie spoteczne wigze sie Scisle z ocenianiem
ludzi i ich zachowan. ZtozonosC tego procesu oraz duze prawdopodobienstwo
wyprowadzania nieuprawnionych uogoélnien sprawiajg, ze ocena ta rzadko bywa
obiektywna. SzczegOlnie trudne okazuje sie identyfikowanie cech osobowosci
ocenianej osoby. Do najczesciej popetnianych (zwykie nieSwiadomie) btedow zaliczy¢
mozna; przypisywanie innym wiasnych negatywnych cech; tworzenie uogolniongj
opinii 0 danej osobie na podstawie jednej, czesto mato znaczacej cechy negatywnej
lub pozytywnej; btagd kontrastu, surowosci lub tagodnosci oraz efekt Swiezosci
I hierarchii. Ten ostatni przejawia si¢ w organizacji bardziej surowa oceng osob, ktore

w jej formatnej strukturze zajmujg nizsza pozycje™\.

2.2.2. Ksztaltowanie wiezi interpersonalnej oraz korzystnego klimatu
emocjonalnego w relacjach z innymi ludzmi

Juz sam zamyst budowania zespotu niesie za sobg cheC ksztattowania
poprawnych wiezi emocjonalnych miedzy czionkami grupy. Budowanie zespotu -
zdaniem W. Dyera - jest procesem, ktéry zachodzi pomiedzy ludzmi, ktéry angazuje
ludzkie uczucia, postawy i dziatania. To budowanie jest czyms, co ludzie muszg
dokona¢ miedzy sobg™.

Do cech charakteryzujacych zespoty zalicza sie miedzy innymi:

- rozumienie i uznawanie przez wszystkich cztonkdéw zespotu celdéw, wartosci

i wynikow;

21 .

Tamze.

Interesujacg analize znieksztatcen i bledéw popetnianych w ocenianiu innych zawiera praca T. TyszkKi,
Psychologiczne putapki oceniania i podejmowania decyzji, Gdansk 1999,
2 Za J. Szmagalski, Przewodzenie matym grupom. Dziatania grupowe, Warszawa 1998, s. 114.
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- rozumienie przez czionkow zespotu przydziatu obowigzkdéw i1 znaczenia
petnionych rél dla catosci pracy;

- istnienie w zespole klimatu zaufania i wsparcia;

- wspotuczestniczenie cztonkdw zespotu w podejmowaniu decyzji;

- duze zaangazowanie w dziatania bedace efektem wspdlnie wypracowanych
decyzji;

- che¢ rozwigzywania wszystkich spornych spraw poprzez dialog i poszukiwanie
najlepszego rozwigzania™"\.

Zespoty sg z punktu widzenia istniejgcych i rozwijajagcych sie tam wiezi
interpersonalnych przyktadem grup interakcyjnych, co w praktyce oznacza takich,
w ktorych ludzie znajg sie wzajemnie i kontaktujg sie bezposrednio.

Poprawne wiezi miedzyludzkie wyrazajg sie w kilku szczegdtowych postawach,
takich zwtaszcza, jak:

- poszanowanie zycia i zdrowia, wkasnosci oraz godnosci innych;
- wspotodczuwanie, opiekunczos¢ i tolerancja;
- uczciwosc¢ oraz poszanowanie autonomii jednostki

Istotng role w ksztattowaniu wiezi interpersonalnych odgrywa wsparcie spoteczne,
ktérego znaczenie uwydatnia sie wraz z nasileniem sie frustracji, stresu, braku
stabilnej sytuacji zadaniowej, zawodowej, bytowej i spotecznej. Wsparcie spoteczne
autorzy traktujg jako specyficzng forme interakcji spotecznej, do ktorej dochodzi
w sytuacji trudnej, stresowej, a ktora polega na wymianie dobr, Srodkow dziatania,
informacji oraz emocji. Wsparcie informacyjne polega na udzielaniu jednostce rad
i praktycznych informacji, ktérych dostarczenie umozliwia poprawe orientacji
w konkretnej sytuacji, ukierunkowanie dziatania, przyjecie konkretnego planu.
Wsparcie rzeczowe t3czy sie z udzielaniem jednostce pomocy materialnej, finansowej,
Swiadczenia ustug. Najwazniejsze wydaje sie jednak umiejetne tworzenie wsparcia

emocjonalnego, polegajagcego na solidaryzowaniu sie zespotu z pojedynczym jego

Tamze, s.1 19.
Por. A. Hankata, Przemocjako przejaw patologii wiezi miedzyludzkich, [w;] B. Hotyst (red.), Przemoc w zyciu
codziennym, Warszawa 1996, s. 48-49.
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cztonkiem, akceptacjg jego osoby, zachowan, podjetych decyzji, dokonanych

wyborow

2.2.3. Motywowanie podwiadnych

Motywowanie jest Jednym z podstawowych zadan stawianych osobom, ktore
petnig role kierownicze. Ma ono charakter nadrzedny we wszystkich formach dziatan
organizacyjnych.

Nastepstwem wiasciwego motywowania ludzi jest ich petne zaangazowanie,
identyfikacja z organizacjg i jej celami, kreatywno$¢ i gotowosSC do wspotpracy
z innymi. Motywacja to proces, w wyniku ktorego dochodzi do pobudzenia,
ukierunkowania i zorganizowania ludzkiej aktywnosci.

Wspodtczesny poglad na motywacje w organizacji zaklada konieczno$¢
uwzgledniania przez kierownikow (dowddcow) nastepujacych czynnikow.

a) indywidualnych cech i umiejetnosci podwiadnych (co umieja, czego potrzebuja, co
jest dla nich wazne, jakie majg zainteresowania itp.);

b) specyfiki realizowanych zadan (iloS¢, treS¢ oraz atrakcyjno$¢ zadan, poziom
odpowiedzialnosci);

c) wihasciwosci zadania i sytuacji zadaniowej (czy zadanie jest wykonywane
samodzielnie, czy zespotowo, czy wykonawca ma swobode w wyborze metod
dziatania, ile ma czasu, w jakich warunkach fizycznych realizuje zadanie) .

Na podstawie wielu przestanek teoretycznych i praktyki mozna przedstawic
nastepujace, gtdwne uwarunkowania skutecznego motywowania podwiadnych:

a) jasno formutowac zadania i zakres obowigzkow podwiadnych;

b) przedstawiac przejrzyste kryteria i sposoby warto$ciowania pracy;

C) przestrzegaC w praktyce zwigzku pomiedzy wysitkiem wkiadanym przez
podwiadnego a zyskiem (wynagrodzeniem, nagroda);

d) rozpoznawac rzeczywiste potrzeby podwiadnych;

z. Zaborowski, Wspéiczesne problemy psychologii spotecznej i psychologii osobowosci. Warszawa 1994,

s. 241-242.
27 por. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 364.
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e) uwzglednia¢ w realizacji zadan mozliwosci chocby czeSciowego zaspokajania
potrzeb podwiadnych;

f) wyzwala¢ wewnetrzng gotowos¢ ludzi do dziatania;

g) ukierunkowac ich aktywnos$¢ na okreslone cele stuzbowe i osobiste;

h) utrzyma¢ motywacje na okreSlonym poziomie do czasu osiggniecia zatozonego
celu.

W nowoczesnych organizacjach efektywnym modelem motywacji staje sie

W motywacja rozwijajaca wspotuczestniczenie podwitadnych w procesie decyzyjnym
organizacji. Model ten wydaje sie whasciwy szczegollnie w organizacjach, ktore sg
przez pracownikow postrzegane jako atrakcyjne Srodowiska pracy, dostarczajgce
roznego rodzaju satysfakcji. Efektywne podejScie do motywowania podwiadnych
zaktada konieczno$¢ ich zaangazowania i wspotuczestniczenia w realizacji zadan
stojacych przed zespotem czy calg organizacjg™*. Mozna wyrozniC nastepujace stopnie
uczestnictwa cztonkOw organizacji w jej zyciu:

}. Podwiadnym méwi sie co maja robic (wydaje sie polecenia).

2. Podwiadnych pyta sie o ich indywidualne sugestie i pomysty, a przetozony
podejmuje decyzje.

3. Podwifadni sg pytani o sugestie i pomysty, nastepnie dyskutujg je w celu
wypracowania jednego stanowiska, a przetozony podejmuje decyzje, czy bedzie
wspierat to rozwigzanie czy tez nie.

4. Zespdt podejmuje inicjatywe, prowadzi aktywny dialog, osigga wspolne
stanowisko w sprawie kierunkow rozwoju catego zespotu; kazdy z podwiadnych
jest w jakiej$ mierze zaangazowany w proces decyzyjny .

Z prowadzonych badan dotyczacych form i Srodkdw motywacji ptacowej

I pozaptacowej stosowanych w organizacjach wynika, ze pracownicy najwyzej cenia;

poczucie pewnosSci pracy i otrzymywane wynagrodzenia;

mozliwos¢ dofinansowania szkolen, ksztatcenia;

perspektywy otrzymania mieszkania;

mozliwosci awansu;

M. Adami_ec, B. Kozusznik, wyd. cyt., s. 141.
Zob. A. Zurek, Miedzy kijem a marchewkg czyli tajniki systeméw motywacyjnych, ,,Personel 3(60) 1999,

s. 16- 17.
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- udziat w szkoleniach;
- mozliwosci elastycznego czasu pracy;

- wspdtudziat w zarzadzaniu.

2.2.4. Kierowanie konfliktami

Konflikty sg naturalnym zjawiskiem spotecznym i wystepuja w kazdej
zbiorowosci, a wiec takze w wojsku. Same w sobie konflikty nie sg ani dobre ani zle.
Moga zaréwno przyczynia¢ sie do zwiekszania efektywnosci pojedynczych osob,
zespotOw 1 organizacji, jak i ograniczac ich aktywnosc.

Konflikt tgczy sie najczesciej z powstaniem sprzecznych dazen, niezgodnoscia
interesow, pogladow, sporem, zatargiem, a takze ze strategig, taktyka, walka.
Charakteryzuje go tendencja do rywalizacji, eskalacja napie¢, destrukcja w mysleniu
I dziataniu. Konfliktem sg wszelkie przejawy zmagan czy walki miedzy ludzmi,
ktorych celem jest nie tylko zdobycie (wzglednie utrzymanie) posiadanych Srodkow
produkcji, ale takze pozyskanie, neutralizacja, a nawet eliminacja rzeczywistego lub
domniemanego przeciwnika™*'. W organizacji konfliktem nazywany jest spor dwaoch
lub wiekszej liczby czionkéw albo grup wynikajacy z konieczno$ci dzielenia sie
ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji, réznych
celow, wartosci. Czitonkowie czy dziaty organizacji w trakcie sporu dazg do tego, by
ich sprawa lub punkt widzenia przewazyty nad sprawg lub punktem widzenia innych
Jak podkre$la Jézef Penc, w praktyce kierowania zespotami ludzkimi za konflikt
uwaza sie czesto wszelkie réznice zdan i1 pogladéw oraz drobne napiecia miedzy
pracownikami i ocenia sie je jednoznacznie negatywnie™. Takie podejscie wynika
bowiem z utrwalonego autorytatywnego stylu kierowania, w ktorym wygasza sie
energie spoteczng rozumiang gtéwnie jako aktywnos$¢ pracownikow, ich inwencje,
cheC¢ poszukiwania efektywniejszych rozwigzan. Konflikty zdaniem autora, nie sg
zagrozeniem dla proceséw kierowania i egzystencji instytucji, gdyz sg one naturalng

J. Sztumski, Konflikt w miejscu pracy, Warszawa 1979, s. 17.

J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 329.
J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji. Warszawa 2001, s. 126.
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konsekwencjg zroznicowanych dazen ludzi, postaw i uznanych wartoSci, posiadanej

wiedzy, doSwiadczen i temperamentul.

Zdaniem wielu autoréw nie sama obecnosc konfliktow w organizacji jest ztem,
ale nieumiejetne ich rozpoznawanie, kwalifikowanie i rozwigzywanie.

Kierowanie konfliktami powinno polega¢ przede wszystkim na eliminacji
konfliktow zbednych, organizacyjnie szkodliwych oraz stymulowaniu tych, ktére
przeciwdziatajg stagnacji, niskiej sprawnosci i ekonomicznej efektywnosci. Umiejetne,
konstruktywne  kierowanie konfliktem w organizacji spetnic moze wazng role
motywacyjna, inspirujaca i identyfikacyjna. Konflikt bowiem zmusza do aktywnosci,
rodzi potrzebe zmian, poszukiwania nowych tworczych rozwigzan, inspiruje do
poprawy Zzaistniatej sytuacji, do krytycznego spojrzenia na siebie i na zachowania
innych, umozliwia poznanie zalet i wad ludzi oraz ich potrzeb.

Kierowanie konfliktami wymaga od przetozonego wielu umiejetnosci, wsrdd
ktorych wymienia sie najczesciej:

a) umiejetno$¢ diagnozowania sytuacji spotecznej; wczesnego dostrzezenia sytuacji
konfliktoweyj;

b) umiejetno$¢ reagowania na krytyczne sytuacje spoteczne;

c) umiejetno$¢ oceny poziomu natezenia konfliktu i zdolno$¢é przewidywania skutkow
ewentualnej jego eskalacji;

d) zdolnos¢ oceny zasadnosci ingerencji w przebieg konfliktu;

e) umiejetnosc rozpoznania rzeczywistych zrodet konfliktu;

f) umiejetnosc eliminowania i fagodzenia konfliktow dysfunkcjonalnych;

g) wysoka tolerancja na stres;

h) umiejetnoSC postugiwania sie  odpowiednimi  strategiami i  metodami
rozwigzywania konfliktow, stymulowania ich badz ograniczania - stosownie do
sytuaciji;

1) sprawnos$¢ komunikowania sie;

J) umiejetno$¢ czynienia ustepstw, poszukiwania kompromisu, rzeczowego

rozwigzywania spornych kwestii.
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2.2.5. Autoprezentacja

Autoprezentacja 0znacza proces prezentacji siebie w relacji do spotecznie
I kulturowo akceptowanych sposobdw dziatania i zachowania. Jego zasadniczym
celem jest nie tyle powodowanie, by inni spostrzegali nas w pozytywny sposob, ile
dazenie, by zachowywali sie zgodnie z naszymi oczekiwaniami . Zaklada sie, ze
proces ten, w odrdznieniu od spontanicznej autoekspresji, wykorzystuje specyficzne

strategie umozliwiajgce wywarcie wptywu na sposob postrzegania danej jednostki

przez innych.
Biorac pod uwage stosunek ujawnianych publicznie treSci do prywatnych

przekonan jednostki na swoj temat wyroznia sie autoprezentacije:

a) fasadowg (idealizacja ,ja”) - na ogot stabilng, poniewaz dotyczy ideatow, ktore

tak czesto sie nie zmieniaja;

b) taktyczna, potegajaca na dopasowywaniu obrazu wiasnej osoby do oczekiwan

I preferencji otoczenia; jako srodek do celu ulega czestym zmianom;

C) autentyczng (autoekspresja), ktéra ze wzgledu na obawy, brak zaufania do innych
oraz lek przed dezaprobatg i wykorzystaniem dla celow niegodziwych informacji
0 sobie samym przez innych jest stosowana najrzadziej (,,szczero$¢ nie zawsze
poptaca”).
Z kolei biorgc za podstawe stosunek emocjonalny do wiasnej autoprezentacji

wyodrebnia sie dwa przeciwstawne jej rodzaje:
a) asertywna, opartg na przekonaniu, ze uda sie przedstawi¢ siebie w korzystnym
Swietle;

b) obronng, wigzaca sie z lekiem, brakiem zaufania do siebie i otoczenia

1 uruchamiang bardziej na skutek naciskdw niz z wiasnej inicjatywy™".

Por. M. Leary, Wywieranie wrazenia na innych. O sztuce autoprezentacji, Gdansk 1999, s. 18.
Por. L. Grzesiuk, K. Doroszewicz, E. Stojanowska, Umiejetnosci menedzera. Psychologia stosowana dla
menedzerow, Warszawa 1997, s. 151.
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2.2.6. Umiejetno$¢ komunikowania sie

Podstawa, warunkiem koniecznym wszelkich kontaktow miedzy ludzmi jest
komunikowanie sie, okreSlane czesto takze terminem porozumiewanie sie. Polega ono,
mowigc najogolniej, na wzajemnym oddziatywaniu na siebie partnerow interakcji
spotecznej za pomocg komunikatow, wymianie znaczen, na stownym lub bezstownym
przekazywaniu informacji w zrozumiatym dla siebie kodzie. Sposrod licznych funkciji,

jakich realizacje umozliwia porozumiewanie sie, mozna wskaza¢ na nastepujace:

zaspokajanie potrzeb biologicznych;

- nawigzanie i podtrzymywanie cieptych, partnerskich kontaktow;

- prezentacja whasnej osoby oraz mozliwo$¢ poznawania innych;

- wymiana wiedzy i doswiadczen, porownywanie roznych idei i pomystow

- zaspokajanie takich waznych potrzeb psychicznych, jak potrzeba
przynaleznosci do grupy, osiggnie¢ oraz akceptacji spotecznej;

- realizacja wspdlnie wykonywanych zadan;

- wywieranie wptywu, przewodzenie innym;

- pomoc w rozwigzywaniu problemow zawodowych i osobistych;

podtrzymanie obrazu wiasnej o0soby, poczucia tozsamosci oraz wiasny

rozwoj>.

w takim ujeciu komunikacja interpersonalna wykracza poza tradycyjne funkcje
tego procesu i oznacza (...) taki typ , jakoSC lub rodzaj kontaktu, ktory pojawia sie,
kiedy osoby mowig lub stuchajg w sposdb maksymalizujacy to, co osobiste
Oczywiscie, nie zawsze jest to mozliwe, ani nawet potrzebne. W wielu sytuacjach
wystarczajgce, a niekiedy nawet bardziej skuteczne okazuje sie porozumiewanie sie na
poziomie formalnym.  Szczegdlne znaczenie umiejetnos¢  komunikowania
| porozumiewania sie ma w dziataniach wymagajacych kooperacji zaangazowanych
w nie ludzi, a zatem takze w dziatalnosci kierowniczej. Ocenia sie, ze wspotczesnie

sukces organizacji zalezy w znacznie wiekszym stopniu od umiejetnosci

Zob. m.in. M. Argyle, Psychologia stosunkow miedzyludzkich, Warszawa 1991, s.l14; A. Wiszniewski, Jak
przekonujgco mowi¢, Krakow 1973, s. 15.

J. Stewart, Komunikacja interpersonalna: kontakt miedzy osobami, [w:] J. Stewart (red.). Mosty zamiast
muréw. O komunikowaniu sie miedzy ludZmi. Warszawa 2000, s. 37,
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porozumiewania sie jej uczestnikow, niz od posiadanej przez nich wiedzy. Jak
wykazaty badania prowadzone przez Managerial Assessment Center w firmie AT&T,
istnieje rowniez wysoka dodatnia korelacja miedzy efektywnoscig liderow i ich
umiejetnosciami w zakresie komunikacji interpersonalnej, wyzsza niz w przypadku
takich, istotnych w kazdej dziatalnosSci kierowniczej wiasciwosci, jak: zdolnosc¢
budowania relacji miedzyludzkich, umiejetnosci organizatorskie i planistyczne czy
odpornosC na stres™. PrawidtowosC te zaobserwowa¢ mozna takze w Srodowisku
wojskowym.

Jedng z podstawowych przyczyn zakkécen w komunikowaniu sie miedzy
przetozonymi i podwtadnymi, a takze w relacjach poziomych jest niedostateczne
zaufanie do siebie partnerow. W efekcie, zotnierze zasadniczej stuzby wojskowej
stosunkowo rzadko zwracajg sie do swoich przetozonych ze swymi problemami
stuzbowymi, a tym bardziej osobistymi, najprawdopodobniej z obawy przed
ewentualnym potepieniem badz oSmieszeniem. Uruchamiany jest w ten sposéb swego
rodzaju samonapedzajacy sie mechanizm. Niedostateczne zaufanie, a w $lad za tym
ograniczenie bezposrednich, osobistych kontaktéw przetozonych z podwitadnymi
sprawia, ze dowddcy pozbawieni sg czesto informacji niezbednych do optymalizacji
oddziatywan wychowawczych oraz ograniczania skali niekorzystnych zjawisk

psychospotecznych w spotecznos$ciach zotnierskich.

Z kolei porozumiewanie sie niemal wytgcznie na poziomie relacji formalnych
I oddziatywan dyrektywnych (co niekiedy ma miejsce takze w wojsku), jeszcze
bardziej wzmacnia owa nieufnos¢, sprzyja wzrostowi podejrzliwosci, tworzac trudna
do pokonania bariere psychologiczng miedzy przetozonym i podwitadnymi. W efekcie
dochodzi nierzadko do dalszego ograniczenia konstruktywnej komunikacji

z wszystkimi tego negatywnymi konsekwencjami.

We wzajemnych kontaktach nie bez znaczenia jest takze sposob wyrazania
standbw emocjonalnych towarzyszacych komunikatom jezykowym Niedostatecznie
rozwinieta umiejetnos$¢ ich wyrazania oraz trafnego odczytywania ich znaczenia

u innych prowadzi¢ moze do licznych nieporozumien, konfliktow oraz deformacji

¥ por. A.K. Kozmirski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria ipraktyka, Warszawa 2000, s. 339.



w relacjach interpersonalnych. Do podstawowych zrddet trudnosci w konstruktywnym

wyrazaniu uczu¢ zalicza sie najczesciej:

a) tendencje do zaprzeczania badzZ ignorowania uczu¢ wiasnych i cudzych;

b) ograniczong Swiadomos¢ wiasnych uczug;

c) do$C powszechna, zwiaszcza w Srodowisku wojskowym nieche¢ do wzajemnego
informowania sie o aktualnie przezywanych uczuciach.

Inng, znajdujagcg sie na drugim biegunie  przyczyng utrudnien
w komunikowaniu sie i konstruktywnym wyrazaniu uczué staje sie czesto takze brak
dostatecznie uksztattowanych mechanizmow kontroli emocjonalne;.

Istotng, choC czesto niedoceniang role w rozpatrywanym procesie petni
komunikacja pozastowna (niewerbalna). Umozliwia ona  m.in. zastepowanie
wypowiedzi stownych, wzmacnianie i uwiarygodnianie przekazu werbalnego oraz
kierowanie przebiegiem rozmowy. Za posrednictwem tego kanatu wyrazane sg przede
wszystkim  emocje. Ocenia sie, ze w rozmowie przebiegajagcej na poziomie
afektywnym tylko niewielka czes¢ informacji jest przekazywana za pomocg stow .
Cho¢ niewerbalne komunikowanie, jako bardziej spontaniczne zwykle trafniej oddaje
rzeczywiste uczucia nadawcy, to jednak zdarza sie, ze pozostaje w Sprzecznosci
z treScig wypowiedzi werbalnej. Czesto takze jest wieloznaczne, co znacznie utrudnia
interpretacje przekazywanych tg drogg komunikatow.

Wyroznia sie trzy podstawowe formy niewerbalnego komunikowania sie:

a) kinezyjna( wyraz twarzy, kontakt wzrokowy, gesty, dotyk);

b) proksemiczng (aranzacja przestrzeni, poza ciata oraz dystans miedzy uczestnikami
tego procesu);

C) pozajezykowg (barwa glosu, tempo i gloSnoS¢ mowienia,  dzwieki
paralingwistyczne itp.)™\.

Oprécz  przedstawionych  pokrotce  interpersonalnych — uwarunkowan

efektywnego porozumiewania sie, wazng przestanka sprawnosci tego procesu jest

Por. A. Pease, Jezyk ciala, Jak czyta¢ mysli ludzi z ich gestéw, Krakow 1997, s. 11.
Por. J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wroctaw 1998, s. 90 i nast.



takze przestrzeganie podstawowych zasad organizacji wypowiedzi, nazywanych

czesto regutami konwersacyjnymi Zalicza sie do nich m.in.

1 Regute zrozumiatoSci i poprawnosci gramatycznej.

2. Regute spojnosci, ktora akcentuje potrzebe logicznej kompozycji wypowiedzi,
dobdr przekonujgcych argumentow, dokonywanie okresowych podsumowan itp.

3. Regute ekonomicznosci, zgodnie z ktorg wypowiedZ powinna zawiera¢ jedynie
elementy niezbedne z punktu widzenia jej przedmiotu. W strukturach wojskowych
respektowanie tej zasady jest szczegllnie wazne w sytuacjach, w ktorych istotna
jest precyzja wypowiedzi oraz czas jej trwania (ocena sytuacji, stawianie zadan
itp.).

4. Regute ekspresyjnosci, wskazujgcg na potrzebe, odpowiedniego do sytuacii,
zabarwiania wypowiedzi werbalne elementami uczuciowymi.

Respektowanie powyzszych regut, pomocne we wszelkich aktach komunikowania
sie, jest szczegolnie wazne w czasie prowadzenia rozmow ,twarzg w twarz” oraz
podczas oficjalnych wystgpien. Na ich sprawnos$¢ sktadajg sie takze takie skiadniki
kompetencji interpersonalnej oraz jezykowej, jak: kompozycja wypowiedzi, dobor
argumentacji, zasob stownictwa i umiejetno$¢ postugiwania sie nim, a takze

wzmacnianie przekazu stownego elementami komunikacji pozawerbalne;j.

2.2.7. Empatia

Termin empatia (niem. Einfuhlung), rozumiany powszechnie jako
wspotodczuwanie i uzywany pierwotnie w estetyce, przeniesiony zostat do psychologii
na poczatku XX wieku przez T. Lippsa. Badacze nie zawsze nadawali mu jednak to
samo znaczenie. Tak, na przyktad E. Stotland, definiujgc empatie jako reagowanie
emocjonalne obserwatora spowodowane odczuciem, ze kto$ inny doswiadcza lub jest
na drodze do doswiadczenia jakiego$ rodzaju emocji, w odrdznieniu od innych

teoretykOw nie zaktadat, ze emocje te sg zawsze podobne™”~. RoOwniez wspotczesnie

Reguly, ktérych autorem jest G. Lech podajemy za: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Krakéw 1991,
ss. 85 - 86.
Podajemy za: M.H. Davis, Empatia. O umiejetnosci wspétodczuwania, Gdansk 1998, s.18.
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termin ten w psychologii, jak i w naukach medycznych jest uzywany w Kkilku
znaczeniach®  Najczesciej jednak rozumiany jest jako zdolno$¢ odzwierciedlania
przez podmiot emocji innych osob, z ktorymi pozostaje w bezposredniej interakcji,
jako wyobrazeniowe utozsamianie si¢ z nimi, umozliwiajgce wczucie sie¢ w ich
aktualng sytuacje”l Autorzy ,,Psychologii spotecznej” definiujg empatie jako zdolno$¢
do postawienia siebie na miejscu drugiej osoby i odbierania w podobjry, (podkresl,
wilasne) sposob zachodzacych wydarzen oraz odczuwania podobnych emocji

Wsréd psychologéw, zwilaszcza o orientacji humanistycznej, powszechne jest
przekonanie, ze tak rozumiana zdolno$¢ do wspdtprzezywanie stanowi niezbedny
warunek podmiotowego traktowania innych ludzi, adekwatnego rozumienia
przyjmowanych przez nich postaw i prezentowanych zachowan.

Empatia traktowana jest takze jako jeden z podstawowych warunkow,
bezinteresownego, altruistycznego pomagania innym w roznych trudnych sytuacjach.
Przy braku empatii, zachowaniem ludzi w takich sytuacjach rzadzg znane prawa
wymiany spotecznej. Ewentualna pomoc udzielana jest w tym przypadku przede

wszystkim ze wzgledu na wiasne korzysci, jakich spodziewa sie pomagajacy**

ChoC ludzie znacznie rozniag sie pod wzgledem zdolnosci do wspdtodczuwania
I przyjmowania punktu widzenia innej osoby, wielu badaczy sktania sie ku
stanowisku, ze wiasciwosC ta nie jest - wbrew powszechnemu przeSwiadczeniu —
wyltacznie dyspozycjg wrodzong. Okazuje sig, istotny wplyw na jej poziom majg
uwarunkowania Srodowiskowe i wiasna aktywnosS¢, a tym samym, ze droga

specjalnych ,,cwiczen w empatii” mozna ja rozwijac i doskonali¢™"

Umiejetno$¢ wspotodczuwania nie zawsze traktowana jest przez kadre
Kierowniczg jako istotna przestanka efektywnosci kierowania. Podobne stanowisko
w tej kwestii prezentuje znaczna cze$¢ kadry dowodczej, zaliczajagc zwykle te

szczegOlng ceche do sprawnosci o drugorzednym, co najwyzej znaczeniu W pracy

Zob. np.: A. S. Reber, Stownik psychologii. Warszawa 2000, s. 192,

Tamze, a takze: J. W. Aleksandrowicz, Psychoterapia medyczna. Warszawa 1996, s. 109. M. H. Dayis
definiuje w swoim modelu badawczym empatie znacznie szerzej, jako zespot konstrukcji teoretycznych, ktore
dotyczg reakcji pojedynczego cztowieka na doswiadczenia innych. (M. H. Davis, Empatia... cyt. wyd. s. 23).

E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Poznan 1997, s. 461.

Tamze, s. 461 i nast.

Zob. m.in. M. H. Davis, Empatia..., cyt. wyd., s.77 i nast.; E. Aronson, Cztowiek istota spoteczna. Warszawa
1997, s. 354.
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zawodowej. Niekiedy mozna sie nawet spotka¢ ze stanowiskiem, ze ludzie
przejawiajacy sktonnos¢ do wspotodczuwania nie powinni w zasadzie petni¢ funkcji
dowddczych. Takie przekonanie ma najprawdopodobniej swoje Zrodto w obawie, ze
empatia moze utrudniaC realizacje zadan stuzbowych™ Liczne badania wskazuja, ze
s3 to w zasadzie obawy Dbezpodstawne. Przeciwnie, wynika z nich, ze
wspotodczuwanie, przyjmowanie perspektywy drugiego cztowieka koreluje zwykle
dodatnio nie tylko z taktownym stylem bycia, lecz stanowi réwniez wazng przestanke
dobrej komunikacji, budowania trwatych zwigzkow oraz skutecznego rozwigzywania
konfliktow interpersonalnych™ Zgodzi¢ natomiast trzeba sie z pogladem, ze nadmiar
empatii, a takze zbytnie jej eksponowanie przez przetozonych w relacjach stuzbowych

moze rzeczywiscie prowadzi¢ do obnizenia efektywnosci wykonywanych zadan

2.2.8. Pomaganie innym w trudnych sytuacjach

Znaczenie omawianej umiejetnosci wynika z powszechnosci trudnych sytuacji
zawodowych i problemow osobistych, z jakimi borykajg sie ludzie. Gdy nie sg one
skutecznie rozwigzywane prowadza do frustracji, spadku jakoSci  zycia,
a w dziataniach zorganizowanych - do wyraznego obnizenia poziomu wykonywanych
zadan. J. Mellibruda wskazuje na dwie klasy sytuacji spotecznych uzasadniajgcych
potrzebe udzielania i przyjmowania przez ludzi pomocy. Do pierwszej nalezg sytuacje,
w ktorych podmiot staje przed problemami (egzystencjalnymi, zawodowymi itp.)
z ktérymi, jak ocenia, nie jest w stanie samodzielnie sie uporac. Winnych sytuacjach
pomoc nie jest wprawdzie niezbedna, ale jej udzielenie zwigksza szanse poprawy

spotecznego funkcjonowania jednostki™.

Okazuje sie przy tym, ze wraz z czasem petnienia stuzby poziom analizowanej dyspozycji wykazuje raczej
tendencje spadkowa. (Zob. m. in.. A. Zduniak, Ksztatcenie dla przywodztwa w Wydziale Wojsk Pancernych
WSO im. S. Czarnieckiego, [w;] L. Kanarski, B. Rokicki (red.), Teoria i praktyka przywodztwa w wojsku wobec
wyzwan edukacyjnych, Warszawa 2002, s. 359.

J. M. H. Davis, Empatia, cyt. wyd., s. 216 i nast.

Zob. S. Jarmoszko, Empatia, [w:] Leksykon pojg¢ dydaktyczno-wychowawczych dowodcy, Warszawa 1999,
S. 76

Por. J. Mellibruda, Ja - Ty- My. Psychologiczne mozliwosci ulepszania kontaktéw miedzyludzkich. Warszawa
1986, ss. 185- 186.
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Okazuje sie, ze udzielanie pomocy w rozwigzywaniu trudnych problemow
zyciowych nie jest wytacznie domeng specjalistow. Z prowadzonych w Stanach
Zjednoczonych badan, na ktore powotuje sie M. Argyle wynika, ze studenci po
krotkim przygotowaniu, a nawet gospodynie domowe bez wyksztatcenia byty
W niesieniu tego rodzaju pomocy podobnie skuteczne, jak wyszkoleni
psychoterapeuci™’. Niezwykle wazng przestanka efektywnosci analizowanego procesu
jest bowiem ogodlna zdolno$¢ pomagajgcego do wystuchania osoby, ktora takiej
pomocy oczekuje oraz zrozumienia jej problemu. W Polsce trudno zreszta liczy¢ na
powszechng pomoc fachowcow, zarowno ze wzgledu na matg liczebnose
licencjonowanych psychoterapeutdw, jak i stosunkowo wysokie koszty tego rodzaju
ustug™.

w badaniach prowadzonych w latach 1994-1995 na reprezentatywnej probie
Polakow (w ramach Polskiego Generalnego Sondazu Spotecznego), omawiana
warto$C znalazta sie  dopiero na czwartym miejscu ws$rod pieciu podanych
respondentom wartosci, ktore jako wazne chcieliby przekaza¢ potomstwu (15%
wskazan)” . Wartosciami, ktore uzyskaly wiekszg liczbe wyborow okazaly sie:
samodzielno$¢ myslenia (43%), ciezka praca - 24,6% oraz postuszenstwo (18%).
Nawet potoczna obserwacja, a potwierdzajg ja wyniki systematycznych badan
wskazujg na naturalng, niejako spontaniczng gotowos¢ wiekszosci ludzi do udzielania
pomocy w takich sytuacjach, to jednak efektywnos$¢ podejmowanych w tym celu
dziatan czesto okazuje sie problematyczna. Najczesciej sprowadzajg sie one bowiem
do pocieszania i udzielania potrzebujgcym pomocy gotowych rad w rodzaju: nie
powiniene$ sie tym przejmowac, ja na twoim miejscu zrobitbym (..) lub jeszcze
bardziej kategorycznie: powinienes postc™pi¢ tak a tak. Pomijajgc fakt, ze osoba
udzielajaca takich ,,porad” przyjmuje btedne zatozenie, ze jest w stanie znalezC sie
w sytuacji oczekujacego pomocy i obiektywnie ocenic jej trudno$¢, a czesto takze jego
samego, liczy¢ sie trzeba z mozliwymi, negatywnymi nastepstwami takiego modelu

Zob. M. Argyle, Psychologia stosunkdw miedzyludzkich, Warszawa 1991, s. 333.

Do poczatku 2002 roku certyfikaty licencjonowanych psychoterapeutéw uzyskato w Polsce niespetna 500
0s6b, gtownie psychologéw i psychiatréw (Por. E. Nowakowska, Przychodzi Polak do psychoterapeuty,
.Polityka” 2002, nr5, s. 7).

M. Skiad, G. Wieczorkowska, Pozycja pracy w systemie wartosci Polakéw i Amerykanéw, ,,Nowiny

Psychologiczne” 1999, nr 1, s. 34 i nast. Podobny rozktad odpowiedzi uzyskano w prowadzonych rownolegle
badaniach amerykanskich.
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pomagania. Cho¢ w pewnych okolicznosciach szybkie, radykalne dziatanie moze
okazaC sie jedyna rozsgdng alternatywa, to jednak state wyreczenie innej osoby
W rozwigzaniu jej osobistych probleméw prowadzi czesto do spadku jej samooceny,
a w konsekwencji - do utrwalenia sie postawy uogoélnionej bezradno$ci w obliczu
wszelkich trudnosci.

Oprécz przedstawionych pokrotce 1 najczesciej  wystepujacych  reakcji
oceniajgcych, spotkaC mozna takze reakcje interpretujgce, podtrzymujagce -
uspokajajace, badawczo - sondujgce oraz stosunkowo rzadko - rozumiejace. Jaki
sugeruje sama nazwa tych ostatnich, sg one przede wszystkim proba przekonania sie
pomagajgcego, czy wiasciwie rozumie istote i przyczyny trudnosci oraz czy trafnie

I identyfikuje mysli i uczucia osoby oczekujacej potocy™* Wprawdzie zaden z
>wymienionych typéw reakcji nie jest ze swej istoty gorszy od pozostatych, to jednak
szczegOlng przydatnosC (zwiaszcza w inicjowaniu pomocy) wykazujg odpowiedzi
Y rozumiejace. Poczucie wspomaganego, ze jest sie zrozumianym, sprzyja wzrostowi
f zaufania, sktania do wiekszej otwartosci w ukazywaniu rzeczywistosci zrodet
A trudnosci, a tym samym zwieksza szanse samodzielnego rozwigzania problemu
W wojsku, gdzie z zatozenia w tok szkolenia i stuzby wkomponowane sg
~okreSlone, kontrolowane utrudnienia, umiejetnosci w zakresie pomagania majg
| szczegolne znaczenie. Chodzi tu zarowno o umiejetnoS¢ trafnego rozpoznawania
' zachowan podwiadnych, sygnalizujgcych przezywane (a jednoczeSnie czesto
[ ukrywane trudnosci), jak i o mozliwie szybkie, a zarazem skuteczne dziatania
“ pomocowe. Z prowadzonych kilka lat temu przez autoréw niniejszego sprawozdania
sondazowych badan wynika jednak, ze wielu dowddcow, Kierujac sie zresztg
prawdopodobnie dobrymi intencjami, jako najbardziej skuteczne, traktuje reakcje
oceniajace. Niektorzy sprowadzajg do tego modelu caly proces pomagania™.

W rzeczywistosci, rola przetozonego w wiekszosci trudnych sytuacji (...) polega na

Zob. J. Mellibruda, Ja-Ty- wyd. s. 347 i nast.

Tamze. Petniejsze informacje dotyczace istoty i uwarunkowan dziatan pomocowych mozna znalezé m. in. w
pracach: J. Przesmycka-Kaminska (red.), Wychowanie jako pomoc, Warszawa 1992; R. Pawlowska,
Poradnictwo pedagogiczne, Warszawa 1986.

Przedstawione w przystepny sposob uwarunkowania oraz ogolne zasady wspoOtpracy poradniczej dowodcow z

podwtadnymi mozna znalez¢ m. in. w pracy ; F. Futyma, Dowddca a problemy zyciowe zotnierzy. Warszawa
1994.
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tym, by w mozliwie najwiekszym stopniu pomagac ludziom pomoc sobie samymc.
Szczegblnie pomocne w tym procesie okazujg sie takie cechy i umiejetnosci, jak:
otwarcie sie¢ na ludzi i ich problemy, odpowiedni poziom empatii, rozumiejgce
stuchanie oraz przekonanie, ze ludzie sg na ogot w stanie sami lub przy pomocy

innych rozwigzacC wiasne problemy.

2.2.9. Przywodztwo

Przywodztwo jest oddziatywaniem na zachowania innych. Jest to rodzaj
spotecznego wptywu, ktdrego podstawg sg pewne szczegollne cechy i zachowania
osoby, ktorej inni sktonni sg zaufa¢ i podporzadkowaé sie. Przywodztwo wigze sie
takze z cechami, potrzebami, interesami i celami tych, ktérzy mu podlegajg .

Przywédztwo jest spoteczng funkcjg albo zespotem funkcji, ktore sg
realizowane w grupie. Zjawisko przywodztwa moze zaistnie¢ wowczas 1 tylko
wowczas, gdy jest ono wzajemnym stosunkiem pomiedzy jednostka, ktdrg nazwiemy
przywodca, a grupg, na ktorg przywoddca wywiera systematyczny wplyw
I 0 zachowaniu ktorej moze powiedzieC, ze jest zgodne z zyczeniami przywaodcy.
W zaleznoSci od stopnia ulegtosci zwolennikbw wobec przywodcy mowimy
o efektywnosci przywddztwa. W przypadku, gdy nie wystepuje zjawisko
podporzadkowania sie grupy zyczeniom jednostki, stosunek przywodztwa nie
zachodzi. Immanentng cechg funkcji przywddztwa jest wiec zgodnosC pomiedzy
zyczeniami przywodcow a zachowaniem ich zwolennikow. Przywddztwo nalezy
rozumiec jako stosunek psychospoteczny: psychiczny, bo dostarcza jego uczestnikom
przezyC psychicznych, za$ spoteczny, poniewaz moze byC realizowane wytgcznie
W grupie.

Rozumienie pojecia przywddztwa ulegato na przestrzeni ostatnich lat znacznej
ewolucji. Jeszcze stosunkowo niedawno Kkojarzono je z dominacja w grupie

spontanicznej (nieformalnej), za$§ dowodzenie - z zajmowang pozycjg w strukturze

M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Warszawa 1997, s. 140.
M. Kostera, S. Kownacki, Kierowanie zachowaniami organizacyjnymi, [w:] Zarzadzanie. Teoria i praktyka
(red.), A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa 1996, s. 422.
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instytucjonalnej (formalnej). W wojsku przez wiele lat przywddztwo najczesciej
utozsamiane byto z dowodzeniem. Traktowano te okreSlenia badz synonimicznie,
badz tez zakladano, ze w przypadku dowodzenia mamy do czynienia takze
z przywédztwem. W obu przypadkach identyfikowano je z funkcja i pozycje
spoteczng. Wydaje sie jednak, ze przywodztwo w grupach celowych
Y gVizacyjnych)  wyrdznia  szczegblnie  zdolno$¢  skutecznego, wspolnego
realizowania zadan i zjednywania czy pozyskiwania sobie ludzi. Coraz czesciej
W naszej armii dostrzega sie, iz istota rzeczywistego przywodztwa polega na
zjednywaniu sobie zwolennikéw dla realizacji okreslonych celéw. Nlozna przyjac, iz
w procesie dowodzenia coraz wazniejsza role odgrywaC bedzie przywodztwo
przetozonych, bedace gwarancjg efektywniejszego wykorzystania potencjatu
wszelkich zasobow tkwigcych w podwiadnych.
r Przywodztwo w dowodzeniu moznu +3czy¢ z grup™ nastepujacych
predyspozycji i umiejetnosci:
a) zjednywanie sobie ludzi, pozyskiwanie zwolennikow i zdobywanie zaufania
poprzez tworzenie emocjonalnej wiezi z podwiadnymi;
b) tworzenie atrakcyjnych wizji i umiejetnos¢ ich przedstawiania;
C) wywieranie skutecznego, niesitowego wptywu spotecznego;
d) inicjowanie przedsiewzie¢, motywowanie i inspirowanie podwiadnych do realizacji
wspolnych celdéw i wspieranie rozwoju indywidualnego;
e) pomaganie i wspieranie cztonkow grupy;
f) budowanie zespotdw i organizowanie ich pracy;
g) kierowanie konfliktami;

h) dbatos¢ o staty rozwoj wiasnych kwalifikacji spotecznych i zawodowych™,

Zob. np.: L. Konarski, Dowddca w sytuacjach spotecznych, Warsiawa 2001, s. 32; J. Borkowski, L. Konarski,
B. Rokicki, Teoretyczne podstawy przywodztwa wojskowego. Warszawa 2001, s. 16.
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2.2.10. Umiejetnos¢ przestrzegania konwenanséw

Umiejetnos¢ przestrzegania konwenansow jest zjawiskiem o duzej ztozonosci

merytorycznej, miesci sie ono bowiem w obszarze kultury osobistej. Ta za$ stanowi
oedt osobistych zbioréw postepowania, metod dziatania, idei i mysli. W procesie
ksztattowania sie kultury osobistej cziowiek zapoznaje sie z powszechnie
akceptowanymi zasadami, regutami postepowania i zachowan w réznych sytuacjach
komunikacyjnych. W tym sensie pojecie ,kultura” oznacza stopien, w jakim dana
jednostka przyswoita sobie i zintemalizowata umiejetnosci postugiwania sie rzeczami
I znakami, a przede wszystkim zachowania zgodne z wzorami, obyczajami i zasadami
uznawanymi w danym kregu spotecznym™,

Zdaniem T. Kotarbinskiego cztowiekiem kulturalnym nazywamy ,,(...) chyba
kogos, kto zdotat wyrobi¢ w sobie pewne usposobienie, umiejetnosci, sktonnosci
i powsciagi, kto stat sie przeto, jako osobnik psychiczny, jako jazn duchowa,
wytworem pracy nad sobg, posiadiszy w wyniku okres$long kulture duchowa, pod
postacig owych wiasnie wyrobionych usposobien”™ Natomiast J. Szczepanski uwaza,
ze cztowiek kulturalny to ,,cztowiek majacy dobre obyczaje, taktowny, przestrzegajacy
zakazdw i nakazOw grzecznosci, uprzejmosci, cztowiek dajacy w swym zachowaniu
wyraz swej wiedzy i subtelnosci uczu¢” .

Socjologowie na ogot zgodnie uwazajg, ze na strukture kultury osobistej
sktadajg sie nastepujace elementy: kultura jezyka, wyglad zewnetrzny, urzadzenie
miejsca zamieszkania i pracy, sposob zachowania sie w sytuacjach potocznych, zycie
towarzyskie, umiejetno$¢ stosowania posiadanej wiedzy, moralnos¢ i obyczajowosé,
kultura wypoczynku

W badaniu zagadnienia kultury osobistej ograniczyliSmy sie do obyczaju™”,

przez ktdry rozumie sie powszechnie przyjety, umowny, najczesciej utwierdzony

~ K, Zygulski, fVstep do zagadnien kultury, Warszawa 1972, s. 33-108.
T. Kotarbinski, Medytacje o zyciu godziwym, s. 33.
J. Szczepanski, Elementarne pojecie socjologii, s. 72.
T. Gotaszewski, Elementy kultury osobiste;.

~ Stownik jezyka polskiego. Warszawa 1992,
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tradycja sposob postepowania w roznych sytuacjach, wiasciwy pewnej grupie ludzi i

charakterystyczny dla danego $rodowiska lokalnego™

Operacjonalizujgc te definicje warto za E. Pietkiewiczem treSC regut

obyczajowych okreslic jako:

postepowanie w kontaktach miedzyludzkich - tj. m.in. pozdrowienia,
przedstawianie innych i siebie, tytutowanie, zachowanie sie przy stole;
przyjmowanie gosci, interesantow, podwiadnych i przetozonych;

ubior, czystosc i higiena;

zachowanie sie w pracy, w urzedzie, samochodzie, tramwaju, na ulicy;
umiejetno$¢ prowadzenia rozmowy;

urzadzanie mieszkania, organizacja miejsca pracy;

sposdb poruszania sie, mimika gestykulacja, postawa ciata;

umiejetnos¢ stuchania;

panowanie nad emocjami - np. nieujawnianie ,,humoréw”;

dyskrecja, punktualnos¢, stownos¢, skromnos¢ i uprzejmosc™.

UmiejetnosC przestrzegania konwenanséw i postepowanie zgodne z ich intencjag

umozliwia respektowanie ludzkich potrzeb, okazywanie wzajemnego szacunku,

taktowne i zyczliwe zachowanie sie oraz kreowanie dobra. Jest takze warunkiem

zaadaptowania sie w zrdznicowanych treSciowo i zadaniowo sytuacjach stuzbowych i

prywatnych; daje poczucie bezpieczenstwa; umozliwia asertywnos$¢ zachowan;

utatwia ksztattowanie wiasnej osoby i jej wysokg samoocene oraz utatwia ocene

sytuacji komunikacyjnej. Jest wreszcie warunkiem dobrego samopoczucia i wysokiej

atrakcyjnosci spotecznej.

Problemy dotyczace wsp6izycia ludzi w jezyku polskim majg wiele okreslen o zblizonym podtozu
semantycznym: kurtuazja, etykieta, savoir vivr, bon ton, polor, galanteria, maniery, konwens, grzecznos¢,
wytwomos¢ in. Zob. Stownik synoniméw. Warszawa 1993, s.154.

E. Pietkiewicz, Dobre obyczaje, Warszawa 1997, s. 9-10.



2.2.11.Umiejetnos¢ dostosowania zachowan do sytuacji interpersonalnych

Zdefiniowanie i klasyfikacja sytuacji interpersonalnych jakie majg miejsce
w Srodowisku wojskowym jest dos¢ skomplikowane, gdyz problematyka tg dotychczas
zajmowano sie raczej przypadkowo. W literaturze przedmiotu nie znajdujemy opisu
zakresu tresciowego interesujgcego nas pojecia. Dlatego uwzgledniajgc definicje
uzgodnione na gruncie pedagogiki i socjolingwistyki™ ujmujac pojecie sytuacji
komunikacyjnej szeroko i poszukujac jej cech wyrozniajgcych, definiujemy jg jako:
,,Zzdarzenie zaplanowane lub spontaniczne z udziatem przynajmniej dwoch osob
pozostajagcych wobec siebie w dowolnej relacji, komunikujgcych sie ze sobg
bezposSrednio, w pewnej sprawie, w jakim$ miejscu”. W definicji tej znajdujemy
wiekszo$¢ istotnych cech sytuacji interpersonalnej.

Po pierwsze - sytuacja interpersonalna moze byC przedsiewzieciem celowym
lub przypadkowym, w ktérym udziat moze by¢ przymusowy lub przypadkowy.

Po drugie - ,,dowolno$¢ relacji” oznacza, ze sytuacje komunikacyjne cechowac
sie moga: a) nadrzednoscig, b) réwnorzednoscig lub c) podrzednoscig partnerow
interakcji.

Po trzecie - interpersonalny charakter (,,bezposrednio”) oznacza, ze wystepuje
tu sprzezenie zwrotne, partnerzy w trakcie rozmowy moga modyfikowa¢ komunikaty
dzieki mozliwos$ciom postugiwania sie wieloma kanatami przekazu i percepciji.

Po czwarte - sytuacje te wyrdznia dowolnos¢ tematu -,,(...) w pewnej sprawie”
- nieograniczonos$¢ zawartosci i waznosci informacji.

Ostatnie zatozenie - ,,(...) w jakim$ miejscu” sprawia, ze rzutuje ono na tres¢
i forme przekazu, jest filtrem dookre$lajacym rzeczywiste cele interakcji i istote tresci.
Ow filtr z niezwykta precyzja - zwlaszcza w praktyce zycia wojskowego - okresla
tres¢ komunikatéw i zachowania jezykowe: ton, gtosnos¢ wypowiedzi, akcent

wyrazowy i zdaniowy postawy ciat, miejsce w przestrzeni komunikacyjnej.

7 Zob. m. in. W. Miodunka, A. Ropa, Z zagadnien socjolingwistycznego opisu sytuacji, ,,Socjolingwistyka”,
nr2, 1979, s. 66; H. Muszynski, Zarys teorii wychowania, Warszawa 1981, s. 236.
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Majac na uwadze liczbe uczestnikéw sytuacji - podstawowe Kryterium
klasyfikacyjne - mozemy wyodrebni¢ sytuacje o matej (2-5), Sredniej (do 12 osdb
druzyna/pluton) i duzej liczbie uczestnikow (np. batalion, putk).

Uwzgledniajagc kryterium miejsca mozna tworzy¢ wiele roznych klasyfikacji
zaleznie od potrzeb. Z uwagi na wazno$¢ tego kryterium w aspekcie oceny,
(,wyczucia”) sytuacji warto wyrdzni¢ dwie grupy. Pierwsza to wszelkie migjsca
I pomieszczenia gdzie wykonuje sie zadania stuzbowe: a) pomieszczenia zamknigte
np. sale wyktadowe, sale odpraw, rejony zakwaterowania pokoje dowodcow itd.;
b) rejony otwarte m. in. poligony, strzelnice, place zbiorek, ¢wiczen itd.

] DO g,,p, drugiej wona zaliczy¢ nrigjaca, gdzre zaspakajane s, indywiduaine
potrzeby oraz realizowane czynno$ci pozastuzbowe. Sg to np.. kwatery zotnierzy

|i zawodowych, rejony zakwaterowania zotnierzy stuzby zasadniczej, kluby, parki,
boiska sportowe oraz infrastruktura garnizonu. Cecha wyrozniajaca te miejsca jest ich
raczej ,,rekreacyjne” przeznaczenie.

Kolejna klasyfikacja opiera sie o kryterium dostepnosci do sytuacji. Wymieni¢
tu mozna dwie zasadnicze sytuacje: inkluzywne - czyli o tatwym sposobie

| wspotuczestniczenia oraz sytuacje ekskluzywne - majgce charakter zamkniety np.
[ odprawy, posiedzenia rad wydziatéw, zebrania itd.

W aspekcie pedagogicznym, wyr0zniC mozna sytuacje wychowawcze:
i a) aktywne, b) obojetne, c) niepedagogiczne, a ponadto: sytuacje jedynego wyjscia
| lub sytuacje necace.

Uwzgledniajac rodzaj dystansu wymieni¢ warto sytuacje charakteryzujace sie:
a) dystansem stuzbowym, b) dystansem réznic psychicznych, c¢) dystansem
doswiadczen zyciowych, d) dystansem réznic kulturowych.

Kryterium sprzezenia zwrotnego sprawia, ze mozemy wyrézni¢ sytuacje:
a) symetryczne - obustronna wymiana informacji (dialog), b) asymetryczne -
przekaz,jednokierunkowy” (monolog).

Przyjmujac  kryterium celu sytuacji nalezy wymieniC: a) sytuacje
metakomunikacyjne - tworzone dla samego procesu komunikowania sie, b) sytuacje

pragmatyczne - organizowane w celu ksztattowania zachowan partnerow.
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Powyzsza Kklasyfikacja sytuacji interpersonalnych™ w wojsku nie ma
uniwersalnego charakteru i z metodoligcznego punktu widzenia ma wiele uchybien np.
nie spetnia postulatdw rozdzielnosci kwalifikacyjnej. Zaprezentowano jg w tym
miejscu | w takiej postaci z uwagi na praktyczng przydatnos¢ zwigzana
z umiejetnosciami analizy sytuacji.

Wydaje sie, ze umiejetno$¢ ta moze byC wystarczajgco dobra, jesli podmiot
oceniajac owg sytuacje uwzgledni m. in. cel, hierarchie stuzbowa uczestnikow,
miejsce, czas, tre$¢ przekazywanych komunikatow, formy wypowiedzi (perswazyjne,
kategoryczne), otoczenie spoteczne 1 fizyczne miejsca interakcji, wyposazenie
| aranzacje miejsca.

Na zakonczenie warto za B. Redinem™ - z uwagi na pragmatyczny charakter
dla srodowiska wojskowego - dodac, ze zasadnicze znaczenie dla menedzerow
dziatalnosci zawodowe] majg cztery umiejetnosci: przyswajania nowej wiedzy,
wyczucia sytuacji, elastycznego dziatania i umiejetnoS¢ postepowania w danej
sytuacji. Wspomniany badacz podkresla takze, ze aby dziatania menedzera - zatem
takze oficera - byly skuteczne; musi on by¢ Swiadom rzeczywistych efektow, jakie
niesie ze sobg postepowanie w konkretnej sytuacji. Oznacza to, ze aby byC
efektywnym, musi on wiasciwie oceni¢ sytuacje i przewidywac, jakie powinien

uzyska¢ wyniki w rezultacie od podjetych dziatan.

2.3. Regulacyjne funkcje samooceny kompetencji interpersonalnych

W kazdej, zwiaszcza zespotowej dziatalnosci - by dziataC skutecznie, znac
trzeba nie tylko jej cele i zadania, zewnetrzne warunki dziatania, wiasciwosci tych,
z ktorymi owe cele sg wspdlnie realizowane, lecz takze siebie samego, swoje potrzeby,
mozliwos$ci i ograniczenia, charakterystyczne sposoby zachowania sie w rdznych
sytuacjach spotecznych. Za niedocenianie lub bagatelizowanie tej waznej - takze

% Ppor. K. Burakowski, L. Kanarski, E. Pomykata, Komunikowanie spoteczne w wojsku. Warszawa 1995,

S. 46-56.
B. Reddin, Testy dla menedzerow stawiajgcych na efektywnos$¢ - poradnik psychologiczny, Warszawa 1993,

s. 153-166.
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w dowodzeniu - przestanki skutecznosci, wielu liderow i przetozonych ptaci gorycza
osobistej porazki lub - na drugim biegunie - poczuciem niewykorzystanej szansy. Nie
mniej szkodliwe sg rowniez spoteczne konsekwencje nieliczenia sie przez dowddce ze
swymi mozliwosciami. N. Dixon, analizujgc w swej interesujgcej monografii
przestanki oraz bezposrednie przyczyny nadmiernego autorytaryzmu, prowadzgcego
do niepowodzen w dowodzeniu formutuje teze, ze jedng z wazniejszych jest wiasnie
nieadekwatna, zwiaszcza zanizona ocena przez dowddcoéw posiadanej wiedzy
I umiejetnosci™. Warto zatem - jak sadzimy - przypomnie¢ i uporzadkowac
podstawowe pojecia dotyczace zlozonego procesu poznawania siebie oraz jego
uwarunkowan, a ponadto sprobowac odpowiedzieC sobie na pytanie o trafnos¢ sgdow
I ocen ludzi, sktadajacych sie na ich wizerunek.

Na rozlegtg wiedze cztowieka o samym sobie sktadajg sie r6znego rodzaju sady
I przekonania odnoszace sie, miedzy innymi, do wiasnego wygladu zewnetrznego,
stanu zdrowia, dyspozycji intelektualnych oraz skuteczno$ci w poszczegolnych
obszarach aktywnosci, stosunkéw z innymi ludzmi (wiedza o tym, jak jest
postrzegany i oceniany), charakteru, uznawanych wartosci oraz aspiracji zyciowych
I zawodowych. Waznym skiadnikiem samowiedzy jednostki jest takze wiedza
0 wiasnej Dbiografii. Znajomo$¢ wiasnej historii, warunkéw, w jakich od
najwczesniejszych lat zycia formowata sie nasza osobowo$¢ ufatwia zrozumienie
postepowania i zachowan w dorostym zyciu.

Wiedza o sobie samym, czyli samowiedza nigdy nie jest, oczywiscie, wiedzg
petng, skonczong. Narasta i zmienia sie w miare rozwoju osobowosci, ksztattowania
sie umiejetnosci samoobserwacji oraz korzystania z opinii i ocen innych oséb oraz
wzrostu zdolnosci do autorefleksji. Proces formowania sie systemu adekwatnej
a zarazem spojnej wiedzy o samym sobie utrudnia ponadto fakt, ze okreSlajace ja
sktadniki tylko pozornie sg niezmienne. W rzeczywistosci, pod wplywem
indywidualnych doswiadczen jednostki, zmieniajg sie, czesto nawet radykalnie.
Zmieniaja sie plany zyciowe i aspiracje zawodowe, zmianom ulegajg systemy

wartosci, postawy wobec siebie oraz innych ludzi. W tym sensie mozna powiedziec,

"®N. Dixon, On the psychology ofmilitary incompetence, New York 1976.



Jak juz wspomniano, waznymi, choc¢ nie jedynymi sktadnikami samowiedzy sg
sady czysto opisowe oraz sady wartosciujgce. Pierwsze wyrazamy, uswiadamiajac
sobie lub mowigc, na przyktad, ze czesto przebywamy z innymi ludzmi, ze
interesujemy sie psychologig spoteczng lub socjologig zarzadzania. Ogoét tego rodzaju
sgdow skilada sie na samoopis. Przyktadem sadow wartosciujacych, nazywanych
zwykle samoocenami moga by¢ natomiast takie, odnoszace sie do nas i naszych
zachowan, i formutowane przez nas samych opinie i oceny, jak: jestem dobrym
(stabym) organizatorem, umiem ( nie potrafig) panowa¢ nad swymi emocjami, zbyt
mato czasu poswiecam sprawom podwiadnych, niedostatecznie troszczg sig o wiasny
~rozwoj zawodowy itp. Waznym wyznacznikiem sgdow wartosciujacych  oraz
" sktadnikiem samowiedzy sg tzw. standardy osobiste, czyli nasze zyczenia,
pragnienia, aspiracje osobiste i zawodowe. O ile samoopis i samoocena mowig przede
wszystkim o tym, jak postrzegamy i oceniamy siebie obecnie, o tyle standardy
osobiste okresSlajg przyszie, pozadane przez nas stany wewnetrzne i zewnetrzne.
Swiezo upieczony absolwent wyzszej szkoty oficerskiej wyrazajacy opinie:
powinienem moztiwie szybko podjg¢ studia w Akademii Obrony Narodowej czy
dowodca pododdziatu, dochodzacy w wyniku porownan z kolegami do wniosku, ze
konieczne staje sie uzupetnienie wiedzy fachowej - postugujg sie takimi wiasnie
standardami. W tym sensie samoocena traktowana jest jako jedno z wazniejszych
Zrodet motywacji cztowieka .

Miarg samooceny podmiotu moze by¢ zarowno system standardow
charakterystycznych dla okreSlonego rodzaju dziatalnoSci wytworzony przez niego
, samego, jak i rezultaty uzyskiwane w tej dziedzinie przez innych ludzi. Czesto owe
wewnetrzne i zewnetrzne standardy znacznie sie roznig, co sprawia, ze cztowiek -

stosownie do potrzeb - korzysta raz zjednej, raz z drugiej miary oceny.

Samoocena jednostki jest réwniez zréznicowana w odniesieniu do réznych
dziedzin jej aktywnosci. Przekonaniu dowddcy, ze jest wymagajgcym
i sprawiedliwym przetozonym towarzyszy¢ moze, na przyklad, poczucie
niedostatecznej kompetencji interpersonalnej. O ogdlnej samoocenie decyduje zwykle

poziom samooceny w tych dziedzinach, ktore jednostka uwaza za najwazniejsze.

M. Dymkowski, Poznawanie siebie. Umotywowane sprawdziany samowiedzy, Wroctaw 1993, s. 22 i nast.



w przypadku dowodcy takag funkcje spetniaC moze ocena ogoélnej efektywnosci
zawodowej lub takich jej skiadnikow, jak jakosC relacji z przetozonymi, poziom
wyszkolenia i dyscypliny podwiadnych, klimat stuzby w pododdziale oraz jego

Zwartosc.

Istotnym mechanizmem regulacyjnym, determinujgcym zwiaszcza spoteczne
funkcjonowanie jednostki jest takze poziom samoakceptacji. Dzieje sie tak dlatego,
ze samoakceptacja jest jednym z podstawowych warunkow réwnowagi emocjonabej
cztowieka, a tym samym - harmonijnych relacji z jego otoczeniem spotecznym. Nie
trzeba specjalnie uzasadniaC, jak istotne ma to znaczenie w warunkach stuzby
wojskowej; zardbwno w relacjach pionowych (stuzbowych) jak i poziomych. Wazna
wiasciwoscig samooceny jest rowniez pozytywne lub negatywne ustosunkowanie do
siebie. Jego miarg jest stosunek liczby negatywnych sgdow wypowiadanych o sobie
do wszelkich samoocen. Zrédtem samooceny sa hie tylko osobiste do$wiadczenie

I' jednostki umozliwiajgce praktyczng weryfikacje trafnosci wyobrazen o wiasnych

mozliwosciach, lecz takze opinie innych, zwiaszcza znaczacych dla niej o0sob

(rysunek 3).

_ Zewnetrzne
osobiste sukcesy percepcja przez oceny ln_nych warunki
i niepowodzenia . N ludzi dziatania

innych ludzi -,
i--Nn
percepcja ]
przez podmiot poziom W
oceny aspiracji
i
warunki osobiste percepcja oceny innych
przez ludzi
innych ludzi

Rys. 3. Zrédta samooceny ijej wptyw na wyniki dziatania™

Z. Skomy Poziom aspiracji a skuteczno$¢ dziatania [w;] S. Witkowski (red.), Psychologiczne wyznaczniki
sukcesOw w zarzadzaniu”™ t. 2, Wroctaw 1994, s. 83.

47



Uogolnione doswiadczenia dotyczace wiasnej osoby stanowig podstawe
formowania sie szczegoOlnie waznego skiadnika osobowosci, jakim jest poczucie
I wlasnej wartosci. Tym, miedzy innymi ttumaczy¢ mozna obserwowang powszechnie
w réznych zbiorowosciach tendencje do podwyzszania samooceny. Tak, na przykiad,
w badaniach prowadzonych w Stanach Zjednoczonych wsrod kilkuset tysiecy uczniow
najwyzszych klas szkot Srednich az 70% respondentow ocenito jako ponadprzecietne
swoje umiejetnosci przywoddcze. Jeszcze wyzej ocenili badani wiasne umiejetnosci
wspotdziatania. Wszyscy uznali, ze sg one rozwiniete w stopniu przewyzszajacym
Srednig dla badanej populacji, przy czym 60% zaliczyto sie do gérnych 10% , za$ co
czwarty uczen do 1% os6b, ktérych umiejetnosci wspotdziatania sg najwyzsze.
Podobna tendencja uwidocznita sie réwniez w badaniach prowadzonych wsrod
pracownikdéw biurowych i technicznych. W tym przypadku 58% respondentow
zaliczyto siebie do 10% najlepszych pracownikow iaz 81% - do gérnych 20%

W zaleznoSci od tresci i sity poczucia wiasnej wartosci, wptywa ono w rozny
sposob na zachowanie cztowieka. Gdy nie zostato dostatecznie uksztattowane, lub -
co gorsza - utrwalone i zgeneralizowane zostaty doSwiadczenia wiasnej
»bezwartosciowosci”, podstawowym regulatorem zachowan sta¢ sie moga popedy
i potrzeby emocjonalne cztowieka. Im wieksza jest ich rola, tym trudniej zachowac
jednostce stabilno$¢ i réwnowage emocjonalng w réznych sytuacjach. Jakkolwiek
poczucie wiasnej wartosci odznacza sie wzgledng stabilnoscig, to jednak podlega
pewnej modyfikacji pod wptywem takich czynnikéw, jak:

e zmiana statusu spotecznego i zawodowego, pozycji w grupie,

» obiektywne wyniki aktywnosci podstawowej (dotyczace, na przyktad pracy
zawodowej), a takze rezultaty dziatan podejmowanych w innych dziedzinach,

 sprawno$ciowa oraz moralna ocena wartosci czyndw jednostki dokonywana przez
otoczenie.

« zmiana statusu materialnego, stanu zdrowia, sprawnosci fizycznej itp.

Istotng role spetnia tu wspomniany wcze$niej mechanizm samooceny,
zwihaszcza jej poziom oraz adekwatno$C (rysunek 4). Powszechna jest przy tym

tendencja do wyraznego odchylania sie samooceny od obiektywnych mozliwosci

® Zob. S. P. Robbins, Zachowania w organizacji® Warszawa 1998, s. 390 - 391.



jednostki. Tendencja do zanizonej badz zawyzonej samooceny moze by¢
zdeterminowana nie tylko doraznymi czynnikami sytuacyjnymi, lecz staC sie takze

wzglednie trwatg wiasciwoscig osobowosci cztowieka.

Rys. 4. Adekwatno$é, stabilno$¢ ipoziom samooceny

Z punktu widzenia skuteczno$ci dziatan dowoddcy istotne sg zwiaszcza skutki
utrwalonej tendencji do nierealistycznego oceniania wiasnych  mozliwosci.
W przypadku zanizania oceny samego siebie konsekwencjg jest najczesciej unikanie
trudniejszych zadan, wycofywanie sie z pola sytuacji niestusznie ocenianych jako
przekraczajgce wiasne mozliwosci, a w dalszym planie - wyrazny spadek
efektywnosci zawodowej. Rezygnacja z aktywnosci ukierunkowanej na pokonywanie

trudnosci i problemodw, jakie niesie stuzba, te zanizong samoocene najczesciej utrwala.

Bardziej ztozona jest interpretacja skutkow, do$¢ czesto stwierdzanej - jak juz
wspomniano - tendencji do zawyzania samooceny. Otdz okazuje sie, ze gdy
rozbiezno$¢ miedzy mozliwosciami przypisywanymi sobie i rzeczywistymi nie jest
zbyt duza, trudnosci na jakie napotyka jednostka czesto wplywajg na nig
mobilizujgco, co sprawia, ze wykonuje zadania i pokonuje trudnosci, ktérym przy
realistycznej ocenie nie bylaby w stanie najprawdopodobniej sprostac. Gdy jednak
blad oceny jest zbyt wielki, konsekwencje sa zwykle negatywne. Pomijajac dos¢

oczywisty w takim przypadku skutek bezposredni, jakim jest najczesciej niewykonanie
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obiektywnie tradnego zadania, liczy¢ sie trzeba z towarzyszacym mu poczuciem
zawodu i rozgoryczenia, jak rowniez z negatywng oceng poczynan dowodcy przez
jego podwiadnych, przetozonych oraz wspétpracownikow. Kumulowanie sie tego
rodzaju doSwiadczen, podobnie jak przy samoocenie zanizonej , prowadzi¢ moze do
odczuwalnego spadku dotychczasowej samooceny, a w dtuzszej perspektywie - do

obnizenia skutecznosci dziatan dowddczych.



Il. ZNACZENIE ORAZ POZIOM ROZWOJU WEASNYCH U[\/IIEJETNOSCI
INTERPERSONALNYCH W OCENIE STUDENTOW AON

3.1. Znaczenie podstawowych umiejetnosci interpersonalnych

Z przeprowadzonych badan wynika jednoznacznie, ze studenci Akademii
Obrony Narodowej traktujg umiejetnosci interpersonalne jako bardzo  wazng
przestanke ich efektywnosci zawodowej. Odnoszac sie do 13. przedstawionych
w ankiecie umiejetnosci, zdecydowana wiekszo$¢ badanych przyznaje, ze majg one
w ich pracy bardzo istotne badz istotne znaczenie. Najwyzszg wage oficerowie
przypisuja umiejetnosci  motywowania, zachowania adekwatnego do sytuacji,
zjednywania sobie ludzi oraz spostrzegania 1 oceniania innych. O wadze
przypisywanej przez oficerow umiejetnosciom spotecznym SwiadczyC moze fakt, iz
nikt z respondentéw nie wybrat wariantu odpowiedzi wskazujgcego, ze tego rodzaju
umiejetnosci sa w ich pracy zupetnie nieistotne. Nieco mniejsza, cho¢ rowniez wysoka
role przypisujg oficerowie takim umiejetnosciom interpersonalnym, jak: niewerbalne
komunikowanie sie oraz kierowanie konfliktami (wykres 3). Pewnym zaskoczeniem
jest wysoka ranga przypisywana umiejetnosci wspdtodczuwania. Jak wspomniano
wczesniej, w sondazowych prowadzonych kilka lat temu byla ona przez wielu
respondentdw traktowana jako jeden z wazniejszych przeciwwskaznikow

w charakterystyce zawodowej oficera.
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1B Wczuwanie sie w stany
emocjonalne innych ludzi

* Robotnicze

Motywowanie . . .

podwiadnych A + Autoprezentacja ~ Komunikowanie werbalne
3 Ksztattowanie wiezi Wspieranie innych w

interpersonalnych Zjednywanie sobie ludzi i trunych sytuacjach

przewodzenie
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« Inteligenckie Spostrzeganie i ocenianie Komunikowanie

EEB * Negocjowanie lugzi niewerbalne
£ Kierowanie konfliktami
. LI - @ - ) .

Wykres 4. Waga przypisywana poszczegolnym umiejetnosciom apochodzenie
spoteczne badanych

Do interesujagcych wnioskéw prowadzi analiza korelacji  pomiedzy
pochodzeniem spotecznym 1 zainteresowaniami badanych a znaczeniem, jakie
przypisuja poszczegolnym umiejetnosciom.

Jak wynika z przedstawionego wykresu, pochodzenie spoteczne wyraznie roznicuje
badanych pod wzgledem rangi przypisywanej analizowanym umiejetnosciom. Istnieje
korelacja na poziomie istotnym statystycznie pomiedzy pochodzeniem inteligenckim
a umiejetnosciami negocjacyjnymi oraz (cho¢ na nizszym poziomie istotnosci)
w odniesieniu do spostrzegania i oceniania ludzi oraz kierowania konfliktami.
Podobne preferencje charakteryzujg grupe badanych pochodzenia chtopskiego.
Natomiast osoby pochodzenia robotniczego cechuje wyzsza ranga, jakg przypisuja
umiejetnosci  motywowania podwiadnych jak i autoprezentacji. Ich zdaniem
szczegOlnie wazna w pracy zawodowej jest takze umiejetno$¢ ksztattowania wiezi
I zjednywania sobie ludzi. Potrzeba zachowania sie stosownego do sytuacji
akcentowana jest na tym samym poziomie przez o0soby zarowno pochodzenia

inteligenckiego, jaki i robotniczego. Istotna statystycznie zalezno$¢ wystgpita rowniez
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miedzy znaczeniem przypisywanym poszczegolnym umiejetnosciom a gtdwnymi
zainteresowaniami badanych (wykres 5).

INNE Wczuwanie sie w stay
emocjonalen innych
ludzi

Komut*ownie
niewerbalne

+ Koimunikownie werbalne
+ Kierownanie konfliktami

Wspieranie innych w .
tri*nych sytacjach Negocjowanie > Autoprezentacja

T echniczne

HUMANISTYCZNE .
Aktywne stuchanie o
Spostrzegnaie i

ocenianie ludzi

Zjednywanie sobie ludzi i

przewodzenie .
Zachowanie stosowne

do sytacji

Kszta™ownie iwiezi
interpersonalne

4/lotywowanie
podwiadnych

Wykres 5. Waga przypisywana poszczegolnym umiejetnosciom a zainteresowania
badanych

Respondenci przejawiajacy zainteresowania humanistyczne najwyzszg wage
przywiazujg do umiejetnosci ksztattowania wiezi interpersonalnych oraz wspierania
innych w trudnych sytuacjach. Wyzej tez niz osoby o zainteresowaniach technicznych

postrzegajg znaczenie umiejetnosci negocjowania.

Respondenci deklarujgcy zainteresowania techniczne szczegOlnie wysoko
sytuuja umiejetnos¢ zachowania sie adekwatnego do sytuacji. Jest prawdopodobne, ze
gtdwnie z tego powodu duze znaczenie przypisujg rowniez takim umiejetnosciom jak
motywowanie podwiadnych i zjednywanie sobie ludzi. Nie ma natomiast wigkszej
roznicy w obu grupach respondentéw jezeli chodzi o znaczenie przypisywane
umiejetnosciom aktywnego stuchania i oceniania innych ludzi. Zastanawia¢ moze
natomiast brak zwigzku pomiedzy rodzajami zainteresowan badanych a wagg
przypisywang takim umiejetnosciom, jak: komunikowanie niewerbalne, werbalne

oraz wczuwanie sie w stany emocjonalne innych ludzi. Mozna byto bowiem



przypuszcza¢, ze wymienione umiejetnosci bedg bardziej  skorelowane
z zainteresowaniami humanistycznymi respondentow.

Porownujac wagi nadawane poszczegolnym umiejetnosciom przez badang grupe
oficerdw z wagami przypisywanymi podobnej grupie umiejetnosci przez studentdéw
uczelni cywilnej (tabela 1), mozna zauwazyC wyrazng roznice. Okazuje sie, ze rangi
nadawane tym umiejetnosciom przez oficerOw sg znaczaco wyzsze, niz te, jakie
przypisali im studenci cywilni. Roznice uwidaczniajg sie szczegolnie w odniesieniu do
takich sprawnosci, jak: zjednywanie sobie ludzi i przewodzenie, empatia oraz
negocjowanie.

Zbiezne sg natomiast, miedzy innymi, oceny waznosci takich analizowanych
umiejetnosci, jak: zachowania stosowne do sytuacji, ksztattowanie wiezi

interpersonalnych oraz aktywne stuchanie.

Tabela 1
Znaczenie umiejetnosci w ocenie studentow cywilnych
Umiejetnosci dotyczace: ary?rrr?edtr;/lca;na Umiejetnosci dotyczace: ary%rrr?gtr;cazna
zachowania stosowne do komunikowania M
sytuacji - werbalnego
zjednywania sobie ludzi i autoprezentacji
przewodzenia
wspierania  innych w negocjowania
trudnych sytuacjach_
wczuwania sie w stany ksztattowania wiezi
emocjonalne innych___ interpersonalnych
aktywnego stuchania spostrzegania i oceniania
innych
. - Ak

komunikowania a \ VvV .,:”?_I

niewerbalneso



3.2.  Samoocena wybranych umiejetnosci interpersonalnych

Dazac do poznania poczucia kompetencji interpersonalnych studentow AON
poproszono ich o wyrazenie opinii dotyczacych  poziomu rozwoju wiasnych
umiejetnosci  w tym zakresie (wykres 6). Ocenie poddano ogotem czternascie
kategorii, ktorych dobor wynikat miedzy innymi ze znaczenia, jakie badani
przypisywali poszczegdlnym umiejetnosciom interpersonalnym. Do  najwyzej
ocenianych umiejetnosci naleza: etykieta ,,biesiadnego” stotu (Srednia arytmetyczna -
80yY¥\, spostrzegania i oceniania ludzi (7,9), przewodzenia (7,8), oraz kierowania
konfliktami (7,8). Najnizej natomiast respondenci postrzegajg takie sprawnosci jak:
negocjowanie (6,4), pozawerbalne komunikowanie sie (6,6) oraz przestrzeganie
konwenansow (6,8). Podkresli¢ warto duze rozproszenie wynikdéw okre$lajacych te
grupe umiejetnosci.

Przedstawione powyzej samooceny rdznig sie zdecydowanie od ocen
wystawionych studentom przez nauczycieli akademickich. Sa one w odniesieniu do
wszystkich ocenianych kategorii wyzsze o okoto 2-2,5 pkt. Najwyzej oceniana,
zarowno przez studentow jak 1 nauczycieli jest umiejetno$¢ przewodzenia.
Charakterystyczna jest rowniez zbieznoS¢ w ocenie umiejetnosci najstabiej
opanowanych, do ktérych naleza umiejetnoSci komunikacyjne 1 negocjacyjne.
Szczegblnie widoczna jest rozbieznoSC w ocenie umiejetnosci  przestrzegania
konwenansow spofecznych (3,3 pkt.). Mozna jg interpretowaé odmiennym
rozumieniem ocenianej kategorii przez studentéw i nauczycieli. O ile nauczyciele
konwenanse spoteczne postrzegajg najprawdopodobniej w szerokim kontekscie
sytuacyjnym, o tyle studenci swoje umiejetnosci w tym wzgledzie zdajg sie odnosic

wytacznie do typowych zachowan tzw. biesiadnego stotu.

"® Podajac w dalszej czesci pracy wielko$é $redniej arytmetycznej ograniczono sie do wartosci punktowej.






Poszukujgc choCby czeSciowej odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu
samoocena ta jest zbiezna z poczuciem kompetencji innych, porownywalnych
zbiorowosci, poproszono 0 0cene poziomu wybranych umiejetnosci
interpersonalnych (w tej samej skali) takze studentéw uczelni cywilnej. Wyniki

uzyskane w tej grupie badanych obrazuje tabela 2.

Tabela 2
Ocena poziomu wiasnych umiejetnosci interpersonalnych

przez studentow uczelni cywilnej

S Umiejetnosci Srednia Umiejetnosci Srednia
dotyczace: arytmetyczna dotyczace: arytmetyczna
przywodztwa komunikowania
Werbalneeo ................. —

spostrzegania i oceniania komunikowania fom s
ludzi pozastownego H "
ksztattowania wiezi aktywnego stuchania
interpersonalnych
negocjowania autoprezentacji

Poréwnanie wynikoéw zestawionych w wykresie 4 i tabeli 2 prowadzi do
nastepujacych wnioskow. Po pierwsze, uwage zwracaja wysokie, znacznie wyzsze
niz w grupie studentow cywilnych, samooceny niemal wszystkich analizowanych
umiejetnosci dokonane przez respondentow wojskowych.. Jesli w grupie oficerow -
studentdw AON najnizsza Srednia ocena wynosi 6,4, to najnizej oceniana umiejetnosc
w grupie studentow uzyskata warto$¢ 5,8. Warto podkreslic, ze respondenci w obu
grupach jako najstabiej rozwinietg postrzegajg te samg sprawnosC, mianowicie
prowadzenie negocjacji.



3.2.1. Dyspozycje przywaddcze

Badania opinii studentow w zakresie ich umiejetnosciach i predyspozycji
przywodczych objety nastepujace czynniki:

- zdobywanie zaufania wspotpracownikow;

- zjednywanie sobie ludzi, pozyskiwanie zwolennikow;

- wptywanie na ludzi;

- tworzenie wizji i umiejetno$¢ ich przedstawiania;

tworzenie zespotu;
- organizowanie pracy zespotu;
- zdobywanie i wzbogacanie swojej wiedzy.

Srednia  Odchyl, std.

7,3 1,94
7,0 1,78
6,3 1,84
6,3 0,88
7,S 1,70
7,8 1,76
7,8 1,87

Wykres 7. Samoocena umiejetnosci przywddczych

Mimo znacznego zrdznicowania uzyskanych wynikow, badani prezentujg dos$¢
wysoki poziom samooceny umiejetnosci przywodczych. Oficerowie, najwyzej wsrdd
szczegOtowych umiejetnosci oceniajg zdobywanie i wzbogacanie swojej wiedzy (7,8
punktow w 10 stopniowej skali), budowanie zespotu (7,5) i organizowanie jego pracy
(7,8). Nieznacznie nizej  oceniajg  umiejetnoSci  zdobywania  zaufania
wspotpracownikow i umiejetnosci wptywania na ludzi. Ponad 1/3 ogo6tu badanych,

najnizej wsrdd wiasnych umiejetnosci  przywodczych  ocenita  umiejetnosci
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pozyskiwania zwolennikow (6,8 - przy odchylenia standardowym 0,88) oraz (przy
znacznie wyzszym odchyleniu - 1,84) umiejetno$¢ budowania zespotu (7,8).

Préba poréwnania powyzszych samoocen z oceng tych samych umiejetnosci
studentow dokonang przez grupe nauczycieli akademickich wskazuje, ze kadra
dydaktyczna jest bardziej ostrozna w wyrazaniu pozytywnych opinii. Srednie rdznice
W ocenach mieszczg sie w przedziale 1.5-2 punktéw. O ile nauczyciele akademiccy
najwyzej oceniajg takie szczegotowe umiejetnosci przywodcze, jak: zdobywanie
zaufania kolegow, to studenci majg szczegolnie wysokie poczucie kompetencji
w zakresie organizowania pracy zespotu oraz zdobywania i wzbogacania swojej
wiedzy. Zbiezno$¢ ocen widoczna jest natomiast w obszarze takich dyspozycji, jak:
pozyskiwanie zwolennikdw oraz wptywanie na ich zachowania.

Ciekawych informacji  dostarczyla korelacja samooceny umiejetnosci
przywodczych badanych z ich zainteresowaniami (zob. wykres 8). Zaleznos¢ bardzo
Istotna statystycznie wystepuje miedzy osobami z wyksztatceniem technicznym a ich
samooceng szczegotowych wskaznikow predyspozycji przywddczych, takich jak:
umiejetnosS¢ tworzenia zespotu oraz, cho¢ na nizszym poziomie >zdobywanie zaufania
wspotpracownikéw.  Natomiast grupa osob z wyksztatceniem humanistycznym
wskazuje na szczegdlng tatwos¢ wzbogacania swojej wiedzy. Pewien zwigzek w tej
grupie badanych wystepuje takze, pomiedzy tym rodzajem wyksztatcenia a ich

samooceng zdolnos¢ do pozyskiwania zwolennikow.

a
- techniczne * zdobywanie zaufania

wspotpracownikéw

tworzenie zespotu organizowanie pracy
IES zespotu
1BIAL
+ wplywanie na ludzi
¢ inne
EEB zdobywanie i
+ wzhogacanie swej « humanistyczne pozyskiwanie
EELL wiedzy zwolennikow . tworzenie V izj
EO
LL ESA LU =11 EES Ba a a a

Wykres 8. Wptyw zainteresowan badanych napoziom samooceny
poszczegolnych predyspozycji przywddczych



Chcac okreslic, jakg wartoS¢ majg uzyskane wyniki dla rzeczywistych
kompetencji przywodczych oficeréw, porownano je z preferowanym przez badanych
stylem przywodztwa. Pomiar preferencji i interpretacje wynikow oparto na modelu
teoretycznym P.Herseya i K.H.Blancharda, zwanym ewolucyjnym modelem
przywodztwa’ .

ORIENTACJA NA ZADANIA

Wykres 9. Ewolucyjny model przywddztwa P. Herseya i K.H. Blancharda

Glownymi  wyznacznikami skuteczno$ci  przyjetymi w tym modelu sg
nastawienia i mozliwosci czionkdéw grupy, a dobdr stylu przywodztwa zalezy od
stopnia dojrzatosci podwiadnych. Na dojrzatosc sktadajg sie trzy elementy:

- poziom motywacji podwiadnych;

akceptacja przez podwiadnych odpowiedzialnosci za realizowane zadanie;

- poziom ich kwalifikacji.

" Zob. E. Mastyk-Musiat, Spoteczenstwo i organizacje, Lublin 1996, s. 119, a takze. B. Wienek (red.).
Psychologia i socjologia zarzadzania, Krakéw 1998, s. 85.
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Mozna powiedzie¢, ze dojrzatos¢ podwiadnych okre$lana jest przez ich
zaangazowanie W pracy oraz poziom kompetencji. Wyroznione przez autorow 4 style
przywodztwa (styl delegujacy, styl partycypacyjny, styl konsultacyjny, styl
rozkazujacy) umozliwiajg okreslenie stylu preferowanego przez badanych
w odniesieniu do swoich podwiadnych.

S I - Rozkazywanie; S 11 - Konsultacja; S 111 - Partycypacja; S1V - Delegowanie

Wykres 10. Rozktad ocen dotyczgcych preferowanego stylu przywédztwa

Badani  studenci AON opowiadajg sie zdecydowanie za  stylami
charakterystycznymi dla autokratycznego modelu organizacji, wymagajacymi
instruowania podwiadnych, kontrolowania stopnia realizacji zadan i ciggtego
motywowania podwiadnych. Niemal potowa badanych oficerow zdecydowanie
preferuje konsultacyjny styl przywddztwa, co potwierdza, czesto wyrazany przez nich
poglad o koniecznos$ci przejawiania ograniczonego zaufania do kompetencji i poczucia
odpowiedzialnosci zotnierzy. Jest to styl wykazujacy wysoki poziom skutecznosci
jedynie w sytuacjach polegajacych na przekazywaniu szczegotowych instrukcji, ale
takze pobudzaniu motywacji podwiadnych nawet wowczas, kiedy nabyli juz
odpowiedni poziom kompetencji. Niemal co pigty z respondentow opowiada sie za

stylem rozkazujacym, jeszcze bardziej absorbujgcym czas przetozonego. Polega on
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glownie na przekazywaniu szczegotowych instrukcji i rygorystycznej kontroli
wykonania zadan. Jest to jednoczesnie styl wyrazajacy brak zaufania do kompetencji
I odpowiedzialnosci podwiadnych, na dtuzszy dystans meczacy tak podwiadnych jak
I przetozonych.

Niewielka grupa badanych skfania sie do stylu partycypacyjnego i delegujacego.
Taki obraz preferencji nie jest zaskakujacy, jezeli odniesiemy go do powszechnego
przekonania badaczy o skionnosci kadry do zachowan autokratycznych
I jednostronnej komunikacji®™* Styl ten moze niepokoic, zwikaszcza gdy odniesiemy go
do coraz powszechniejszej tendencji w wielu wspotczesnych armiach do bazowania na
aktywnosci, kompetencjach i odpowiedzialnosci matych zespotéw zadaniowych

I pojedynczych zotnierzy.

3.2.2. Umiejetnos¢ spostrzeganie spotecznego i oceniania innych

Badani wysoko oceniajg swojg wiedze i umiejetnosci w tym wzgledzie (wykres
11). Najwyzej cenig dgzenie do uzyskania pelnej wiedzy o ludziach, z ktérymi
realizujg zadania zawodowe (7,5), czego przejawem jest podobnie wysoka ocena (7,4)
wiasnych zdolnosci zapamietywania imion poznawanych osob. Nieco nizej studenci
oceniajg swoje umiejetnosci identyfikowania zachowan i emocji postrzeganych ludzi.

Na tym samym poziomie ksztattuje sie zdolno$C do odrzucania uprzedzen i nie
kierowania sie stereotypami w ocenianiu innych (7,2). Potwierdzeniem tego jest,
wyrazana przez zdecydowang wiekszos¢ badanych, sktonnos¢ do formowania opinii
0 danej osobie w oparciu o jaka$ jedna, charakterystyczng dla niej ceche. Mozna
jednak przypuszczaé, ze przedstawione wyniki odzwierciedlajg nie tyle faktyczne
zachowania respondentow, ile utrwalong w toku studidéw, znajomosc niekorzystnych

nastepstw stereotypowego, powierzchownego spostrzegania innych.

Zob. np. K. Doktor, Problemy dowodzenia w naukach humanistyczno-spotecznych, [w;] Oficer, dowodca,
wychowawca. Materiaty z konferencji na temat: Edukacja humanistyczna w ksztatceniu dowodcy, 13-14 czerwca
1996 rok - Torun WSO im. gen. J. Bema, Warszawa 1996, s. 126.
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Dazenie do uzyskania mozliwie petnej wiedzy o ludziach, m 540/0
ktérymi spotyka sie Pan w miejscu pracy?
MpyHPiIWTNiiPPWIiP 490/0
stara sie zapamieta¢ imiona poznawanych os6b »
Umie identyfikowa¢ zachowania i stany emocjonalne os6b LI-I-UI-ILI490/O
swoim srodowisku?
i i¢ si 5 i jan ii®
Potrafi uwolni¢ sie od stereo'typow W procesie ocenian 540/0
ludzi?
Jak czesto zdarza sie tworzyé uog6lniong opinie o dan~
osobie na podstawie jednej, charakterystycznej dla niej
cechy?

0% 10% D= DN 404D 4 6<Ne 704b  SO04b 904b 1A=

érednia

7,5

7,4

7,3

7,2

5,5

Wykres 1. Samoocena umiejetnosci postrzegania innych

Odchyl.

2,09

2,14

1,76

1,81

2,40

Potwierdzeniem wysokiej oceny umiejetnosci postrzegania innych sg wyniki
odpowiedzi smdentow na pytanie: Wjakim stopniu potrafi Pan oceni¢: kwalifikacje,

cechy oraz efektywno$¢ podwiadnych? (wykres 12).

kwalifikacje 720/0

efektywnosc¢ m

cechy 690/0

behawioralne

cechy LmpLiL m

osobowos$ciowe

0% 10®/o 20®lo 30*/0 40% 50% 60% 70% 80%

90%

100%

Srednia

8,0

8,0

7,8

Wykres 12. Samoocena umiejetnosci oceniania podwiadnych

Odchyl.

std.

1,37

1,32

1,55

1,81
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Badani najwyzej sytuujg wiasne umiejetnosci dotyczace oceny efektywnosci
podwiadnych (8L), ich kwalifikacji (8,0) oraz cech behawioralnych (8,0). Tylko
nieznacznie nizej (7,8) postrzegajg zdolnos$¢ do oceniania cech osobowosciowych. Ten
ostatni wskaznik potwierdza powszechnie znang trudno$¢ obiektywnego poznawania
ludzkich wartosci, postaw i przekonan. Warto zwrdci¢ uwage, ze rozkiad wynikow

dotyczacych analizowanej umiejetnosci zblizony jest do normalnego.

3.2.3. Umiejetnosc tworzenia korzystnego klimatu w relacjach spotecznych

Kolejna umiejetnos¢ poddana analizie dotyczyta zdolnosci tworzenia korzystnego
klimatu emocjonalnego w relacjach z innymi ludzmi. Jak mozna byto przewidywac

badanym najtatwiej jest ksztattowac ten klimat wsrdd kolegdw i podwiadnych.

Srednia  Odchyl.
std.

| 1,63
7.9 1,49
8,2 1,70
T 1,59

Wykres 13. Samoocena umiejetnosci tworzenia korzystnego klimatu

Uzyskane wyniki (odpowiednio 8,2 i 7,9) naleza do najwyzszych z posréd
wszystkich ocenianych wskaznikow. Nizej studenci postrzegajg wtasne umiejetnosci
w tym zakresie w odniesieniu do osob spoza Srodowiska pracy (7,7). Najtrudniej,

zdaniem respondentdw, jest budowacC korzystny klimat w relacjach z przetozonymi



(12- przy znacznym rozproszeniu uzyskanych wynikéw). PrawidtowosC ta jeszcze
bardziej uwidacznia sie w opiniach nauczycieli, oceniajgcych umiejetnosci studentow.

3.24. Umiejetnos¢ kierowania konfliktami

Interesujgce z punktu widzenia przyjetych celow badan sg odpowiedzi studentow
dotyczace poczucia ich kompetencji w zakresie radzenia sobie z konfliktami
w miejscu pracy. Charakterystyczne jest przede wszystkim znaczne rozproszenie
wiekszosci wynikow wokot ocen Srednich. Jedynym odstepstwem jest samoocena
wiedzy na temat swoistosci konfliktow w Srodowisku wojskowym. WartosC ta jest
najwyzsza z posrod czynnikow poddanych ocenie (7,8).

) Odchyl.
Srednia std.

znam specyfike konfliktéw w srodowisku
wojskowym

potrafie zapobiega¢ niepozadanym
konfliktom

umiem identyfikowac przyczyny i
nastepstwa mozliwych konfliktow

efektywnie dziatam w sytuacjach
konfliktowych

wiem, jak stymulowac¢ konflikty
(wykorzystywac ich tworczy charakter)

O«o  10«<A IWo 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wykres 14. Samoocena umiejetnosci radzenia sobie z konfliktami

Znacznie nizej oficerowie oceniajg wiasne  umiejetnosci w zakresie,
identyfikowania przyczyn i mozliwych nastepstw konfliktow (7,2), rozwigzywania
konfliktéw (7,1), zapobiegania niepozadanym konfliktom (6,9) oraz kierowania nimi
(6,7). Najbardziej rozproszone wyniki uzyskano przy ostatniej z wymienionych

Wartosci.
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Przyjmujac, ze jednym ze sposobow rozwigzywania konfliktow, takze
w wojsku, sg negocjacje prébowano ustalic réwniez jak badani oceniajg swoje
umiejetnosci w tym wzgledzie (wykres 15.). Uwage zwraca przede wszystkim duze
zrdznicowanie poczucia kompetencji negocjacyjnych badanych. Okazuje sie tez, ze
jest ono nieco nizsze, niz przedstawiona wyzej samoocena 0golnej umiejetnosci
radzenia sobie z konfliktami. O ile studenci deklaruja, ze potrafig identyfikowac
zamiary partneréw negocjacji oraz kierowac sie rzeczowym podejsciem w sytuacjach
spornych, to znacznie stabiej oceniajg wiasne umiejetnosci stosowania w trakcie
negocjacji skutecznych taktyk i technik (6,4), przygotowania sie do negocjacji (6,3)

oraz radzenia sobie w przypadku impasu (6,1).

Odchyl.

$rednia std.
6,3 1,69
6,8 1,64
6,9 1,51
1,77

6.4 1,98

Wykres 15. Samoocena umiejetnosci negocjacyjnych

3.2.5. Umiejetnosci komunikacyjne

W prowadzonych badaniach szczeg6lng uwage poswiecono problematyce
szeroko rozumianych umiejetnosci komunikacyjnych. Samooceny dotyczace tych
umiejetnosci nie odbiegaja w sposéb istotny od Srednich okre$lajacych poziom innych

wartosci i mieszcza sie w przedziale od 6,6 do 7,2.
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Jedng ze szczegbtowych kategorii, ktdrg oceniali respondenci byta umiejetnosc¢
aktywnego stuchania podwtadnych, przetozonych i wspotpracownikow (wykres 16).
Ciekawe wydaje sie to, ze sprawnos¢ te studenci AON, w odroznieniu od studentow
uczelni cywilnej, dos¢ zgodnie oceniajgjednakowo, bez wzgledu na to kogo stuchaja.
Ci ostatni wyze] oceniajg umiejetno$¢ stuchania przetozonych (8,2), niz
wspotpracownikow (7,9).  Podobnie jak w przypadku innych, szczegotowych

dyspozycji, umiejetnosci studentdw w tym zakresie sg znacznie nizej oceniane przez

kadre dydaktyczna. $rednia odehyl
7.7 2.0 9
7.7 1.8 3
71 2.2 0

Wykres 16. Samoocena umiejetnosci stuchania

Analizie poddano takze ocene umiejetnosci oficerow w zakresie postugiwania

sie ,,mowg ciata” (wykres 17).

Srednia Odchyl.

std.

mimika (ruchy wyrazowe twarzy) 40% 7,0 2,19

kontakt wzrokowy 7.4 2,07

postawa ciata m 7.3 1,96

gesty 42% 6,8 1,89

dystans fizyczny mm—mlpwp"u-] mﬂ 7.1 1,91

barwa gtosu (stosownie do sytuacji gi o 7.7 1,77

komunikacyjnej)
moduiacja gtosu, tempo mowy, akcentowanie fiilo/o 7.6 1,95

wyrazéw stosownie do potrzeb itp. e

0°M  10«<A 20®A 30»A 40«<A 50»A 60RA T70"A 80®A 90»A 100»A

Wykres 17. Samoocena umiejetnosci postugiwania sie ,,mowa ciata
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w tym przypadku poréwnanie wynikow samooceny oficeréow z wynikami
studentéw cywilnych wykazuje tendencje przeciwng. O ile Srednie wyznacznikdw
komunikacji niewerbalnej w grupie studentow AON mieszczg sie w zasadzie
w przedziale od 7,0 do 7,5, to oceny badanych studentow cywilnych, choc
rozproszone, przyjmuja Srednig wartosc 6,5.

Oficerowie najbardziej zgodni sg w ocenie umiejetnosci uwzgledniania
w procesie komunikowania sie takich elementow, jak: modulacja i barwa glosu,
tempo mowienia oraz utrzymywanie kontaktu wzrokowego z partnerem interakcji.
Tym tez kategoriom przypisujg najwyzsza range. Najnizej natomiast, przy znacznym
rozproszeniu wynikow, oceniajg zdolnos$¢ do adekwatnego do sytuacji postugiwania
sie mimikg oraz gestami. Widoczne to jest takze w samoocenie stopnia
wykorzystywania tej zdolnosci w budowaniu korzystnego obrazu siebie (wykres 19).
Rezultat ten nie zaskakuje i z tego wzgledu, ze te wiasnie kategorie rzeczywiscie

najtrudniej poddajg sie samokontroli’ .

3 Odchyl.
Srednia std.

przedstawianie faktow
formutowanie problemow
argumentacja
podsumowanie

zas6b stownictwa
sprawnos$¢ wystawiania sie
poprawnosc¢ jezykowa

wystgpienia z pamieci

wystgpienia z notatkami - czesciowymi

wystgpienia z notatkami - petnymi

Wykres 18. Samoocena wybranych kompetencjijgTykowych

" Zob. A. Pease, Jaiyk ciata..., cyt. wyd., s. 21.



Badaniom poddano takze niektére elementy kompetencji Jezykowej. Wsrdd
dziesieciu analizowanych wskaznikow najwyzej oceniany jest wilasny zasob
stownictwa oraz umiejetnoS¢ prezentowania wczesniej przygotowanych wystgpien
publicznych. Rozproszenie wynikow odnoszacych sie do tych kategorii jest przy tym
stosunkowo niewielkie. Jak mozna byto przewidywac, najnizsze poczucie pewnosci
badani majg, gdy idzie o wystgpienia ad hoc (6,8). Ich efektywno$¢ warunkuje
bowiem nie tylko formalna edukacja, ale takze praktyka. Na dobre wystgpienie
publiczne sktada sie, procz erudycyjnego przygotowania wiele innych czynnikow,
wsrod ktorych szczegdlne znaczenie ma zdolnos¢ do kontrolowania wiasnych emocji
oraz utrzymywania kontaktu psychicznego z audytorium. Za taka interpretacja
przemawia relatywnie niski poziom samooceny kontroli emocjonalnej (7,2 pkt. - przy
znacznym rozsiewie wartosci) oraz poréwnanie tych wynikow z rezultatami
uzyskanymi w grupie studentow uczelni cywilnej. Badani studenci, ktorych
doswiadczenie w zakresie publicznego wystepowania - jak mozna sgdzi¢ - jest duzo
mniejsze niz oficerow z kilkuletnig praktyka zawodowa, oceniajg te umiejetnos¢ na

poziomie 5,3 punkta.

3.26. Umiejetnos¢ autoprezentacji

Konstrukcja narzedzi badawczych dotyczacych tej umiejetnosci oparta zostata
na typologii przedstawionej w rozdziale drugim. Z wielu przestanek autoprezentacji
autentycznej badaniu poddano: mimike i pantomimike, wiasciwosci gtosu, zdolno$¢
do kontrolowania emocji, prezencje i sprawno$¢ fizyczng oraz tzw. etykiete
profesjonalna.

Badani, z wyjatkiem umiejetnosci postugiwania sie jezykiem ciata, wszystkie
wymienione kategorie oceniaja bardzo wysoko. Srednia arytmetyczna tych ocen
miesci sie w przedziale 7,2 - 8,1, przy odchyleniu standardowym - w wiekszosci na

poziomie ok. 1,8.
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Natomiast w celu ustalenia najczestszych sposobow autoprezentacji zadano
studentom nastepujace pytanie: W jaki sposob stara sie Pan pozyska¢ sympatig
przetozonych?

Wyniki badan wskazujg, ze respondenci rzadko korzystajg w tym procesie
z takich metod jak dostosowywanie swoich zachowan do oczekiwan przetozonych
i komplementowanie ich. Charakterystyczna jest tez stosunkowo duza zgodnosc¢
badanych, gdy idzie o znaczenie jakie w pozyskiwaniu sympatii przetozonych nadajg
takiej metodzie, jak budowanie korzystnego obrazu siebie (7,4). Jednocze$nie pytani
0 ocene swoich umiejetnosci w tym zakresie w relacjach stuzbowych i rodzinnych
(zob. wykres 20.), wyzej oceniajg te pierwsze (wartosci Srednich wynoszg
odpowiednio: 8,2 i 7,5).

Srednia Odchyl.
std.

7.4 2,39
4,5 2,50
3,0 2,37
5,9 2,39

Wykres 19. Samoocena umiejetnosci pozyskiwania sympatii przetozonych

Odmiennie prezentuje sie natomiast ocena efektow budowania korzystnego
obrazu siebie(zob. wykres 20). W tym przypadku badani wyzej sytuujg rezultaty tego

procesu W odniesieniu do $rodowiska rodzinnego.
Srednia Odchyl.

std.

w dziatalnosci
stuzbowej

w Srodowisku
rodzinnym

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wykres 20. Samoocena umiejetnosci budowania obrazu siebie



érednia

Wykres 21. Samoocena efektow budowania korzystnego obrazu siebie

Odchyl.

1,84
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TV ZNACZENIE ORAZ POZIOM ROZWOJU WEASNYCH UMIEJETNOSCI
INTERPERSONALNYCH W OCENIE OFICEROW PODSTAWOWEGO
SZCZEBLA DOWODZENIA

4 1 Znaczenie podstawowych umiejetnosci interpersonalnych

Analiza wynikéw przedstawionych w tabeli prowadzi do nastepujacych
wnioskow. Przede wszystkim uwage zwraca stosunkowo wysoka ranga nadawana
poszczegdlnym umiejetnosciom. Swiadczy¢ to moze o tym, ze badani oficerowie, na
podstawie wiasnych doswiadczen dochodzg do przekonania, ze sg one rzeczywiscie
wazng determinantg powodzenia w pracy zawodowej, a takze czynnikiem
warunkujacym ksztattowanie sie korzystnego klimatu w relacjach stuzbowych
I nieformalnych.

Z zestawienia rezultatow badan w grupie studentéw oraz oficerow jednostek
wynika, ze ci drudzy przypisujg wiekszosci umiejetnosci poddanych ocenie jeszcze
wigksze znaczenie niz uczestnicy badan w Akademii Obrony Narodowej. Sg oni
ponadto w swoich ocenach bardziej zgodni niz studenci, (wykres 20.) Ten odbiegajacy
od oczekiwan wynik moze mie¢ swoje zrodto m.in. w tym, ze studenci oceniajg
prawdopodobnie uzytecznos¢ umiejetnosci interpersonalnych nie tyle przez pryzmat
ogolnych wymagan stuzby, ile z punktu widzenia, ocenianych na ogdt pozytywnie
relacji: student - nauczyciel akademicki.

Zdaniem badanych oficerow podstawowego szczebla dowodzenia najwigksze
znaczenie w ich pracy majg takie umiejetnosci, jak motywowanie podwiadnych (4,6),
dostosowywanie oddziatywan do wymagan konkretnej sytuacji (4,5) oraz adekwatne
spostrzeganie i trafne ocenianie podwiadnych (4,4). Wysokie znaczenie przypisywane
motywowaniu moze Swiadczy¢ o traktowaniu tej dyspozycji jako waznego
wyznacznika skutecznosci dowodzenia. Moze tez wynikac z obserwowanego od wielu

lat spadku ogolnej motywacji poborowych do odbywania zasadniczej stuzby

wojskowej™\.

Zob. Ksztattowanie $wiadomosci obronnej miodziezy z uwzgtednieniem ~  Materiaty
wojskowej, Warszawa 1993; T. Jemioto, R. Stepien (red.) Dylematy
z narady nt.: Spoteczno-wychowawcze problemy Sit Zbrojnych i mozliwosci ic s ° Spoteczno-
Warszawa 1997; Opinie i postawy zoinierzy z poboru wobec stuzby wojskowej, p

Wychowawczy MON, Warszawa 1999. 73



Nieco mniejsze znaczenie przypisujg badani umiejetnosciom zwigzanym
z autoprezentacjg (4,2), przewodzeniem (4,2) oraz wspieraniem podwiadnych
Ihw trudnych sytuacjach (4,0). Zwraca uwage relatywnie niska ranga umiejetnosci
przewodzenia. By¢ moze jest to rezultat utrzymujacej sie jeszcze w wojsku przewagi
zadaniowej orientacji przetozonych nad orientacjg na potrzeby podwiadnych. Najnizej
ocenili badani znaczenie takich umiejetnosci, jak: kierowanie konfliktami (3,5),

wczuwanie sie w stany emocjonalne innych (3,5) oraz niewerbalne komunikowanie
sie (3,6).

Okazuje sie, ze waga przypisywana przez respondentow niektorym sposrod
. analizowanych umiejetnosci koreluje dodatnio z ich dominujgcymi zainteresowaniami.

Respondenci deklarujagcy jako gtowne - zainteresowania humanistyczne,
szczegOlne znaczenie przypisujg umiejetnosciom niezbednym w kszrtattowaniu wiezi
interpersonalnych i wspieraniu innych w trudnych sytuacjach Nieco wyzszg niz osoby
fiz zainteresowaniami  technicznymi range przypisuja tez umiejetnosciom
negocjacyjnym, ktorych znaczenie w wojsku obecnie rzeczywiscie wzrasta. Badani,
ktorzy wykazujg raczej zainteresowania techniczne, wyzej oceniajg natomiast
znaczenie umiejetnosci dostosowywania zachowan do wymagan danej Smiacji. Z tego
tez najprawdopodobniej powodu wyzszg, niz 0soby z zainteresowaniami
humanistycznymi, range nadajg takim (waznym zwiaszcza w kontekscie
przywodztwa) umiejetnosciom,’ jak zjednywanie sobie ludzi oraz motywowanie
podwiadnych.

Nie ma natomiast istotnych réznic miedzy oficerami  deklarujgcymi
zainteresowania humanistycame i techniczne, gdy idzie o znaczenie przypisywane
umiejetnosci aktywnego stuchania oraz oceniania innych ludzi. Wydaje sie to
zrozumiate, jesli uwzglednic, ze sprawnosci te nalezg do uniwersalnych umiejetnosci,

niezbednych w kazdej dziatalnosci kierowniczej.
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4.2. Samoocena wybranych umiejetnosci interpersonalnych

Zgodnie z przyjetymi zatozeniami badawczymi, o ocene poziomu wiasnych
umiejetnosci  poproszono takze oficerbw podstawowego szczebla dowodzenia
wjednostkach wojskowych. Rozktad odpowiedzi badanych ilustruje wykres 21.

Jak widac, poczucie ogolnej sprawnosci interpersonalnej badanych jest bardzo
wysokie. Z wyjatkiem umiejetnosci negocjowania, kierowania konfliktami oraz
wygtaszania okolicznosciowych mow, ktorych Srednie samooceny nie przekraczajg 7.
punktow w przyjetej dziesieciostopniowej skali, pozostate wartoSci sytuujg sie
w przedziale 7,2 - 7,9 punktu. Trudno jednak nie zauwazy¢, ze rozktady wiekszosci
wartosci wyraznie odchylajg sie od rozktadu naturalnego, co Swiadczy o duzym
zrOznicowaniu poczucia kompetencji interpersonalnej respondentow.

Podobnie jak w grupie studentdw AON, najwyzej oceniana jest przez badanych
umiejetno$¢ zachowania sie przy tzw. biesiadnym stole (7,9), trafnego postrzegania
I oceniania innych (7,8) oraz uwaznego, aktywnego stuchania (7,8). Nieznacznie nizej
oceniajg respondenci swoje ogolne umiejetnosci przywddcze, sprawnosC dotyczaca
wywierania korzystnego wrazenia na innych i umiejetnoS¢ przestrzegania
konwenansow (wszystkie wartosci na poziomie 7,6). Przy zestawieniu bezwzglednej
wartosci samoocen z zainteresowaniami oficeréw dostrzec mozna pewne, odbiegajace
od oczekiwanych, zaleznosci.

Naturalne wydaje sie, ze respondenci sytuujgcy swoje gtowne zainteresowania
w obszarze humanistyki najwyzej oceniajg swoje kompetencje interpersonalne
zwigzane z werbalnym komunikowaniem sie oraz przestrzeganiem konwenansow.
Choc jest to tylko zaleznoS¢ statystyczna, nie za$ przyczynowo - skutkowa, okazuje
sie, ze osoby z zainteresowaniami technicznymi zdecydowanie przewyzszajg
»-humanistow”, gdy idzie o poczucie kompetencji przywodczej oraz zwigzang z nig
umiejetnos$¢ ksztattowania wiezi interpersonalnych.

Do interesujacych wnioskow prowadzi takze zestawienie samoocen respondentow
z deklarowanymi przez nich gtownymi obszarami aktywnosci przed wstagpieniem do
wojska. Okazuje sie, ze najwyzej oceniajg swoje umiejetnosci osoby, ktdre

przejawiaty w przesztosci gtdwnie indywidualng aktywno$¢ spoteczng wystepujac na
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przykiad jako wolontariusze, fawnicy itp. Respondenci z tej grupy szczegolnie wysoko
oceniajg swoje kompetencje negocjacyjne oraz umiejetnoS¢ przestrzegania
konwenansow w sytuacjach spotecznych. DoS$C wysokie jest tez ich poczucie
kompetencji w zakresie komunikowania sie. Prawdopodobnie za sprawg wysokiej
samooceny tych umiejetnosci, oficerowie ci nie maja rowniez wiekszych problemow
z kierowaniem konfliktami w swoim $rodowisku pracy.

Respondenci deklarujgcy doswiadczenie w pracy w roznych organizacjach
spotecznych (gtéwnie miodziezowych), oceniajg wysoko przede wszystkim swoje
umiejetnosci  w  zakresie  motywowania podwiladnych oraz  wygtaszania
okolicznosciowych przemowien. Natomiast z wczesniejszg aktywnoscig sportowg
badanych koreluje dodatnio m.in. wysoka ocena umiejetnosci stuchania oraz
zachowania sie ,biesiadnym” stole. Gdy idzie o wply'w wymienionych form
akty-wnosci  spotecznej na poczucie kompetencji w pozostatych obszarach, nie
+stwierdzono w zasadzie istotnych, na poziomie statystycznym, rdznic miedzy
badanymi.

Zdecydowanie nizej (Srednio o okoto 2 pkt.) oceniajg umiejetnosci oficerow ich
bezposredni przetozeni. Tak np. Srednia ocen dotyczacych przywodztwa wynosi 4,4
pkt., komunikowania werbalnego - 4,2 pkt., za$ przestrzegania konwenansow -
jedynie 3,6 pkt.

Ocena ta jest nizsza od ocen, uzyskanych w wycinkowych badaniach na ten
sam temat, prowadzonych przez autorOw niniejszego sprawozdania w latach
1998-1999. Podobnie jak miato to miejsce w badaniach, ktorych wyniki sg
prezentowane, rowniez poproszono wowczas oficerow o0 o0szacowanie 0goélnego
poziomu umiejetnosci psychospotecznych dowddcow kompanii i plutonéw - ich
obecnych lub wczeséniejszych podwiadnych. Srednie arytmetyczne tych ocen,
W przyjetej wowczas czterostopniowej skali (1 - umiejetnosci zdecydowanie
niewystarczajgce’, 4 - w petni wystarczajgce), wynosity w 1998 roku: 21

w odniesieniu do dowddcdéw plutondw oraz 2,7 - w odniesieniu do dowddcow
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4.2.1. Dyspozycje przywodcze

Podobnie jak w przypadku badan studentow AON, samoocena umiejetnosci
oficeréw jednostek objeta nastepujace czynniki: zdobywanie zaufania; zjednywanie
sobie ludzi, pozyskiwanie zwolennikdw; wpltywanie na ludzi; tworzenie zespotu
| organizowanie jego pracy oraz zdobywanie i wzbogacanie swojej wiedzy.

Srednia Odchyl.
std.

Wykres 22. Samoocena umiejetnosci przywodczych

Badani oficerowie z jednostek wojskowych do najlepiej opanowanych
szczegotowych umiejetnosci przywddczych zaliczaja:

 zdobywanie i wzbogacanie swojej wiedzy (8,1 pkt. w 10. stopniowej skali),

 zdobywanie zaufania wspotpracownikow (7,7);

 organizowanie pracy zespotu (7,7);

« wptywanie na ludzi (7,5).

Tylko nieznacznie nizej respondenci oceniajg swoje umiejetnosci dotyczace
tworzenia zespotu (7,3).

WArod najnizej ocenionych kategorii charakteryzujgcych kompetencje przywdédcze

badanych znalazty sie umiejetnosci: pozyskiwania zwolennikow i tworzenia wizji
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(w kolejnosci 6,7 i 6,4 - przy odchyleniu standardowym drugiego wskaznika na
poziomie 1,72). Zdecydowanie odbiega na niekorzys¢ od tych samoocen, ocena
szczegotowych umiejetnosci dokonania przez przetozonych. Z wyjatkiem kategorii
zdobywanie zaufania wspétpracownikow, ktorg ocenili na poziomie 6,2 pkt., oceny te
mieszczg sie w przedziale od 4,5-4,9 pkt.

Analiza uzyskanych  wynikow  szczegotowych i ich  poréwnanie
z rezultatem ogolnej samooceny umiejetnosci przywddczych oficerow moze
wskazywaC na doS¢ jednostronne rozumienie tej dyspozycji przez badanych.
Oficerowie dos¢ wysoko oceniajg, na tle innych umiejetnosci, swoje o0golne
kompetencje przywodcze (wykres 2), jak rowniez - ze wzgledu na wysokie poczucie
wlasnych kompetencji w zakresie zdobywania zaufania wspdtpracownikow -
wphywania na ludzi i organizowania pracy zespotow. Jednoczes$nie bardzo nisko
oceniajg te ze swoich szczegotowych umiejetnosci przywddczych, ktdre ex definitione

charakteryzujg wspdtczesne przywodztwo przetozonych (pozyskiwanie zwolennikow

Oraz tworzenie wizji).

tworzenie wizji

eeeeeeeeee

aaaaaaaaaaaaaaaaaa

wplywanie na ludzi

ES .
EES EES EES EES EES 331 o) iES 3 91|

Wykres 23. Wplyw zainteresowan badanych apoziom samooceny poszczegolnych
predyspozycji przywddczych



Ciekawych  uzupetniajgcych  informacji o rozkladzie szczegdtowych
cii w badanej grupie dostarczyta koretacja samooceny umiejetnosci
6dczych badanych z ich wyksztatceniem (wykres 24). Zaleznos¢ bardzo istotna
AN wystepuje miedzy wyksztatceniem humanistycznym oficerow a ich
mooceng takiego, szczegOtowego wskaznika predyspozycji przywodczych, jakim
umiejetnoSC organizowania pracy zespotu. Nieco stabsza zateznos¢ odnosi sie do
dwoch kolejnych umiejetnosci, a mianowicie: tworzenia zespotu oraz zdobywania
aufania Wspotpracownikéw. Natomiast osoby z wyksztatceniem technicznym
wskazujg na szczegolng tatwos¢ wzbogacania swojej wiedzy. Pewien zwigzek w tej
ruple badanych wystepuje takze pomiedzy tym rodzajem wyksztatcenia,
a samooceng zdolno$ci do pozyskiwania zwolennikow.

Badani Oficerowie jednostek, podobnie jak studenci AON, opowiadajg sie bardzo
wyraznie za autokratycznym modelem relacji z podwiadnymi. Niemal 45 procent
badanych Oficerdbw zdecydowanie preferuje konsultacyjny styl przywodztwa,
a kolejnych 22 procent opowiada sie za stylem rozkazujagcym. Tylko co czwarty

respondent Skiania sie do stylu partycypacyjnego tub delegujacego.

SI-Rozkazywanie; S| | - Konsultacja; S 11 - Partycypacja; S1V- Delegowanie

Wykres 24. Rozktad ocen dotyczgcych preferowanego stylu przywédztwa
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Wspotczesnie w wielu armiach poszukuje sie bardziej efektywnych form
budowania relacji pomiedzy przetozonymi a podwtadnymi. Coraz powszechniej
odchodzi sie od metod wymuszania postuszenstwa i pozornej dyscypliny na rzecz
aktywnej wspdtpracy i poszukiwania najlepszych rozwigzan sytuacyjnych. W armii
niemieckiej taka role spetnia Auftragstaktik - dowodzenie przez cele, ktore
rozwijane przez wiele lat, traktowane jest dzisiaj jako podstawowa metoda
zwiekszania aktywnosci i odpowiedzialnosci podwiadnych. Jest ona podstawg
budowania zespotow zadaniowych. Natomiast w armii amerykanskiej kladzie sie
nacisk na rozwdj w procesie edukacji wojskowej umiejetnosci przywodczych. Dotyczg
one gtownie zjednywania sobie ludzi, budowania zespotéw zadaniowych, tworzenia
wizji wspolnej realizacji okreslonego celu. B.Bass przekonuje, ze przekazywanie
petnomocnictw z wyzszych szczebli na nizsze nie bedzie w niedalekiej przysziosci
wyjatkiem, lecz niezbedng regutg efektywnego dziatania wojsk. Przysztos¢ - jego
zdaniem - nalezy do zespotow samozarzadzajgcych (ang. self- managing teams) .

Na tym tle zaprezentowane wyniki samooceny umiejetnosci przywaodczych

jeszcze wyrazniej wykazujg swojg tradycyjng autokratyczngjednowymiarowos¢.

4.2.2. Umiejetnos¢ spostrzegania spotecznego i oceniania innych

W celu okreSlenia poziomu samooceny oficerow dotyczacej percepcji
spotecznej, zadano badanym pytanie: Jak ocenia Pan swojg wiedzg i umiejetnosci
spostrzegania innych ludzi? Badani oficerowie podobnie jak studenci AON wysoko
oceniajg swojg wiedze i umiejetnosci w tym wzgledzie (wykres 25.). Najwyzej cenig
wihasne zdolnoSci zapamietywania imion poznawanych osob (7,9). Nieco nizej
postrzegajg swoje dazenie do uzyskania petnej wiedzy o ludziach, z ktérymi realizujg

zadania zawodowe (7,6), a takze zdolno$¢ do odrzucania uprzedzen i nie kierowania

Zob. http://www. Bundes'wehr.de/a_bis_z/A.html (2002-02-14).
Tob. N ¥AX\iznd, Leadership Doctrine: 1778 to 1995, “Military Review , January —Fe ruary


http://www

$rednia “ “S'Dv'-

1,81
79 1,97
7,5 1,50
7S 1,80
57 2,15

Wykres 25. Samoocena umiejetnosci postrzegania innych

sie stereotypami w ocenianiu innych (7,5). Powszechny jest tez brak uznania dla
postugiwania Sig, w ksztattowaniu obrazu danej osoby, jakas jedna, charakterystyczng
dla niej cechg (7,5). Jeszcze nizej respondenci oceniajg swoje umiejetnosci
identyfikowania zachowan i emocji postrzeganych ludzi.

Wysokie wyniki samooceny umiejetnosci postrzegania innych znalazty takze
odzwierciedlenie w  badaniu  kolejnej  grupy  umiejetnosci  dotyczacych
roznych kryteriow oceniania:  kwalifikacji, cech oraz efektywnosci podwiadnych

(wykres 26). , Odchyl.
Srednia std.

7,8 1,66

7.9 1,38

8,2 1,15

8,2 1,25

Wykres 26. Samoocena umiejetnosci oceniania podwiadnych



Zastanawiajgce wydaje sie to, ze badani oficerowie najwyzej sytuujg wihasne
miejetnosci dotyczace, obiektywnie trudniej rozpoznawalne, cechy osobowosciowe
. "Wowenia podwiadnych (8,2). Nizej natomiast, cho¢ nieznacznie (7,9) postrzegaja

zdolno$¢ do oceny efektywnosci i kwalifikacji podwiadnych.

42 3 Umiejetno$¢ tworzenia korzystnego klimatu w relacjach spotecznych

Odchyl.
Srednia sf—dy

podwiadnymi 73% 84 1,14

kol . 85% 8,3 1,67
z kolegami .,
% ﬂ/o 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wykres 21. Samoocena umiejetnosci tworzenia korzystnego klimatu emocjonalnego

W drugim etapie badan, samoocene tej umiejetnosci analizowano w odniesieniu
do dwdch plaszczyzn: relacji z podwtadnymi oraz z kolegami. Bardzo wysoka ocene
badani przypisujg swoim umiejetnosciom dotyczacym tworzenia korzystnych
2mazkow w relacjach poziomych. Mozna sadziC, ze relacje te majg dla nich
szczegblng warto$C.  Pozytywnie nalezy rowniez oceni¢ relatywnie wysokie
I powszechnie wyrazane poczucie kompetencji oficerbw w budowaniu re |
pionowwych.

Nize] umiejetnosci badanych oficerow oceniajg ich przetozeni,

rozkiad ocen jest podobny (tabela 3).



Tabela 3

Umiejetnosci badanych oficerow w zakresie tworzenia korzystnego klimatu
w relacjach pionowych i poziomych w ocenie ich przetozonych

Tworzenie korzystnego klimatu emocjonalnego
~w relacjach

Z przetozonymi 55

[ .
Srednia arytmetyczna ocen

Y wspdtpracownikami 6,5

4.2.4. Umiejetnos¢ kierowania konfliktami

Odwotujac sie do przyjetych w badaniach kryteriow szczegotowych starano sie
okresli¢ jak oficerowie z jednostek oceniajg wiasne kompetencje radzenia sobie
w sytuacjach konfliktowych. Przedstawione na wykresie 28 wyniki wskazuja,
podobnie jak w przypadku badan studentow AON, znaczne rozproszenie wartosci
wokot ocen Srednich. Wsrod badanych umiejetnosci jedynie samoocena wiedzy na
temat specyfiki konfliktow w srodowisku wojskowym wykazuje tendencje przeciwne,
osiggajac wartos¢ 7,7 pkt.

. Odchyl.
Srednia std.
znam specyfike konfliktéw w srodowisku 66% 7,7 1,94
wojskowym
potrafie zapobiega¢ niepozgdanym 53% 7,2 1747
konfliktom L
umiem identyfikowaé przyczyny i LI.I,.LI 45% 7.2 1,61
nastepstwa mozliwych konfliktéw
efektywnie dziatam w sytuacjach 49% 7,3 1,36
konfliktowych
wiem, jak stymulowac¢ konflikty 29% 6,9 1,53

(wykorzystywac ich twoérczy charakter)

Ok ion 204G 30<wW 401 SO#% 607 70<A Mn 9on ioon

Wykres 28. Samoocena umiejetnosci radzenia sobie z konfliktami
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Wyrraznie nizej badani oceniajg wiasne umiejetnosci w zakresie: rozwigzywania
konfliktow (7,3), identyfikowania ich przyczyn i mozliwych nastepstw (7,2) oraz
zapobiegania konfliktom niepozadanym (7,2). Najnizej wsrod wiasnych umiejetnosci
respondenci oceniajg zdolnosci kierowania konfliktami (6,9), potwierdzajac tym
samym mocno zakorzeniong w wojsku tradycje, przyznajaca przetozonemu prawo do
ostatecznego rozstrzygania sporow.

Obecnie w psychologii organizacji nie mniej uwagi, niz rozwigzywaniu
konflikiow, przypisuje sie umiejetnosciom zwigzanym z kierowaniem nimi. Dzi$
bowiem czesciej mowi sie nie o nieuchronnosci konfliktu, ale o jego pozadanym
wphywie. Wplyw taki moze by¢ rozpatrywany tylko wowczas, gdy zakladamy
zdoInos¢ przetozonych do kontrolowania przebiegu konfliktu i mozliwos¢ kierowania
nim tak, aby w bilansie zyskdw i strat wiecej bylo tych pierwszych. Ta zmiana
podejscia do konfliktu zmienia takze role, jakg ma do odegrania przetozony. Cecha
umiejetnego przetozonego jest wykorzystanie energii, jakiej dostarcza konflikt do

wykonania konkretnych zadan, czasem tez - wywotanie pozadanych zmian.

przygotowania
negocjacji

40%0

koncentracji sporu
na sprawie a nie 38%
ludziach

rozpoznawania
intencji uczestnikéw 32%
negocjacji
stosowania
skutecznych taktyk i
technik
negocjacyjnych
przetamywania
impasu w 26%

negocjacjach

@/0 0% 20% 20% 40% 50% 0% 70% 0% 90%  100%

Wykres 29. Samoocena umiejetnosci negocjacyjnych
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Wspolczesnie wazne miejsce  w obszarze kompetencji  spotecznych
przelozonego zajmujg umiejetnosci negocjowania, traktowane jako che¢ poszukiwania
kompromisu, sktonno$¢ do porozumienia. Samoocena oficerow odnosita sie do takich
kategorii, jak: przygotowanie negocjacji, koncentracja sporu na sprawach a nie
ludziach, rozpoznawanie intencji uczestnikbw negocjacji, stosowanie skutecznych
taktyk i technik negocjacyjnych, przetamywanie impasu. Uzyskane wyniki zawarto na
wykresie 29.

Respondenci deklaruja, ze potrafig przygotowac negocjacje (7,0) i w rownym
stopniu identyfikowa¢ zamiary partnerow negocjacji (7,0). Nieco nizej oceniajg
wilasne zdolnosci dotyczace kierowania sie rzeczowym podejSciem w sytuacjach
spornych (6,8) oraz umiejetnosci stosowania w trakcie negocjacji skutecznych taktyk
I technik (6,6). Najnizej oceniang dyspozycja okazata sie umiejetnos¢ przetamywania

iImpasu.

4.2.5. Umiejetnosci komunikowania sie

W zakresie kompetencji komunikacyjnych w badaniach uwzgledniono,
podobnie jak w przypadku badan studentow AON, wybrane skiadniki dotyczace
komunikacji interpersonalnej oraz umiejetnosci jezykowych.

W ramach sktadnikow zaliczanych do komunikacji interpersonalnej okreslono
poziom samooceny umiejetnosci aktywnego stuchania. Jest ona oceniana bardzo
wysoko, jeszcze wyzej niz miato to miejsce w przypadku studiujacych oficerow.
Okazuje sie jednak, ze badani nie sg w swych ocenach w petni konsekwentni. Warto
bowiem w tym miejscu przypomnieC, ze w pytaniu 0 ogélng ocene opanowania
wybranych umiejetnosci, Srednia arytmetyczna dotyczaca tej sprawnosci wynosita 7,8.
Natomiast proszeni 0 oszacowanie umiejetnosci aktywnego stuchania przetozonych
I kolegbw, oficerowie podstawowego szczebla dowodzenia deklarowali sprawnos¢
wyzsza: 8,3 - w odniesieniu do przetozonych i az 8,5, gdy idzie o aktywne stuchanie
podczas komunikowania sie z kolegami (wykres 30). Tych wysokich ocen nie
potwierdzajg jednak doswiadczenia autorOw opracowania, zwiaszcza obserwacje
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zachowan studentéw podczas zaje¢ dydaktycznych. Warto tez zauwazyC, ze jak

wynika z badan, zdolno$¢ do uwaznego stuchania zdaje sie z wiekiem pogarsza¢**".

) Odchyl.
Srednia gtd.

stuchanie kolegoéw

stuchanie
przetozonych

Wykres 30. Samoocena umiejetnosci stuchania

Wartosci szczegotowych samoocen oficerow w zakresie postugiwania sie
niewerbalnymi elementami komunikacji interpersonalnej przedstawia kolejny wykres.
Badani najwyzej oceniajg swa sprawno$¢ w zakresie wykorzystywania w procesie
przekazywania znaczen glosu oraz gestow, czyli ruchow wyrazowych ciata. Na
trafnoSC tej oceny skiada sie, jak mozna przypuszczaC, duze doSwiadczenie
respondentow w zakresie zespotowego wykonywania zadan stuzbowych. Tylko
nieznacznie nizej oficerowie sytuujg wiasne umiejetnosci dotyczace Swiadomego
postugiwania sie mimikg oraz utrzymywania kontaktu wzrokowego (6,7). Uwage
zwraca znaczne rozproszenie samoocen  wszystkich analizowanych czynnikow
komunikacji pozastowne.

Przetozeni badanych oficerow oceniajg ich umiejetnosci w zakresie stuchania
zdecydowanie nizej (odpowiednio: 5,2 i 6,8). Widoczna jest natomiast duza zbiezno$¢
tych ocen z ocenami nauczycieli akademickich, odnoszacymi sie do samoocen

studentéw AON.

* Zob. J. Steward, Mosty zamiast muréw..., cyt. wyd., s. 220.



) ) Odchyl.
$rednia std.

mimika
kontakt wzrokowy

postawa ciata

gesty
dystans fizyczny

barwa gtosu

modulowanie
gtosu

04b 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wykres 31. Samoocena postugiwania sie wybranymi elementami komunikacji
pozawerbalnej

Ogolnie znacznie wyzej badani oceniajg swoje kompetencje jezykowe.
Wszystkie szczegOtowe kryteria poddane ocenie, uzyskaty wartosci powyzej 7,3 pkt
(wykres 32.). Mozna by zatem sadziC, ze oficerowie tego szczebla dowodzenia nie
majg probleméw ani z poprawnoscig, ani tez ze sprawnoscig jezykowa. Wynikow
tych nie potwierdzajg jednak rezultaty innych badan nad kompetencjami
interpersonalnymi kadry zawodowejW wyraznej opozycji do ,celuloidowej
rzeczywistosci” wojskowej, upowszechnionej m.in. za sprawg filmu Kawaleria

powietrzna™ pozostaje réwniez ich ocena wiasnego zasobu leksykalnego.

Por. m.in.: L Urbanski, Przewodzenie w sytuacjach stresowych, [w:] L. Kanarski, B. Rokicki (red.), Teoria
i praktyka przywdédztwa wobec wyzwan edukacyjnych, Warszawa 2002 s. 221.
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Odchyl.

Srednia std.

przedstawianie faktow 349% 7,3 1,33
formutowanie probleméw 55% 7,4 1,22
argumentacja 349% 7.5 1,45

podsumowanie 355% 7.5 1,26

zas6b stownictwa 355% 7.7 1,58

sprawno$¢ wystawiania sie 64% 7,8 1,47
poprawno$é jezykowa 3669% 7,9 1,56
wystgpienia z pamieci 51% 7,2 1,92
wystgpienia z notatkami - czesciowymi 64% 7,7 1,61
wystgpienia z notatkami - petnymi 64% 7,6 2,57

0«/1 o<W 20@N1 30% 40% 50% 60»A 70»A 80»A 90»A  100®A

Wykres 32. Samoocena kompetencjijezykowych

N.2.6. UmiejetnosC autoprezentacii

Rezultaty oceny tej umiejetnosci (wykres 33) wskazuja, iz badani majg wyzsze
poczucie sprawno$ci w budowaniu korzystnego obrazu siebie w Srodowisku pracy
(autoprezentacja taktyczna), niz wsréd najblizszych. Wynika stad, ze respondenci majg
Swiadomos¢ wptywu pozytywnego wizerunku swojej osoby na formutowane o nich

opinie przez przetozonych, aw konsekwencji na przebieg kariery zawodowej.

Odchyl.
Srednia std.

w dziatalnosci
stuzbowej

w Srodowisku
rodzinnym

0»lo 10»/o 20»/0 30®/0 40«/o 50»/0 60®/0 70®/0 80% 90®/o 100®/o

Wykres 33. Samoocena umiejetnosci autoprezentacja
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Potwierdzeniem wysokiego poczucia kompetencji badanych oficeréw jest réownie

wysoka ocena efektow budowania korzystnego obrazu siebie w réznych ukiadach

spotecznych (wykres 34).

] Odchyl.

Srednia std.

Wdziatalnosci 45% 1’2 1,62
stuzbowej

w Srodowisku 77% 8,2 1,75
rodzinnym

7,7 1,54

w zyciu towarzyskim . 57%

-rur Tii'liir-liliili

0“/0 10e/0 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wykres 34. Ocena efektow budowania obrazu siebie

Rezultaty badan odnoszace sie do mozliwych sposobow autoprezentacji
wskazujg ze respondenci, podobnie jak studenci AON, wysoko oceniajg wszystkie
spos$réd rozpatrywanych, (wykres 35). Potwierdzenie znajduje rowniez dostrzezona

w pierwszym etapie badah prawidtowos$¢, dotyczgca nieco mniejszego przekonania

oficer6w, co do wtasnych zdolnosci wykorzystywania w autoprezentacji mimiki
i pantomimiki.

odchyl.
Srednia std.

mimike i pantomimike
barv/e i site gtosu
samokontrole emocji
sprawnos$¢ fizycznag
sylwetke

etykiete profesjonalng

Wykres 35. Samoocena sktadowych autoprezentacji
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Pozytywnie nalezy oceniC taka, preferowang przez respondentéw forme
pozyskiwania sympatii przetozonych, jakag jest tworzenie korzystnego obrazu
siebie(wykres 36). Druga co do czestosci stosowania forma zdobywania przychylnosci
sg zachowania zgodne z oczekiwaniami przetozonych. Z innych, poddanych ocenie

sposobow, badani korzystajg sporadycznie.

| Odchyl.
Srednia
1,7 1,57
S| 2,79
2,73
84 2,21

Wykres 36. Sposoby pozyskiwania sympatii przetozonych



ZAKONCZENIE

W zakonczeniu niniejszego sprawozdania podjeto probe podsumowania wynikow
badar dotyczacych samooceny umiejetnosci interpersonalnych oficeréw w grupach:
- studentéw Akademii Obrony Narodowej;

- oficerow jednostek wojskowych, reprezentujacych podstawowy szczebel
dowodzenia.

Gldbwnym celem pracy byto znalezienie odpowiedzi na pytanie: Jak studenci
Akademii Obrony Narodowej oraz oficerowie podstawowego szczebla dowodzenia
oceniajg poziom wihasnych umiejetnosci interpersonalnych oraz ich znaczenie
wdziatalnosci stuzbowej?

Przeprowadzone badania empiryczne i analiza wynikow umozliwity
sformutowanie nastepujacych, wstepnych wnioskdw.

1 Studenci AON, jak rowniez oficerowie podstawowego szczebla dowodzenia
traktujg umiejetnosci  interpersonalne jako bardzo wazng przestanke
efektywnosci zawodowej. Za szczegolnie wazne uznajg umiejetnosci dotyczace
motywowania podwiadnych i umiejetnos¢ zachowania sie adekwatnego do
sytuacji. Oceniajac poziom wiasnych umiejetnosci interpersonalnych, studenci
jak 1 oficerowie z jednostek wskazujg, iz najlepiej opanowali: etykiete
»oiesiadnego stotu; spostrzeganie i ocenianie innych, uwazne stuchanie,
umiejetnosci przywodcze. Uwage zwraca brak istotnych réznic w poziomie
samooceny badanych umiejetnosci w obu grupach oficerow.

2 Rodzaj ukonczonej szkoty Sredniej znacznie roznicuje badanych obu grup.
WArod studentdw AON wiekszo$¢ (58 proc) ukonczyta licea ogolnoksztatcace,
zaS W grupie oficerow z jednostek przewazajg absolwenci Srednich szkot
technicznych (51 proc.). Prdéba ustalenia zaleznoSci pomiedzy rodzajem
ukonczonej szkoty sSredniej a waga przypisywang poszczegolnym
umiejetnosciom interpersonalnym i ich samoocena w odniesieniu do obu grup
badanych nie wykazata zaleznosci na poziomie istotnym statystycznie.

3. Badania potwierdzity wystepowanie silnego zwigzku statystycznego pomiedzy
zainteresowaniami  badanych oficerbw w  poszczegolnych  grupach,



a znaczeniem jakie przypisujg analizowanym umiejetnosciom interpersonalnym
oraz wiasng oceng tych umiejetnosci. W obu grupach wystepuje zalezno$¢
Istotna statystycznie pomiedzy zainteresowaniami humanistycznymi badanych,
a znaczeniem przypisywanym Kksztattowaniu wiezi interpersonalnych
I wspieraniu innych w trudnych sytuacjach. Zwigzek istotny wystapit takze
w tej grupie badanych w odniesieniu do oceny wiasnych umiejetnosci, gtownie
- w zakresie komunikacji werbalnej i przestrzegania konwenansow. Badani,
ktérzy przejawiajg zainteresowania techniczne (w obu grupach badanych)
wskazujg na wiekszg wage umiejetnosci dostosowania zachowan do wymagan
danej sytuacji. W grupie badanych oficerébw z jednostek zaleznosc istotna
statystycznie wystgpita takze pomiedzy ich zainteresowaniami, a ocenianymi
wysoko wiasnymi  umiejetnoSciami  przywodczymi  oraz umiejetnoscig
ksztattowania wiezi interpersonalnych.

4 Przed przyjsciem do wojska badani z obu 8rup deklarowali jako gtowng
wiasng aktywnosc sportowg (69 proc. - studenci AON, 66 proc. oficerowie
z jednostek) i dziatalno$¢ spoteczng w roznych organizacjach ( w kolejnosci: 28
proc i 19 proc.). Badania nie potwierdzity istnienia zwiazku istotnego
statystycznie pomiedzy tg zmienng a oceng wiasnych umiejetnosci
interpersonalnych,

5. Prowadzone badania wykazaly 2naczng rozbieznoS¢ ocen umiejetnosci
badanych obu grup z ocenami wystawianymi: a) studentom przez nauczycieli
akademickich; b) oficerom z jednostek przez ich przetozonych.

6. Poroéwnujac wagi nadawane poszczegolnym umiejetnosciom interpersonalnym
przez badanych oficeréw obu grup z tymi, jakie przypisujg im studenci studiow
cywilnych, mozna zauwazy¢, ze ci pierwsi przypisujg im znacznie wieksze
znaczenie. RoOznice uwidaczniajg sie szczegOlnie w odniesieniu do
umiejetnosci:  zjednywania sobie ludzi i przewodzenia, empatii oraz
negocjowania.

Szczegotowa analiza wynikéw badan zawarta zostanie w ostatniej czesci

Irealizowanego zadania badawczego. Tam tez podejmiemy prébe ukazania bardziej

ztozonych relacji i zaleznosci statystycznych.



Zakonczenie tej czeSci badan upowaznia jednak do sformutowania nastepujgcych
kilku uwag o bardziej ogolnym charakterze.

Po pierwsze, umiejetnosci interpersonalne opisane w tej pracy - z koniecznosci
bardzo syntetyczne - sg wysoce treSciowo ztozone. Z catg pewnoscig nie mozna ich
posigs¢ na poziomie adekwatnym do zajmowanego stanowiska stuzbowego bez
odpowiedniego wysitku oraz silnej motywacji. Cztowiek jest zaréwno uzytkownikiem,
jak i tworcg kultury stad rol tych musi sie nauczy¢ w trakcie dojrzewania spotecznego,
psychicznego i biologicznego.

Po drugie, wysitek ten powinien by¢ wiaczony w proces ksztalcenia
instytucjonalnego, na réznych poziomach nauczania, a jednocze$nie - przyjmowac
fome ustawicznego  samoksztatcenia.  Dotyczy to rowniez  umiejetnosci
interpersonalnych, ktdre ksztattujg sie zarowno w rezultacie Swiadomych zabiegow
szkoly, otoczenia, rodziny, rowiesnikow, jak i w wyniku nasladownictwa oraz
przyjmowania z wiasnej inicjatywy symboli i norm i wigczania ich do repertuaru
wlasnych zachowan.

Po trzecie, kazda samoocena, takze wyrazana przez badanych, warunkowana
jest wieloma czynnikami. WsSrod nich  wymieniC mozna: uwarunkowania
osobowosciowe, dotychczasowe oceny i opinie wyrazane o badanym, subiektywng

ocere Whasnych osiggnie¢ (sukcesow, porazek) oraz Srodowiskowe kryteria oceniania.

Po czwarte - w tego rodzaju badaniach trzeba sie liczy¢ z mozliwoscig

pojawienia sie artefaktéw, wynikajacych z niezgodnego z intencjami badaczy
rozumienia ocenianych kategorii.
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Total

Total

Techniczne

Humanistyczne

inne

Dose istotne
Istotne

Bardzo Istotne

Mean
Std Deviation
Dwie
najwazniejsze

Pozostate

1

TOTAL

Total
34
43%
37
47%

11%

80
100%

TOTAL

miasto
powyzej 200
tys. mieszk.

7—

57%
5
43%
0
0%
12
100%

M iejscowosc
miasto 50 — | miasto 10 —
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200 tys. j 50 tys. j ponizej 10 / _

mieszk. mieszk. tys. mieszk ( wies

2 19 3 3
11% 55% 25% 67%

12 10 10 0

78% 30% 75% 0%

2 5 0 2
11% 15% 0% 33%

15 34 14 5
100% 100% 100% 100%

cz Il. Aktywnos$¢ spoteczna

Miejscowos$¢

cz Il. 801 umiejetnoéci Spostrzganie iocenian ludzi

{ Robotnicze fCh}opskie ( Inteligenckie

\

n9
46%

19

46%

3
Bo
41

100%

Pochodzenie

\ 2 \ 14
100% 36%
0 19
0% 50%
0 5
0% 14%
2 J 37
| 100% 1 100%
Szkota

3z.Kola

liceum
7 \
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Gtéwne zianteresowania

%

/ Technikum /
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6. Jakiego typu sg Pana gtéwne zainteresowania:

techniczne

humanistyczne
inne (jakie?)

7. Prosze okreslic, jakg aktywnosc¢ spoteczng przejawiat Pan przed wstgpieniem do wojska:

8. Jakie znaczenie w pracy zawodowej majg dla Pana wymienione umiejetnosci:

8.1

8.2

8.3

8.4

8.5

8.6

8.7

8.8

8.9

8.10

8.11

8.12

8.13

dziatatno$¢ w organizacjach spotecznych

aktywnos¢ spoteczna

aktwnos$¢ sportowa

inne formy aktywnosci spotecznej (jakie?)

Spostrzeganie i ocenianie ludzi
Ksztattowanie wiezi interpersonalnych
Motywowanie podwitadnych
Kierowanie konfliktami
Negocjowanie

Autoprezentacja

Komunikowanie werbalne
Komunikowanie niewerbalne
Aktywne stuchanie

Wczuwanie sie w stany emocjonalne

innych ludzi
W spieranie innych w trudnych sytuacjach
Zjednywanie sobie ludzi i przewodzenie

Zachowania stosowne do sytuacji

Zupetnie
nieistotne

Niezbyt
istotne

Dos¢
istotne

Istotne

1

H oW N

Bardzo

istotne
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9 Uzywajac ocen od 1 do 10, gdzie 1 oznacza ocene najnizsza, a 10 najwyzsza, prosze

okreslic¢

poziom swoich umiejetnosci przywaodczych:

(skala od 1do 10)

10. Jak oce

9.1 zdobywania zaufania kolegow 1
9.2 wptywanie na ludzi 1
9.3 tworzenia wizji L
9.4 pozyskiwanie zwolennikow L]
9.5 tworzenie zespotu 1 1
9.6 organizowanie pracy zespotu |
9.7 zdobvw™anie i wzbogacanie swej wiedzy L

nia Pan swojg wiedze i umiejetnosci spostrzegania innych ludzi?

(skala od 1do 10)

10.1

10.2

10.3

10.4

10.5

Czy dazy Pan do uzyskania mozliwie petnej wiedzy o
ludziach, z kKtéorymi spotyka sie Pan w miejscu pracy?

Czy stara sie Pan zapamietaé imiona poznawanych oséb?

Czy umie Pan identyfikowac¢ zachowania i stany emocjonalne

0sOb w swoim $Srodowisku?

Czy potrafi Pan uwolni¢ sie od stereotypow w procesie
oceniania ludzi?

Jak czesto zdarza sie Panu tworzy¢ uogo6lniong opinie o danej
osobie na podstawie jednej, charakterystycznej dla mej cechy?

11. W jakim stopniu potrafi Pan oceni¢ u podwitadnych ich:

(skala o

111

11.2

11.3

11 4

d 1do 10)

kwalifikacje (wyksztatcenie, doSwiadczenie, wprawa w wykonywaniu
okresSlonych czynnodci itp.)

efektywnos$¢ (ilos¢ ijakos¢ wykonywanych zadan, terminowos$¢, koszty
realizacji zadan itp.)

cechy behawioralne (wytrwatos$¢, systematycznos$¢, profesjonalizm,
przestrzeganie dyscypliny itp.)

cechy osobowosciowe (rzetelnosé¢, odpowiedzialno$¢, kreatywnos$c¢

dynamizm dziatania, kontrola emocjonalna, odporno$é na stres itp.)
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12. Jak ocenia Pan umiejetno$é tworzenia korzystnego klimatu emocjonalnego w
wymienionych relacjach z przetozonymi, podwtadnymi, kolegami, innymi osobami?

(skala od 1do 10)

12.1 z przetozonymi L |
12.2 z podwitadnymi 1

12.3 z kolegami |

12.2 z innymi osobami 1 |

13. Jak ocenia Pan swoje kompetencje w zakresie dostrzegania konfliktéw w $rodowisku

pracy?

(skala od 1 do 10)

13.1 znam specyfike konfliktéw w Srodowisku wojskowym L
13.2 potrafie zapobiegac niepozgdanym konfliktom L
13.3 umiem identyfikowac przyczyny i nastepstwa mozliwych

konfliktow b------- 1
13.4 efektywnie dziatam w sytuacjach konfliktowych e 1

13.5 wiem, jak stymulowac¢ konflikty (wykorzystywac ich

twdrczy charakter) T 1

14. W jakim stopniu potrafi Pan Swiadomie postuguja sie wymienionymi nizej elementami

.mowy ciata”?

(skala od 1 do 10)

14.1 mimika (ruchy wyrazowe twarzy) k- 1
14.2 kontakt wzrokowy | n
14.3 postawa ciata NN

14.4 gesty n
14.5 dystans fizyczny n n

14.6 barwa gtosu (stosownie do sytuacji komunikacyjnej) R

modutacja gtosu, tempo mowy, akcentowanie wyrazow

14.7 stosownie do potrzeb itp.
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15. Jak ocenia Pan swoje umiejetnosci retoryczne odnos$nie do:
(skala od 1 do 10)

Kompozycji wypowiedzi:
f 15.1 przedstawianie faktow
15.2 fonnutowanie probleméw

15.3 argumentacja

15.4 podsumowanie

| Wystawiania:

15.5 zasdéb stownictwa
15.6 sprawnos$¢ postugiwania sie tym zasobem
poprawnos$¢ jezykowa

15.7
(stylistyczna, frazeologiczna, estetyczna)

Technik wystapien publicznych;

15.8 z pamieci
15.9 z czesSciowym Kkorzystaniem z notatek

15.10 z petnym wykorzystaniem notatek (odczytywanie tekstu)

16. W jakim stopniu potrafi Pana cierpliwie stuchag:
(skala od 1 do 10)
16.1 podwtadnych
16.2 wspotpracownikow

16.3 przetozonych



17. Jak ocenia Pan swoje umiejetnosci w zakresie:
(skala od 1do 10)

17.1 przygotowania negocjacji

17.2 koncentracji sporu na sprawie a nie ludziach, ktérzy maja
rézne poglady o przedmiocie negocjacji

17.3 rozpoznawania intencji uczestniko6w negocjacji
17.4 stosowania skutecznych taktyk i technik negocjacyjnych

17.5 przetamywania impasu w negocjacjach

18. W jakim stopniu udato sie Panu opanowac elementy wptywajace na wtasny wizerunek:
(skala od 1do 10)

18.1 mimike i pantomimike
18.2 barwe i site gtosu

18.3 samokontrole emocji
18.4 sprawnos$¢ fizyczng

18.5 syhvetke

18.6 etykiete profesjonalng (umiejetno$¢ dopasowania zachowan
do zasad przyjetych w danym S$Srodowisku i do sytuacji)

19. Czy sadzi Pan, ze jest tubiany przez:

Nie Prawdopodobnie

Ni Prawdopodobnie Ta

nie wiem tak
19.1 podwitadnych 1 2 3 4 5
19.2 wspoétpracownikéw 1 2 3 4 5
19.3 przetozonych 1 2 3 4 5
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20. W jaki sposdb stara sie Pan pozyskaé sympatie przetozonych:
(skala od 1 do 10)
20.1 tworzac korzystny obraz siebie (image)
20.2 upodobniajac swoje zachowania do ich zachowan
20.3 komplementujac ich
20.4 zachowujac sie zgodnie z ich oczekiwaniami

20.5 w inny sposob (jaki?)

21. Jak ocenia Pan dotyxhczas uzyskane efekty budowania korzystnego obrazu siebie:
(skala od 1do 10)

21.1 w dziatalnosci stuzbowej e 1
21.2 w érodowisku rodzinnym b--mme-- 1
21.3 w zyciu towarzyskim b------ 1

22. Jak ocenia Pan swoje umiejetnosci w zakresie:

(skala od 1 do 10)

22.1 dopasowania ubioru do sytuacji (stuzbowej, oficjalnej,
towarzyskiej itp.)

22.2 znajomos$ci wymogow odnos$nie dostosowania réznych
dodatkéw i akcesoriow do ubioru (krawaty, paski, portfele,

zegarki itp.)
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x» Jak 02 Olnie ocenia Pan poziom wiasnych umiejetnosci interpersonalnych?
(Skala do 1do 10)

23.1 przywodztwa

23.2 spostrzegania i oceniania ludzi

23.3 ksztattowania wiezi interpersonalnych
23.4 motywowania

235 kierowania konfliktami

—r -

23.6 negocjowania L
23.7 komunikowania werbalnego

23.8 komunikowania pozaslownego

239 aktywnego stuchania

23.10 samoprezentacji n
2311 przestrzegania konwenansow '
23.12 wygtaszania mow okolicznoSciowych A
23.13 konwersacyjnych *

23.14 zachowania sie przy ,,biesiadnym' stole '

Dziekujemy za wypetnienie ankiety
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Zatgcznik 4
ANKIETA AT-2002

Akademia Obrony Narodowej prowadzi badania nad umiejetnosciami interpersonalnymi
oficerow WP. Temu celowi stuzy m.in. niniejsza ankieta.

Udziat w badaniach jest dobrowolny i anonimowy, a zgromadzony tg drogg materiat badawczy
zostanie wykorzystany wAdacznie do celéw poznawczych i edukacyjnych.

Zwracam sie zatem do Pana z prosha o udziat w badaniach i rzetelne wypetnienie ankiety.

IOdpowiedzi prosze zaznaczaC przez zakreSlenie (kotkiem) odpowiedniej wartosSci
liczbowej przy kazdym z pytan.

1 Miejsce urodzenia:
miasto powyzej 200 tys. mieszkancow
miasto 50 - 200 tys. mieszkahcow 2
miasto 10-50 tys. mieszkancow
miasto ponizej 10 tys. mieszkancow

wies

2. Jakie jest Pana pochodzenie spoteczne:
robotnicze
chtopskie

intelisenckie

3. Jaka szkote Srednig Pan ukonczyt:
liceum

technikum

inng (jaka?)
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4. Prosze podac, jakg uczelnie wojskowa Pan ukonczyt:

5 Jakiego typu sg Pana gtdwne zainteresowania:

techniczne

humanistyczne
inne (jakie?)

6. Prosze okreslic, jaka aktywnosC spoteczng przejawiat Pan przed wstagpieniem do wojska:

7. Jakie znaczenie w pracy zawodowej maja dla Pana wymienione umiejetnosci,

7.1

7.2

7.3

7.4

7.5

7.6

7.7

7.8

7.9

dziatalno$¢ w organizacjach spotecznych

indywidualna aktywno$¢ prospoteczna (np. wolontariat, kurator)

aktywnos¢ sportowa
inne formy aktywnosci spotecznej (jakie?)

nie przejawiatem

Zupetnie Niezbyt Dos¢

nieistotne istotne istotne
Spostrzeganie i ocenianie ludzi 1 2 3
Ksztattowanie wiezi interpersonalnych 1 2
Motywowanie podwtadnych 1 2 3
Kierowanie konfliktami 1 2 J
Negocjowanie 1 2 3
Autoprezentacja 1 2 J
Komunikowanie werbalne 1 2 3
Komunikowanie niewerbalne 1 2 J
Aktywne stuchanie 1 2 J

Istotne

1
2
3
a

Bardzo
istotne
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Wczuwanie sie w stany emocjonalne

7.10 1 2 3 4 5
innych ludzi

711 Wspieranie innych w trudnych sytuacjach 1 2 4 5

7.12 Zjednywanie sobie ludzi i przewodzenie 1 2 4 5

7.13 Zachowania stosowne do sytuacji 1 2 J 4 5

8. Uzywajac ocen od 1 do 10, gdzie 1 oznacza ocene najnizsza, a 10 najwyzszg, prosze
™ okreslié poziom swoich umiejetnosci przywodczych w zakresie:

(skala od 1 do 10)
8.1 zdobywania zaufania kolegow | |
8.2 wplywania na ludzi I |
8.3 tworzenia wizji I I
8.4 pozyskiwania zwolennikow | I
8.5 tworzenia zespotu b--mmeee- 1
8.6 organizowania pracy zespotu I I

8.7 zdobywania i wzbogacania swej wiedzy | |

9. Jak ocenia Pan swojg wiedze i umiejetnosci spostrzegania innych ludzi,

(skala od 1do 10)
9.1 Czy dazy Pan do uzyskania mozliwie petnej wiedzy o
ludziach, z ktorymi spotyka sie Pan w miejscu pracy?
Czy stara sie Pan zapamietaC imiona poznawanych osob?
9.3 Czy umie Pan identyfikowa¢ zachowania i stany emocjonalne
0sob w swoim Srodowisku?

9.4 Czy potrafi Pan uwolnic sie od stereotypow w procesie
oceniania ludzi?

9.5 Jak czesto zdarza sie Panu tworzy¢ uogdlniong opinie o
osobie na podstawie jednej, charakterystycznej dla niej cec .
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10. w jakim stopniu potrafi Pan oceni¢ u podwiadnych ich:
(skalaod 1do 10)

10.1 kwalifikacje (wyksztatcenie, doswiadczenie, wprawa w wykonywaniu
okre$lonych czynnosci itp.)

10.2 efektywnos$¢ (ilos¢ ijakos$¢ wykonywanych zadan, terminowo$é, koszty
realizacji zadan itp.)

10.3 cechy behawioralne (wytrwato$¢, systematycznosé, profesjonalizm,
przestrzeganie dyscypliny itp.)

104 cechy osobowosciowe (rzetelnos¢, odpowiedzialno$é, kreatywnosé,
dvnamizm dziatania, kontrola emocjonalna, odpornosc¢ na stres itp.)

11. Jak ocenia Pan umiejetnosC tworzenia korzystnego klimatu emocjonalnego w
wymienionych relacjach:

(skala od 1do 10)
111 z przetozonymi — 1
112 z kolegami I 1

12. Jak ocenia Pan swoje kompetencje w zakresie dostrzegania konfliktow w Srodowisku
pracy:
(skala od 1do 10)

12.1 znam specyfike konfliktow w srodowisku wojskowym |------- 1
12.2 potrafie zapobiegaC niepozadanym konfliktom b----m-- 1
12.3 umiem identyfikowac¢ przyczyny i nastepstwa mozliwych

konfliktow NN
124 efektywnie dziatam w sytuacjach konfliktowych b 1

125 wiem, jak stymulowaé konflikty (wykorzystywac ich
tworczy charakter) N

13. W jakim stopniu Pana zdaniem studenci swiadomie postugujg sie wymienion>mi nizej
elementami ,,mowy ciata”:

(skala od 1do 10)
13.1 mimika (ruchy wyrazowe twarzy) N n

13.2 kontakt wzrokowy N A
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13.3 postawa ciata

13.4 gesty

13.5 dystans fizyczny

13.6 barwa gtosu (stosownie do sytuacji komunikacyjnej)

modutacja glosu, tempo mowy, akcentowanie wyrazow
stosownie do potrzeb itp.

14. Jak ocenia Pan swoje umiejetnosci retoryczne w zakresie:
(skata od 1do 10)

Kompozycji wypowiedzi:
14.1 przedstawianie faktow
14.2 formutowanie probleméw
14.3 argumentacja

144 podsumowanie

Wystawiania:

145 zasob stownictwa
14.6 sprawno$¢ postugiwania sie tym zasobem

14.7 poprawnos¢ jezykowa

Technik wystgpien publicznych:
14.8 z pamieci

14.9 z czesciowym korzystaniem z notatek

14.10 z petnym wykorzystaniem notatek (odczytywanie tekstu)

241



15. Wjakim stopniu potrafi Pana uwaznie stuchac:
(skala od 1do 10)

151
15.2

kolegow
przetozonych

16. Jak ocenia Pan swoje umiejetnosci negocjacyjne w zakresie:
(skala od 1do 10)

16.1
16.2

16.3
16.4
16.5

przygotowania negocjacji

koncentracji sporu na sprawie a nie ludziach, ktorzy maja
rozne poglady o przedmiocie negocjacji

rozpoznawania intencji uczestnikéw negocjacji
stosowania skutecznych taktyk i technik negocjacyjnych

przetamywania impasu w negocjacjach

17. Wjakim stopniu udato sie Panu opanowac elementy wptywajace na wiasny wizerunek,
(skala od 1do 10)

171
17.2
17.3

17.4

175
17.6

mimike i pantomimike e 1
barwe i site gtosu — A
samokontrole emocji — 1

sprawnosc fizyczng I I

sylwetke AA
etykiete profesjonalng (umiejetnos¢ dopasowania zachowan
do zasad przyjetych w danym Srodowisku i do sytuacji) 1
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18 Czy sadzi Pan. ze jest tubiany przez;

Nje Prawdopodobnie  Nie  Prawdopodobnie

nie wiem tak
18.1 podwiadnych 1 9 : A
18.2 wspotpracownikdw 1 2 4
18.3 przetozonych 1 2 4

19. W Jaki sposob stara sie Pan pozyskaC sympatie przetozonych:
(skala od 1do 10)

19.1 tworzac korzystny obraz siebie (image)

19.2 upodobniajgc swoje zachowania do ich zachowan
19.3 komplementujac ich

19.4 zachowujac sie zgodnie z ich oczekiwaniami

19.5 w inny sposob (jaki?)

20. Jak ocenia Pan dotychczas uzyskane efekty budowania korzystnego obrazu siebie,
(skala od 1do 10)
20.1 w dziatalnosci stuzbowej O 1
20.2 w Srodowisku rodzinnym 3o 1
20.3 w zyciu towarzyskim |--------
21. Jak ocenia Pan swoje umiejetnosci w zakresie:

(skala od 1do 10)
21.1 dopasowania ubioru do sytuacji (stuzbowej, oficjalnej,
towarzyskiej itp.)

21.2 znajomosci wymogow odno$nie dostosowania réznych
dodatkdw 1 akcesoriéw do ubioru (krawaty, paski, port e

zegarki itp.)
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22. Jak ogolnie ocenia Pan poziom wAasnych umiejetnosci interpersonalnych dotyczacych;

(skala do 1do 10)

22.1
22.2
22.3
224
22.5

22.6
22.7

22.8

22.9
22.10
22.11
22.12
22.13
22.14

przywoédztwa

spostrzegania i oceniania ludzi
ksztahowania wiezi interpersonalnych
moty wowania

kierowania konfliktami negocjowania
negocjowania

komunikowania werbalnego
komunikowania pozastownego
aktywnego stuchania

samoprezentacji

przestrzegania konwenansow

wyataszania mow okoliczno$ciowych

konwersacyjnych

zachowania sie przy ,,biesiadnym ’stole

R

LT

Dziekujemy za wypetnienie ankiety
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Zatgcznik 5
ANKIETA SKT - 2002

1. Uzywajac ocen od 1 do 10, gdzie 1 oznacza ocenge najnizsza, a 10 najwyzsza®
prosze  okresli¢ jaki poziom szczegGtowych umiejetnoSci przywddczych
reprezentujg oficerowie w zakresie:

(skala od 1do 10)
1.1 zdobywania zaufania kolegow
1.2 wptywania na ludzi
1.3 pozyskiwania zwolennikow
1.4 tw'orzenia zespotu
1.5 organizowania pracy zespotu

1.6 zdobywania i wzbogacania swej wiedzy

2. Jak ocenia Pan umiejetnos¢ oficerow w zakresie tworzenia korzystnego klimatu
emocjonalnego w relacjach z przetozonymi, kolegami?

(skala od 1do 10)
2.1 z przetozonymi I 1

2.2 z kolegami I 1

3. W jakim stopniu Pana zdaniem oficerowie postugujg sie wymienionymi nizej
elementami ,,mowy ciata” (mimika, kontakt wzrokowy, gesty, modulacja gtosu,
tempo mowy itd,)?

(skala od 1do 10) — 1

4. Jak ocenia Pan umiejetnosci retoryczne oficerow odnosnie do.

Kompozycji wypowiedzi - tj. przedstawianie faktéw, formutowanie
probleméw, argumentacja, podsumowanie

(skala od 1do 10) b------ A

Wystawiania - tj. zasOb stownictwa, sprawno$¢ postugiwania sie tym

zasobem, poprawnosc jezykowa (stylistyczna, frazeologiczna, estetyczna)

(skala od 1do 10) | I
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Technik wystgpien publicznych - tj. z pamieci, z czeSciowym Kkorzystaniem
Z notatek, z petnym wykorzystaniem notatek (odczytywanie tekstu)
(skala od 1do 10) | |

5. Wjakim stopniu Pana zdaniem oficerowie potrafig cierpliwie stucha¢:
(skala od 1do 10)

5.1 kolegow I 1

5.2 przetozonych 1 I

6. Jak ogolnie ocenia Pan poziom umiejetnosci interpersonalnych oficerow
dotyczacych?

(skala od 1do 10)
6.1 przywodztwa 1 1

6.2 ksztattowania wiezi interpersonalnych | 1
6.3 komunikowania werbalnego

6.4 komunikowania pozastownego

6.5 aktywnego stuchania

6.6 samoprezentacji

6.7 przestrzegania konwenansow
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Zakgcznik 6
ANKIETA SKT - 2002

1. Uzywajac ocen od 1 do 10, gdzie 1 oznacza ocene najnizsza, a 10 najwyzsza
prosze  okreslic jaki poziom szczegbtowych umiejetnoSci przywddczych
reprezentujg oficerowie w zakresie:

(skala od 1do 10)
1.1 zdobywania zaufania kolegow
1.2 wptywania na ludzi
1.3 pozyskiw’ania zwolennikdw
1.4 tworzenia zespotu
1.5 organizowania pracy zespotu

1.6 zdobywania i wzbogacania swej wiedzy

2. Jak ocenia Pan umiejetnoS¢ oficerow w zakresie tworzenia korzystnego klimatu
emocjonalnego w relacjach z przetozonymi, kolegami?

(skala od t do 1O)
2.1 z przetozonymi I I

2.2 z kolegami — 1

3. W jakim stopniu Pana zdaniem oficerowie postugujg sie wymienionymi nizej
elementami ,,mowy ciata” (mimika, kontakt wzrokowy, gesty, modulacja gtosu,
tempo mowy itd.)?

(skala od 1do 10) I 1

4. Jak ocenia Pan umiejetnosci retoryczne oficerow odnosnie do.

Kompozycji wypowiedzi - tj. przedstawianie faktow, formutowanie
probleméw, argumentacja, podsumowanie

(skala od 1do 10) b------ A

Whystawiania - tj. zasob stownictwa, sprawno$¢ postugiwania sie tym

zasobem, poprawnos$¢ jezykowa (stylistyczna, frazeologiczna, estetyczna)

(skala od 1do 10) I I
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Technik wystgpien publicznych - tj. z pamieci, z czeSciowym korzystaniem
z notatek, z petnym wykorzystaniem notatek (odczytywanie tekstu)

(skala od 1do 10)

5. W jakim stopniu Pana zdaniem oficerowie potrafig cierpliwie stuchac:

(skala od 1do 10)
51 kolegow
5.2 przetozonych

6. Jak ogolnie ocenia Pan poziom umiejetnosci
dotyczacych?

(skala od 1do 10)
6.1 przywddztwa

6.2 ksztattowania wiezi interpersonalnych
6.3 komunikowania werbalnego

6.4 komunikowania pozastownego

6.5 aktywnego stuchania

6.6 samoprezentacji

6.7 przestrzegania konwenansow

interpersonalnych  oficerow
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Zatgcznik 7
ANMETA SC-2002

Prosze zaznaczy¢ wiasciwg odpowiedz lub wpisa¢ w kratke obok pytania odpowiednig
cyfre. Udziat w niniejszych badaniach jest dobrowolny i anonimowy, a zgromadzony tg dro-
ga materiat badawczy zostanie wykorzystany wylacznie do celéw poznawczych i edukacyj-
nych.

1 Jakie znaczenie w Pani (Pana) pracy zawodowej majg dla wymienione umiejetno-
sci? Prosze wpisac znak X w odpowiednim miejscu tabeli).

Zupetnie Niezbyt DosC  Istot- Bardzo
nieistotne istotne istotne e istotne

7.1, Spostrzeganie i ocenianie ludzi

7.2.  Ksztattowanie wiezi interpersonalnych
7.5.  Negocjowanie

7.6. Autoprezentacja

7.7.  Komunikowanie werbalne e

7.8.  Komunikowanie niewerbalne

7.9. Aktywne stuchanie

7.10. Weczuwanie sie w stany emocjonalne in-
nych ludzi

7.11. Wspieranie innych w trudnych sytuacjach
7.12. Zjednywanie sobie ludzi i przewodzenie

7.13. Zachowanie ,,dopasowane” do sytuacji

2. Jak ocenia Pani (Pan) wlasne umiejetnosci w zakresie tworzenia korzystnego klima-
tu emocjonalnego w relacjach w miejscu pracy z: (skala od 1do 10, gdzie 1 oznacza
ocene najnizsza, a 10 najwyzsza)? Prosze wpisa¢ w kratki odpowiednie cyfry.

11.1. przetozonymi
11.2. kolegami
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3. Jak ocenia Pani (Pan) swoje umiejetnosci retoryczne w zakresie: (skala od 1do 10)?
Prosze wpisaC w kratki odpowiednie cyfry.

a) kompozycji wypowiedzi (przedstawianie faktow, formutowanie problemow, dobér ar-
gumentow, dokonywanie podsumowan itp.)

b) wystawiania sie (zaséb stownictwa, poprawnosc jezykowa itp.)

¢) technik wystgpien publicznych (z pamieci, z wykorzystaniem notatek itp.)

4. W jakim stopniu potrafi Pani (Pan) uwaznie, aktywnie stuchac: (skala od 1do 10)?
Prosze wpisaC w kratki odpowiednie cyfry

a) kolegow

b) przetozonych

5. Jak ogolnie ocenia Pani (Pan) poziom wiasnych umiejetnosci interpersonalnych doty-
czacych: (skala od 1 do 10)? Prosze wpisaC w kratki odpowiednie cyfry.

przywodztwa

spostrzegania i oceniania ludzi
ksztattowania wigzi interpersonalnych
negocjowania

komunikowania werbalnego

o oA W N

komunikowania pozastownego
7. aktywnego stuchania

8. autoprezentacji

Serdecznie dziekujemy za udziat w badaniach i wypetnienie ankiety.
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Zatacznik 8

SYTUACYJINY PRZYWODCA
wg p. Herseya i K. H. Blancharda

Instrukcja

Do opisania sytuacji dobierz swoje wtasne zachowanie (dziatanie attematywne), zakreslajac

jedng z czterech mozliwos$ci oznaczonych literami A, B, C, D.

SYTUACIA

1. Twoi podwtadni nie reagujg na proby przyjacielskiej
konwersji podejmowane z Twojej strony i na Twoja
rzeczywistg troske o ich dobro. Ich wydajno$¢ pracy
zmniejsza sie gwattowTiie.

2. Wydajnos$¢ pracy grupy w sposob widoczny wzrasta.
Sprawdzasz czy wszyscy pracownicy wiedzg za co sg
odpowiedzialni i czy sga S$wiadomi obowigzujacych
standardéw wydajnosci.

3. Cztonkowie twojej grupy nie potrafig samodzielnie
rozwigzywaé¢ probleméw. Zwykle robili to sami w
przesztosci, ale co$ sie zmienito. Poza tym wydajnos$é
pracy i stosunki miedzy cztonkami grupy sa poprawne.

4. Rozwazasz mozliwosSci wprowadzenia zmian. Twoi
podwtadni mieli dotychczas dobre wyniki pracy.
Respektujg oni potrzebe zmian.

5. Wydajnos$¢ pracy w twojej grupie zmniejszyta sie
znacznie w cia”™u ostatnich kilku miesiecy. Pracownicy
nie bardzo przejmujg sie sytuacjg. Potrzebuja oni
ciggtego przypominania o potrzebie wykonywania
zadan w ustatonych terminach. W przesztosci, w
podobnych sytuacjach pomocne byto ponowne
zdefiniowanie rol i odpowiedzialnosci.

6. RozpoczateS prace kierowniczg w efektywnie
funkcjonujacej organizacji. Poprzedni kierownik $cisle
kontrolowat sytuacje pracy. Pragniesz, aby organizacja
nadal byta efektywna, ale przy wiekszym
zaangazowaniu i samodzielnos$ci pracownikow.

DZIALANIE ALTERNATYWNE

Podkreslasz potrzebe stosowania
sformalizowanych procedur i form realizacji
zadan.

Jeste$ osiggalny, gdy kto$ chce z tobg rozmawiaé,
ale nikogo do tego nie namawiasz.
Rozmawiasz z podwtadnymi a nastepnie ustalasz
cel.
Nie interweniujesz.
Angazujesz sie w przyjacielskie interakcje, ale
sprawdzasz odpowiedzialnosé i Swiadomosé
standardéw u pracownikow.
Nie podejmujesz konkretnych dziatan.
Robisz co mozesz, aby grupa czuta sie zaangazowana
w dziatania.
Podkreslasz znaczenie terminow i zadan.
Pracujesz 'z grupg | razem angazujecie sig
W rozwigzywanie problemdw.
Pozwalasz, aby grupa pracowata sama.
Dziatasz szybko i cierpliwie korygujesz proces.
Zachecasz grupe do pracy nad problemem
iwspierasz jej wysitki.

Pozwalasz, aby grupa angazowata sie
w przygotowanie zmian i nie ukierunkowujesz jej
zbytnio.

Ogtaszasz zmiany i wdrazasz przy stosowaniu

szczegb6towego nadzoru.

Pozwalasz grupie sformutowaé witasne kierunki

zmian.

Grupa rekomenduje, a ty wskazujesz kierunek zmian.

Pozwalasz grupie zdefiniowaé¢ witasny Kkierunek

dziatan.

Uwzgledniasz rekomendacje grupy, ale sprawdzasz

czy cele sg realizowane.

Ponownie definiujesz role i odpowiedzialnos$¢

i ostroznie je nadzorujesz.

Pozwalasz grupie okre$la¢ role i odpowiedzialnos¢
7hvtnie20 jej ukierunkowywania.

Czynisz co tylko mozliwe, aby grupa czuta sie wazna

i zaangazowana.

Podkreslasz znaczenie termindw i zadan.

Nie podejmujesz intencjonalnych interwencji w prace

grupy. : : . o

Witaczasz grupe w podejmowanie decyzji, aie

obserwlLiiesz czy cele sg realizowane.
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