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WSTEP

Sukces organizacji zalezy od skutecznego |1 sprawnego dziatania jej
kierownikow. Wieksza skuteczno$¢ tych organizacji, w ktorych funkcjonujg
przywodcy, zrodzita zapotrzebowanie na kierownikow posiadajgcych kompetencje
przywodcze. W efekcie zwrocito to wieksza uwage badaczy i naczelnej kadry
kierowniczej na potrzebe poszukiwania determinantow przywoédztwa oraz
problematyke ksztatcenia i doskonalenia przywaddcow.

Rowniez w Sitach Zbrojnych RP zaczeto w wiekszym stopniu uswiadamiac
sobie fakt, ze oparcie dowodzenia wojskami wytgcznie na wiadzy formatnej (z mocy
prawa), moze okazaC sie niewystarczajace do skutecznego i sprawnego kierowania
podwiadnymi, zwilaszcza w sytuacjach trudnych, wymagajgcych od podwiadnych
wzmozonego wysitku fizycznego i intelektualnego. Stad tez pozadane jest, aby
dowodca odznaczat sie réwniez wiadza odniesienia, tzn., wynikajacg z posiadania
kompetencji  przywodczych  (cech  osobowosci, umiejetnosci i zdolnosci
przywadczych). Kompetentny dowddca - uznany i szanowany przez podwiadnych -
lepiej wykorzysta posiadane zasoby finansowe, rzeczowe i informacyjne oraz bedzie
tak wptywat na podwitadnych, aby z pasjg i skutecznie realizowati postawione przez
przetozonych zadania.

Ranga, jakg uzyskato przywddztwo uwidocznita sie w podjeciu: badan przez B.
Szulca, L Kanarskiego, B. Rokickiego i J. Borkowskiego nad rozwojem
I uwarunkowaniami przywodztwa w naszych sitach zbrojnych, pojawieniu sie
publikacji resortowych popularyzujacych te problematyke oraz uwzglednieniu
w programie studiéw i kursow w AON tresci z zakresu przywodztwa.

W dotychczasowych pracach naukowo-badawczych wskazano role i znaczenie
przywodztwa w sprawnym kierowaniu naszymi sitami zbrojnymii, skupiono sie nad

opracowaniem koncepcji ksztatcenia przywddcow”, zarysowano teorie przywddztwa

N Zob. B. Szulc, L. Kanarski, Przywédztwo w dowodzeniu wojskami. Ksztattowanie cech przyw>0dczych.
Warszawa 1998.

N Zob. B. Szulc, (kier. pracy). Przywédztwo w dowodzeniu wojskami ladowymi RP. Cz. 2. Weryfikacja koncepciji.
Warszawa 2001.



w wojsku” oraz dokonano oszacowania kompetencji spotecznych™ oraz kompetencji
kierowniczych” oficeréw oraz uwarunkowan tych kompetenciji.

Jednak aktualnie Dbrakuje wynikow badan empirycznych dotyczacych
problematyki ksztattowania zachowan przywddczych w jednostkach wojskowych. Nie
w petni wiadomo réwniez, czy i jaka czeS¢ oficerow chce by¢ przywodcami
(dowodzi¢ podwiadnymi), jakie oficerowie posiadajg umiejetnosci przywodcze, jakich
umiejetnosci zwykle im brakuje oraz - co wydaje sie najistotniejsze - jakie preferuja
style oddziatywania na podwiadnych, co sadzg o nich, jakie posiadajg wzorce
skutecznego dziatania. Ponadto niepetna jest wiedza o0 organizacyjnych
uwarunkowaniach zachowan przywodczych oficerow oraz dziataniach, jakie
podejmuja oficerowie, aby sprawniej dowodzi¢ podwiadnymi. Poza tym, z powodu
dynamiki zmian organizacyjnych i spotecznych oraz ze wzgledu na to, ze wyniki
badan zwykle odzwierciedlajg statyczny obraz rzeczywistosci, istnieje potrzeba
weryfikacji i1 pogtebiania badan naukowych w obszarze przywddztwa.

Stad tez konieczne jest podjecie dalszych badan diagnostycznych
i weryfikacyjnych z obszaru kompetencji przywddczych, pozwalajacych poszerzac
dotad uzyskang wiedze w zakresie wspomnianej powyzej problematyki.

Jak wskazujg autorzy literatury przedmiotu, kompetencje przywoddcze rozwija
sie nie tyle w czasie kursow i szkolen, ale przede wszystkim poprzez praktykowanie
przewodzenia. Zwraca to wiec uwage na to, ze proces ksztattowania zachowan
przywodczych powinien byC realizowany przede wszystkim w czasie stuzby kadry
dowodczej w jednostkach wojskowych.

Nie kazdy oficer musi i moze zosta¢ przywddca. Jednak pozadane jest, aby
kompetencje przywodcze posiedli ci dowddcy, ktorych wptyw na funkcjonowanie
organizacji wojskowych jest najwiekszy - dowddcy pododdziatdw, oddziatdw,
zwigzkow taktycznych. Czyli ci oficerowie, ktdrzy czesto spotykajg sie z zotnierzami

bezposrednio wykonujacymi zadania bojowe, od ktorych zachowania, przykiadu.

N~ Zob. J Borkowski, L. Kanarski, B. Rokicki, Teoretyczne podstawy przywddztwa wojskowego. Warszawa
2001.

Zob. L. Kanarski, E. Pomykata, B. Rokicki, Kompetencje spoteczne oficerow. Warszawa 2002.

N Zob. B. Szulc, Z. Mazurek, T. Majewski, Motywacje absolwentbw AON do rozwoju kompetencji
kierowniczych. Warszawa 2001.



prostych stdw zachety zalezg losy walki czy bitwy. Pozadane jest wiec, uzywajac
terminologii  amerykanskiej, przede wszystkim przywodztwo bezposrednie
| organizacyjne.

Tak wiec wykorzystanie przywodztwa w dowodzeniu wojskami szczebla
taktycznego wymaga ksztattowania przywddztwa bezposredniego i przywddztwa
organizacyjnego. Stad tez w jednostkach wojskowych kadra dowddcza najwyzszego
szczebla powinna stwarza¢ oficerom warunki do rozwoju kompetencji przywaodczych
oraz warunki do wykorzystywania przywodztwa w dziataniach zaréwno w czasie
pokoju, jak i wojny. Pytanie o to, czy tak jest i w jakim zakresie warunki te sa
aktualnie stwarzane oraz jakie sg tego efekty, ukierunkowato niniejszg prace
badawcza.

W pierwszym rozdziale okreslono cele, problemy i hipoteze badawcza.
Wskazano zmienne, wskazniki zmiennych 1 metody badawcze oraz krotko
przedstawiono zastosowany aparat opisu statystycznego. Ponadto opisano teren badan
I scharakteryzowano, pod wzgledem demograficznym, probe badanych oficeréw.

W drugim rozdziale przedstawiono znaczenie przywodztwa w dowodzeniu,
dokonano charakterystyki dziatan dowddcy, a nastepnie na kanwie tego opisu,
przedstawiono pojecia i istote przywodztwa. Wskazano rowniez, wynikajgce z analizy
literatury przedmiotu, uwarunkowania zdobycia i1 utrzymania przywodztwa oraz
sprobowano okresli¢ wskazniki zachowan przywodczych.

Przedstawione w drugim rozdziale treSci wprowadzaly jednocze$nie
w problematyke prowadzonych badan, ktérych wyniki zaprezentowano w rozdziale
trzecim. W rozdziale tym przedstawiono wyniki oszacowan rozktadow przywaodczych,
umiejetnosci  przywodczych oraz opisano te wybrane czynniki, ktore maja
hipotetyczny wptyw na efekty pracy i zachowania przywaodcze oficerow.

Natomiast w rozdziale czwartym przedstawiono ogoélne zatozenia rozwoju
kompetencji przywodczych w jednostkach wojskowych oraz propozycje usprawnienia
tego rozwoju, sformutowane na podstawie uzyskanych wynikéw badan.

Niniejsza praca, oprécz wymiaru poznawczego, zdaniem jej autora, ma takze
charakter praktyczny. Moze bowiem ukierunkowac, w pewnym zakresie, edukacyjne

wysitki nauczycieli akademickich. Zwraca rowniez uwage na potrzebe ksztattowania



wiasciwszych wzorcow skutecznego dowddcy. Opracowanie to moze byC ponadto
lekturg kazdego, dazacego do rozwoju kompetencji dowddczych oficera - zwilaszcza,
ze wyniki badan obrazuja réwniez rezuttaty pracy czesci kadry dowodczej naszych sit
zbrojnych i moga by¢ przyczynkiem pogtebiajagcym Swiadomos$é tych oficeréw
w zakresie wagi ich dziatan stuzbowych.

Ponadto uzyskane wyniki badan mogg byC pomocne przy precyzowaniu
kolejnych probleméw badawczych w obszarze kompetencji przywaodczych.

Autor pracy pragnie rowniez podziekowa¢ wszystkim tym oficerom, ktorzy
wypehili kwestionariusze ankiet oraz tym nauczycielom akademickim, ktorzy

podzielili sie swoimi refleksjami i uwagami.
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ZALOZENIA METODOLOGICZNE BADAN

1.1. Ogodlne ustalenia terminologiczne

Przyjeto, ze poszczegdblne terminy w niniejszej pracy beda definiowane w miare

pojawiania sie ich w kolejnych podrozdziatach. Zrozumiatosc tresci wymagata jednak

wskazania ogoélnych ustalen. Przyjeto nastepujace zatozenia;

1

Wobec tego, ze praca korzysta rowniez z dorobku teorii kierownictwa,
postugiwano sie jej terminologia. Stad tez, jezeli z kontekstu zdania nie wynika
inaczej, pojecia ,kierownik” i ,organizacja” oznaczajg rowniez ,,dowodce”
I ,,organizacje wojskowe”.

Termin ,Jednostki wojskowe” stosowano w znaczeniu samodzielnie dziatajgcych
pododdziatow, oddziatéw i zwigzkow taktycznych (oddziatow gospodarczych).
Pojecie ,,kompetencje przywddcze” uzywano w znaczeniu, ,System wiedzy,
umiejetnosci, zdolnosci i cech osobowosciowych przywddcy, ktdre pozwalajg

sprawnie wykona¢ otrzymane zadania.”

1.2. Cele badan

Cel gtowny badan sformutowano nastepujgco:

ustalenie zmian w organizacjach wojskowychy ktore pozwolg zwiekszy¢ role

przywodztwa w dowodzeniu wojskami na szczeblu taktycznym.

o &~ W N

Sprecyzowano nastepujace cele szczegdtowe:

Okreslenie znaczenia przywddztwa w sprawnym dowodzeniu.

OkreSlenie wystepowania aspiracji dowddczych wsrod oficerow.

Oszacowanie poziomu ogolnych zdolnosci umiejetnosci przywaodczych oficerow.
Ustalenie cech, ktore oficerowie pragng rozwijac.

Ustalenie czynnikdw utrudniajgcych rozwoj kompetencji przywaodczych oficerow
w jednostkach wojskowych.

Sformutowanie ogolnych zatozen rozwoju kompetencji przywodczych oficerow

w jednostkach wojskowych.



1.3. Problemy badawcze i hipoteza robocza

Problem gtéwny badan sformutowano nastepujaco:
Jakich nalezy dokonaC zmian w organizacjach wojskowych”™ aby zwiekszy¢
role przywodztwa w dowodzeniu wojskami na szczeblu taktycznym?
Ustalono nastepujgce problemy szczeg6towe:
Jakie jest znaczenie przywddztwa w sprawnym dowodzeniu?
Czy oficerowie posiadajg aspiracje dowddcze?
Jaki jest poziom ogoélnych zdolnosci i umiejetnosci przywaodczych oficerow?

Jakie cechy przywodcze oficerowie pragng rozwijac?

ok W DN

Jakie czynniki utrudniajg rozw0j kompetencji  przywddczych  oficeréw

w jednostkach wojskowych:

51. Czy wzor skutecznego dowodcy uznawany przez oficerow odpowiada
wymogom przywodztwa?

5.2. Jakich pozytywnych zachowan brakuje przetozonym badanych oficerow?

5.3. Czy wzorzec oficera odpowiada teorii ,,Y”” D. McGregora?

5.4. Czy szkolenia uwzgledniajg wiedze i umiejetnosci spoteczne?

6. Jakie nalezy uwzglednia¢ zatozenia rozwoju kompetencji przywodczych oficerow

w jednostkach wojskowych?

Gtowna hipoteza robocza przyjeta nastepujace brzmienie:
Zwiekszenie roli przywodztwa w dowodzeniu wojskami szczebla taktycznego
wymaga przemiany w Swiadomosci kadry dowodczej w zakresie:
» potrzeby doskonalenia kompetencji przywddczych oficerow,
e wzoru dziatania sprawnego dowodcy,
e podstawowych zatozen kulturowych - natury cztowieka
oraz podniesienia poziomu umiejetnosci przywodczych dowodcow.
Sformutowane problemy szczegotowe sg probtemami diagnostycznymi, stad tez

nie istniata potrzeba formutowania hipotez szczegétowych.
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1.4. Zmienne badawcze i wskazniki zmiennych

Ze wzgledow porzadkujacych proces badan, za zmienng zalezna globalna
przyjeto zmiany w funkcjonowaniu jednostek wojskowych szczebla taktycznego,
natomiast za zmienna niezalezna globalna - role przywodztwa w dowodzeniu
wojskami. Konieczne jest rowniez wyr6znienie zmiennej posredniczacej -

kompetencji przywddczych oficerow. Uktad zmiennych przedstawia rysunek 1

Zmiany w kompetencje rola
jednostkach omeehh przywodcze przywaodztwa w
wojskowych oficerow dowodzeniu

zmienna niezalezna zmienna posredniczgca zmienna zalezna

Rys. 1. Przyjety pracy ukiad zmiennych

Wskaznikami zmiennej ,/ola przywodztwa” uczyniono deklaracje oficeréw
dotyczagce wzoru skutecznego dowddcy, natury cziowieka, szkolen w zakresie
przywddztwa oraz braki w pozytywnych zachowaniach przetozonych. Wskaznikami
innych zmiennych (np. umiejetnosci, preferowany rodzaj pracy, wzorzec
podwiadnego, cechy demograficzne) sg wybory odpowiedzi na pytania zawarte w
kwestionariuszu ankiety. Przyjeto ponadto, ze wyniki uzyskane na skali zachowan

przywddczych (podrozdziat 3.3) beda wskaznikami kompetencji przywaodczych.

1.5. Metody i narzedzia badawcze

W badaniach postuzono sie nastepujagcymi metodami:
1. Metodg sondazu technika ankiety.
2. Metodami statystycznymi:

* Opisem statystycznym,

* wnioskowaniem statystycznym,

 analizg skupien.
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Jako narzedzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety, ktorego wzor
znajduje sie w zatgczniku 1

Opracowujac wyniki badan wykorzystano pakiet statystyczny STATISTICA PL, co
umozliwito szeroka eksptoracje danych. W cetu ustatenia wspotzateznosci pomiedzy
zmiennymi, uzyto:
 dla skat rangowych - wspotczynnika koretacji rangowej rs Spearmana,
 dla skal nominatnych - wspotczynnika sity zwigzku V Cramera.

Do oszacowania korelacji zmiennych dwuwartosciowych - w cetu uproszczenia

obliczen - postuzono sie wspotczynnikiem korefacji r Pearsona.

Okreslenia sity zwigzku i korelacji przyjeto jak w tabeli 2.
Tabela 1

Okreslenia sity zwigzku zmiennych (korelacji)

Wartosci sity zwigzku lub Okreslenie sity
wspdtczynnika korelacji
r=0 brak
0<r< 01 nikia
01 <r <0,3 staba
03 <r <05 przecietna
05 <r<0,7 wysoka
0,7<r<09 bardzo wysoka
09 <r<lI niemal petna
r=1 petna

Zrodlo: A. Goralski, Metody opisu i wnioskowania statystycznego w psychologii ipedagogice.
Warszawa 1987, s. 38.

W celu okreslania istotnoSci obliczanych  wspotczynnikow  korelacji
zastosowano nastepujace testy statystyczne:
1 Test (chi-kwadrat) Pearsona; postugujac sie nim przyjeto, ze:

» liczebnosSci oczekiwane w kazdym polu tabeli wietodzielczej nie powinny
by mniejsze od 2 i jednocze$nie, w co najwyzej jednej pigtej pdl,
liczebnosci te mogag by¢ mniejsze od pieciu,

e przy niespetnieniu przez badany rozktad powyzszego zatozenia, logicznie
taczono odpowiednie Kklasy jakosciowe, a w przypadku tablicy

czteropotowej uwzgledniano poprawke Yatesa.
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2. Testt Studenta.

Przy prezentowaniu danych pod uwage brano przede wszystkim te
wspotczynniki wartosci testu istotnosci, dla ktorych poziom istotnosci p byt mniejszy
lub réwny wartoSci 0,05 (warto$¢ graniczna zwykle przyjmowana w naukach
spotecznych).

Pragnie sie Czytelnikowi zwréciC uwage na dwa wskazania. Po pierwsze,
nalezy méwi¢ o wspotzateznosSciach badanych zmiennych, a nie o determinantach
zmiennych, gdyz takie stwierdzenie w peini uzasadniajg dopiero badania metoda
eksperymentalng. Po drugie, ustalone zwigzki majg w teorii naukowej charakter co

najwyzej prawidtowosci.

1.6. Teren badan. Charakterystyka badanej proby

Badania ankietowe zostaty przeprowadzone w pazdzierniku 2002 roku. Objeto
nimi oficerdw posiadajacych wyksztatcenie | stopnia bedacych studentami Wydziatu
Wojsk Ladowych AON. Dazono, ze wzgledu na tematyke badan, do uzyskania opinii i
sgdow jak najwiekszej liczby oficerow petnigcych stuzbe na stanowiskach
dowddczych. Z powodu duzego rozproszenia oraz trudnosci dotarcia do oficerow,
praktycznie niemozliwe byto zastosowanie losowych metod doboru proby badawczej,
stad tez zastosowano dobor celowy.

Rozprowadzono wsrod oficerow 121 kwestionariuszy ankiet. Wypetnito je 115
oficeréw, przy czym, ze wzgledu na brak wielu odpowiedzi odrzucono 2
kwestionariusze, kwalifikujac ostatecznie do analizy odpowiedzi 113 oficerow. Taka,
nie w pelni reprezentatywna, proba badawcza nakazywata wiec ostroznos¢ w
formutowaniu wnioskdéw, poszukiwania wielu przyczyn diagnozowanego stanu
rzeczy.

Badang probe oficerow scharakteryzowano ze wzgledu na:

staz stuzby na stanowisku Kierowniczym (tab. 2, rys. 2),

petnienie aktualnie (lub nie) funkcji kierownika (tab. 3, rys. 3),
wiek (tab. 4, rys. 4),

motywy wyboru zawodu zotnierza zawodowego (tab. 5, rys. 5).



—
o

w NP

Staz stuzby na stanowisku kierowniczym (dowddczym)

Do 5 lat, 35,4

6-10 lat, 64,6 %

Rys. 2. Staz stuzby na stanowisku kierowniczym (dowddczym)

Rodzaj stanowiska stuzbowego oficerow

I Stanowisko™ Liczebnos¢
Nie kierownicze 14
Dowodcze, kierownicze 98
Brak deklaracji 1

Razem 113

Tabela 2

Tabela 3

%
12,4
86,7
0.9

100,0
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Brak danych, 0,9 %
Nie

Rys, 3, Rodzaj stanowiska stuzbowego oficerow

Wiek badanych oficerow

Lp. Wiek Liczebnos¢
1 Do 30lat 19
2. 31-35 lat a1
3 36-40 lat 2
5. Brak deklaracji 1
Razem 160

Rys, 4, Wiek badanych oficeréw

Tabela 4

%
16,8
80,5

18

0,9
100,0
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Motywy wyboru zawodu zotnierza zawodowego

Liczebnos¢
Prestiz zawodu oficera 30
Zainteresowanie dang specjalnoscig 39
PewnosC pracy 45
Stosunkowo wysokie uposazenie, mieszkanie stuzbowe 33
Niskie koszty studiéw w uczelni wojskowej 20
Chec¢ kierowania ludzmi 9
Wihasciwie to przypadek 25
Namowa rodziny, kolegow 10

Rys, 5, Motywy wyboru zawodu zotnierza zawodowego

Tabela 5

%
26,5
34,5
39,8
48,0
17,7

8,0
22,1

8,8
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Sposrdd przedstawionych danych demograficznych nalezy zwrdéci¢ szczegolng
uwage na motywy wyboru zawodu zotnierza przez oficeréw (rys. 5). Respondenci
mogli wybra¢ kilka motywow. Stosunkowo mata grupa oséb wybrata odpowiedz
prestiz (26,5%), zainteresowanie (34,5%), ktore wigzg sie z tak pozadang motywacja
wewnetrzng. Rowniez tytko 8,0% o0sOb kierowato sie checig kierowania ludzmi -
motywem cechujacym skutecznych kierownikow. Natomiast az 48%o kierowato sie

motywem materialnym.
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2. PRZYWODZTWO W ORGANIZACJI WOJSKOWEJ

2.1. Znaczenie przywoédztwa w dowodzeniu wojskami

Kierowanie wedtug Encyklopedii organizacji i zarzadzania, w ujeciu ogélnym,
jest to: oddziatywanie jednego obiektu (kierujgcego) na inny obiekt (kierowany)
zmierzajacy do tego, aby obiekt kierowany zachowywat sie w kierunku osiggniecia
postawionego przed nim cetu”” Definicje kierowania, faczacg oddziatywanie zaréwno
na ludzi, jak i przedmioty, proponuje W. Kiezun - kierowanie to ,,(...) powodowanie,
azeby ktos lub co$ zachowywato sie zgodnie z celem organizacji”~ Wystepuja tu trzy
skfadniki: podmiot kierowania - kierujacy, przedmiot kierowania - Kkierowany oraz
sktadnik trzeci - informacyjne sprzezenie pomiedzy nimi.

Pojecie dowodzenia, za J. Michniakiem, mozna okresli¢ jako ,[...] proces,
poprzez ktory dowodca narzuca swojg wole i zamiary podwiadnym, oraz w ramach
ktérego, wspomagany przez swoj sztab, planuje, organizuje, koordynuje
I ukierunkowuje dziatania podlegtych mu wojsk W definicji tej zostat wiec
wyrozniony podmiot kierowania - dowddca, przedmiot kierowania - podwiadni oraz
zostaty wskazane funkcje kierownicze, poprzez ktore dowddca dysponuje
posiadanymi zasobami (ludzkimi, rzeczowymi, informacyjnymi i finansowymi) czyli
podlegtymi wojskami.

Inne przyktadowe okreSlenia pojecia ,,dowodzenie” wystepujace w literaturze
przedmiotu sg nastepujace:

1 ,,Dowodzenie jest podstawowg forma kierowania wojskami, opartg na uprawnieniu
do kompleksowego ksztattowania wszystkich elementow gotowosci i zdolnosci

bojowej w odniesieniu do bezposrednio i posrednio podlegtych wojsk (zotnierzy)

~ Encyklopedia organizacji i zarzagdzania. Warszawa 1982, s. 205.
~W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg. Warszawa, 1997, s. 138.

~ J. Michniak (kier. nauk.), Metody i tres¢ pracy zespotdéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk
ladowych. Warszawa 2000, s. 9.

NT. Wojcik. Wybrane problemy teorii dowodzenia w Swietle doktryny obronnej RP, Zeszyty Naukowe AON IU*
1/1990.
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,Dowodzenie stanowi ztozony proces informacyjno-zasileniowy. Podstawowymi
funkcjami tego procesu s3 planowanie, organizowanie, przewodzenie,
kontrolowanie”
3. ,,.Dowodzenie jest szczegolnym rodzajem kierowania ze wzgledu na strukture
organizacyjng sit zbrojnych i specyfike realizowanych przez nie zadan, zwilaszcza
w warunkach dziatan wojennych” 'k
Propozycje klasyfikacji kierowania, wyrdzniajagcg dowodzenie jako rodzaj
kierowania przedstawit np. L. Krzyzanowski!®. Przyjetym przez niego kryterium jest
typ wiladzy organizacyjnej. Zdaniem tego autora, analiza zrédet i stosunkow wiadzy
w organizacjach prowadzi do wyodrebnienia trzech gtdwnych czynnikow, tworzacych
podstawe do sprawowania wiadzy oraz trzech form (rodzajow) kierowania

organizacjami gospodarczymi i niedochodowymi!” - tabela 6.

Tabela 6
Czynniki tworzgce wtadze a rodzaje kierowania
Tytut do Rodzaje
Lp. Czynniki tworzace podstawe wiadzy kierowania kierowania
1 Administrowanie
Rzadzenie
Wiadza formalna Autorytet formalny Nadzor
Dowodzenie
2 Wiadanie
: zasobami lub :
Zasoby materialne dysponowanie Zarzadzanie
nimi

3. Kompetencje intelektualne kierujacego
(cechy, wiedza, umiejetnosci, tworcza  Autorytet osobisty  Przywddztwo
aktywnos¢, doSwiadczenie, charyzma)

Zrodto: opracowanie na podstawie opisu L. Krzyzanowskiego, O podstawach kierowania
organizacjami inaczej, Warszawa 1999, s. 248.

Intuicja w doModzeniu, pod red J Michmaka, Warszawa 2001, s. 7.
11 Leksykon Mnedzy wojskowej, MON, Warszawa 1979, s. 90.
L. Krzyzanowski, Opodstawach kierowania organizacjami inaczej. Warszawa 1999, s. 248.

13 Rodzaj kierowania zalezy od rodzaju organizacji, typu organu wtadzy oraz form i srodkéw jego ingerencji w
funkcjonowanie organizaciji.
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Na dowodzenie, jako rodzaj kierowania, wskazujg rowniez rowniez J. Michniak
oraz W. Mroz™4

Réznica pomiedzy ,,dowodzeniem” a ,kierowaniem” (zarzadzaniem) dotyczy
wiec jedynie zakresu wiadzy, jakg posiada dowodca w stosunku do podwiadnych (co
w praktyce uwidacznia sie dopiero w czasie wojny) oraz obszaru kierowania.

Przyjmujac, ze dowodzenie, uzywajac terminotogii zarzadzania, polega na
skutecznym i sprawnym przeksztatcaniu zasobdéw tudzkich, finansowych, rzeczowych
I informacyjnych w rezultaty!”, istotg dowodzenia jest znalezienie i zastosowanie
najlepszego sposobu przeksztatcenia dysponowanych zasobow w zaplanowane wyniki
koncowe - zajecie obiektu, przegrupowanie itd. Stad tez jakos¢ dowodzenia decyduje
0 sukcesie w walce.

Jednak w dowodzeniu zbyt czesto uwypukla sie znaczenie procedur i metod
dziatania, pomijajac cztowieka, jego potrzeby, satysfakcje i posiadany potencjat
intelektualny. Jak zauwazajg B. Szulc i inni: ,[..] dowodzenie jest procesem
obejmujagcym  wszystkich zotnierzy i dotyczy wieloaspektowych relacji
miedzyludzkich. Teza ta byla w polskim systemie dowodzenia bagatelizowana.
Miedzyludzkie relacje na wszystkich poziomach dowodzenia, a szczegolnie
najwyzszych, traktowano jako co$ oczywistego, co$, co jest, ale nie wymaga
specjalnych oddziatywan. Uwazano i uwaza sie dalej, ze najwazniejsze sg procedury.
Sfere wyznacznikoéw nieproceduratnych dowodzenia traktowano badz jako czynniki
niewymierne, badZz ujmowano je w obszarze morale lub tzw. nastrojow albo
stosunkéw miedzyludzkich. Takie podejScie ignorowato istote dowodzenia na
wszystkich poziomach i bylo strategicznym btedem w sposobie kierowania sitami
zbrojnymi w Polsce”

Organizacje wojskowe, ktore doceniajgc role przywddztwa w swoim
funkcjonowaniu i prowadzac dziatania doskonalace kierownikéw w tym zakresie,

potrafig skuteczniej i sprawniej osigga¢ zatozone cele. W dowodzeniu wojskami

J Midmiak, op. cit,, s. 7; W. Mroz, Aktualne problemy dowodzenia i zarzadzania w silach zbrojnych. Mysl
Wojskowa nr 12/1970.

J. Szczupaczyriski, Anatomia zarzadzania organizacjami. Warszawa 1998, s. 11.

Zob. B. Szulc, (kier. pracy). Przywodztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP. Cz. 1 Koncepcja.
Warszawa 2001, s. 8.
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przywédztwo jest jednym z warunkdéw wplywajacych na wykonanie zadania,

a W czasie dziatan bojowych, w chwilach przetomowych moze sta¢ sie jedynym

czynnikiem, od ktorego zalezy sukces dowaodcy i jego podwiadnych. Zwiaszcza, ze

mozliwosci zwiekszania efektywnosci dziatania organizacji wojskowych poprzez
powiekszanie zasobdw czy doskonalenie struktur dynamicznych i statycznych sg
ograniczone. Stad tez pozadane jest sieganie, w wiekszym niz obecnie stopniu, po
najwazniejszy zasob organizacji - potencjat tkwigcy w cztonkach organizacji -
zotnierzach. Jednak do jego wykorzystania nie wystarczg tradycyjne instrumenty
motywacyjne 1 tradycyjnie dziatajagcy dowodcy - potrzeba wiasnie dowddcow,
kierownikow, ktérzy sg dla podwiadnych osobami z autorytetem odniesienia oraz
posiadajg autorytet epistemiczny. B. Szulc i inni wskazuja: ,,Nowoczesny model
dowodzenia preferuje fgczenie kompetencji formalnoprawnych z autorytetem
przywodczym (nieformalnym), harmonig zasady kolegialnego przygotowania decyzji

z zasadg jednoosobowej odpowiedzialnosci dowddcy za podjetg decyzje oraz

relatywne upodmiotowienie pozycji podwiadnych (inicjatywa, kreatywnosc,

samodzielnos¢)” 1\

Posiadanie przez dowodcow kompetencji przywdédczych utatwia dowodzenie,
gdyz pozwala:

o wyzwoli¢ aktywno$¢ i inicjatywe podwiadnych, tak pozgdang w czasie zmian
sytuacji podczas dziatan wojennych, braku tgcznosci czy potrzeby szybkiej reakcji
na zaistnialg sytuacje,

e mobilizowa¢ podwiadnych do ponownego wysitku w chwilach wyczerpania
fizycznego,

» ograniczy¢ role kontroli, zmniejszyC czas przeznaczany na kontrole - dowaodca ufa
podwiadnemu i wie, ze wiozy wiele wysitku, aby wykona¢ zadanie,

o zwiekszy¢ prawdopodobienstwo wykonania zadania (réwniez w trudnych
sytuacjach),

» sprawniej wykorzystywac posiadane zasoby - ludzi, sprzet, materiaty - zarowno w
czasie pokoju, zagrozenia i wojny.

Ibidem, s. 11.
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» skuteczniej ksztattowaC umiejetnosci i cechy przywodcze u podwiadnych.

Organizacja wojskowa bez przywodcy tez moze istnieC, tecz sitne przywodztwo
utatwia dokonywanie zmian w organizacji i dostosowywanie jej do zmiennego
otoczenia, zwiaszcza wobec nowych wymagan pota watki™. Przywodztwo jest
szczegolnie pozadane w okresie konfliktow zbrojnych. W warunkach walki moze byc
jedynym czynnikiem, ktory zadecyduje o wykonaniu zadania oraz ograniczeniu liczby
rannych i zabitych zotnierzy.

Jednak przywodztwo nie powinno charakteryzowaC tytko dowddcow
najwyzszych szczebki, ale przede wszystkim dowddcoéw nizszego szczebla
dowodzenia. Uwidocznia to koncepcja przywodztwa w armii amerykanskiej, w ktorej
wyrozniono przywddztwo bezposrednie, organizacyjne i strategiczne. Elementy tej

koncepcji w zakresie przywodztwa bezposredniego przedstawiono w zatgczniku 2.

2.2. Istota pracy dowodcy

Kierownik, wg Encyklopedii organizacji i zarzadzania, jest to ,,zwierzchnik lub
podmiot Kierujacy praca danego zespotu ludzkiego, bedacego organizacjg formalng”
Pojecie dowodcy jest bliskie przedstawionym pojeciom okreslajgcym kierownika. Na
przyktad dowddca, wedtug B. Szulca i L. Kanarskiego to ,,cztowiek, ktory zostaje
wyznaczony do petnienia funkcji zwigzanej z kierowaniem zespotami zotnierzy””
a J. Borkowki uwaza, ze jest to ,,0soba, na ogot zotnierz zawodowy, formalnie
powotana na stanowisko kierownika, przetozonego okreslonego zespotu zotnierzy” /N,

Podstawowe atrybuty wyrozniajace stanowisko dowddcze od wykonawczego
sg nastepujace’2;

o formutowanie (zatwierdzanie) zadan do wykonania,

» wykonywanie zadan za posrednictwem innych ludzi (podwiadnych).

N
Zob. Z. Scibiorek, Przyszta wojna -jakal. Warszawa 1995, podrozdziat 3.1.

Encyklopedia..., op. cit., s. 207.
B. Szulc, L. Kanarski. op. cit.. Warszawa 1998, s. 4.

J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Stownik terminéw z zakresu psychotogii dowodzenia i
zarzadzania. Warszawa, 2000 s. 25.

T. Majewski, Kierownik - dowoddca w organizacji, maszynopis (ztozony w Wydziale Wydawniczym AON),
podrozdziat 1.2.
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* wypetnianie wszystkich funkcji kierowniczych - planowanie, organizowanie,
przewodzenie oraz kontrolowanie,

o wypetnianie funkcji personalnej w zakresie oceniania, opiniowania oraz
doskonalenia podwtadnych,

* moznosc delegowania uprawnien.

W celu sprecyzowania istoty pracy dowodcy, nalezy ponownie odnie$¢ sie do
pojecia dowodzenia. Przyjmujac, ze dowodzenie, uzywajac terminologii zarzadzania,
polega na skutecznym i sprawnym przeksztatcaniu zasobow ludzkich, finansowych,
rzeczowych i informacyjnych w rezultaty™, istotg pracy dowddcy jest znalezienie
I zastosowanie przez niego najlepszego sposobu przeksztatcenia dysponowanych

zasobow w zaplanowane wyniki koncowe (rys. 6).

Jak Wynik

przeksztatcic? koncowy

Jak dziata¢? Przegrupowanie

Jak planowa¢ dziatanie? Zajecie obiektu

Jak organizowac¢ dziatanie? Wyszkolenie zotnierz}
Jak motywowac tudzi? Itp.

Jak kontrolowacd?

Rys, 6. Istota pracy dowddcy

Dowddca, w celu realizacji otrzymanego zadania:
planuje wykorzystanie sit i Srodkow,
organizuje strukture, ktora wykona zaplanowane dziatania,

motywuje podwiadnych do realizacji zadania.

J Szczupaczynski, op. cit., s. H.



» kontroluje stan jego realizacji.

Dziatalnos¢ dowddcy, podobnie jak kierownika, polega gtownie na realizacji
zadan dzieki pracy podlegtych mu ludzi™. To wiasnie za ich posrednictwem dowddca
kieruje wszelkimi zasobami, a od ich umiejetnosci, motywacji i doswiadczenia
rowniez zalezy jego sukces. W trakcie realizacji zadania dowodca koordynuje prace,
kontroluje koszty, poziom wykonywanych zadan, dba o dyscypline oraz
0 przestrzeganie procedur i metod dziatania. Dowddca odpowiada za osiggniecie celu
przez podlegty jednostke organizacyjng, natomiast dowodcy nizszego szczebla
realizujg przydzielone zadania czastkowe.

Jakos¢ pracy dowddcy, jak wspomniano, zwykle opisywana jest dwoma
pojeciami - sprawno$¢ i skutecznos¢™. Dowddca skuteczny to taki, ktory osigga
zatozone cele. Natomiast dowddca sprawny oszczednie i starannie gospodaruje
przydzielonymi mu zasobami. Jak przedstawia to tabela 7, mozliwe sg cztery oceny
dziatania dowaodcy (przywaodcy).

Dowoddca batalionu, ktéry wykonat otrzymane zadanie bedzie dowddcy
skutecznym, lecz jesli do tego celu uzyt zbyt duzych zasobéw - ludzi, sprzetu czy
srodkéw finansowych, jego dziatanie nalezy uznaC za niesprawne, np. batalion
opanowat obiekt, ale poniost przy tym straty w ludziach czy sprzecie znacznie
przekraczajgce zaktadane wartosci™.

Podstawowe obowigzki kazdego dowddcy sg nastepujace:

e powodowanie, aby nalezycie byly spetnione zadania przydzielone jego kombrce
organizacyjnej,

» dbanie o umozliwiajgce wykonywanie zadan i satysfakcjonujgce podwiadnych
warunki pracy,

 dbanie o rozwdj zawodowy podwiadnych i ich potrzeby.

Zob. Z. Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, Torun 2000, s. 27-29.

Zob. J. Szczupacz>™iski, op. cit, s. 9, 10. Sciélej, w prakseologii skutecznoé¢ obok, korz>stnosci.
ekonomicznosci, czystosci, doktadnosci i niezawodnosci jest postacig sprawnosci. Zob. W. Kiezun, op. cit.,
s. 18, 19.

T. Majewski, op. cit, podrozdziat 1.1.



Lp. SkutecznosS¢

1  zadowalajaca

2. zadowalajgca

3. niezadowala-
jaca

4.  niezadowala-
jaca
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Tabela 7

Modele jakoscipracy kierownika

Sprawnos¢

zadowalajaca

niezadowala-
jaca

zadowalajgca

niezadowala-
jaca

Zrodto: J Szczupaczynski, op. cit., s. 10.

Opis sytuacji

Kierownik skutecznie realizuje postawione zadania, a
jednoczesnie madrze i oszczednie gospodaruje
ograniczonymi zasobami. Wie, w jaki sposob osiagaC
rezultaty przy najmniejszym zaangazowaniu zasobow.
Wie, Kkiedy realizacja celow przekracza prog
bezpiecznego wykorzystywania urzadzen, finansow,
informacji, pracy ludzkiej.

Kierownik skutecznie realizuje postawione zadania,
ale przy zbyt duzym zaangazowaniu zasobow, nie
zZwraca wystarczajacej uwagi na koszty, poddaje sie
bezkrytycznej presji zadan; stosuje - Swiadomie lub
nie - filozofie zarzadzania ,,wyniki za wszelka cene”.

Kierownik  potrafi  racjonalnie  gospodarowac
przydzielonymi  mu zasobami, ale nie potrafi
skutecznie realizowaé postawionych zadan. Jest
gospodarny, ale nieskuteczny.

Kierownik nie dos¢, ze marnuje przydzielone mu
zasoby, to jeszcze nie potrafi osiggaC zadowalajacych
rezultatow.

Obowiagzki dowddcy przypisane sg do danego konkretnego stanowiska i zalezg

od szczebla zarzadzania oraz obszaru zarzadzania. Jednak mozna wyrozni¢ liste

obowigzkdw wspdblng dla wielu dowddcdw (kierownikow):

» utrzymywanie kontaktow z jednostkg nadrzedng danej organizacji i z komorkami

wspotdziatajgcymi z kierowanym przez dang osobe zespotem,

przyjmowanie zadan do reatizacji oraz formutowanie zadan wiasnych,

planowanie,

przydzielanie zadan,

tworzenie lub rozwigzywanie podzespotow,

instruowanie, doradzanie, szkotenie,

kontrolowanie przebiegu pracy podwiadnych,

podejmowanie dziatan motywujacych podwiadnych,

ocenianie i opiniowanie podwiadnych,

rozwigzywanie pojawiajgcych sie probtemow.
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* utrzymywanie kontaktow z osobami z zewnatrz organizacji,
* reprezentowanie interesow danego zespotu itp.
Przyktadem obowigzkow dowddcy sa obowiazki dowodcy brygady ustalone
w dokumencie ATP-3.2.:
Znajomos$¢ zamiaru przetozonego.
Przewidywanie rozwoju sytuacji.
Podejmowanie decyzji.
Okreslanie zadan dla podwiadnych.
Podziat sit i Srodkow do wykonania zadania.
Dowodzenie podlegtymi sitami.
Utrzymanie zdolnosci bojowej wojsk.

Motywowanie podwiadnych.

© o N O g Bk~ W DN p

Sprawowanie przywodztwa.

Jednak, aby obowigzki byly przez dowodce wykonywane, muszg byc
podejmowane w odpowiednich proporcjach oraz kolejnosci. Kolejnos¢ te wyznacza
uktad zasadniczych funkcji dowodzenia, do ktorych identycznie jak w kierowaniu
organizacjg zalicza sie: planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie

Wyszczegolnione funkcje sa niezbedne do zapewnienia racjonalnego dziatania
dowodcy. Funkcje zasadnicze wykonujg wszyscy dowodcy (ale w roznych
proporcjach) bez wzgledu na realizowane cele, rodzaj stanowiska, szczebel i obszar -
dyrektorzy przedsiebiorstw, urzedow, dowodcy jednostek, itp. Natomiast autorzy
wojskowych publikacji wymieniajg réwniez funkcje zwigzane ze specyfikg pracy
dowodcey. Do nich zalicza sie np. funkcje oceny sytuacji, stawiania zadan, funkcje
ustalania potozenia, funkcje utrzymania sit w gotowosci do dziatania itd™.

Funkcje wymienione przez H. Fayota tworzg nadal aktualny model kierowania i
sg akceptowane oraz wymieniane przez wielu wspotczesnych autorow literatury

przedmiotu. Ponizej pokrotce opisano zasadnicze funkcje kierownicze™.

Zob. J. Orzechowski, Dowodzenie i sztaby. Warszawa 1974, s. 35-39.
T. Majewski, op. cit., podrozdziat 3.3.
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1. Funkcja planowania - dowddcy ustalajg cele dziatania (zadania) oraz projektuja
sposoby realizacji tych dziatan i okreslajg niezbedne sity i Srodki.
Planowanie oparte jest na identyfikacji i analizie obecnych oraz przewidywaniu
warunkow dziatania. Istotne znaczenie ma tutaj proces podejmowania decyzji, a wiec
tryb racjonalnego wyboru najlepszego wariantu rozwigzania.
2. Funkcja organizowania - dowddca, po ustaleniu planow realizacji zatozonych
celow, projektuje i realizuje taka organizacje (jej strukture statycznag i dynamiczng),
ktdra pozwoli sprawnie i skutecznie uzyskac zatozone cele.
3. Funkcja motywowania (kierowania ludzmi, przewodzenia) - po opracowaniu
plandw, postawieniu zadan podwiladnym lub stworzeniu nowej organizacji (komorki
organizacyjnej), doborze i wyszkoleniu personelu, nastepuje rzeczywista realizacja
zadan przez dowddce ijego podwiadnych. Dowodca stara sie wiec tak wptywac na
podlegty personel, aby sprawnie i skutecznie, zgodnie z wymogami, realizowat on
kolejne czynnosci i zadania, a w efekcie osiggat zatozone cele. Temu stuzy proces
biezacego informowania, oceniania pracownikow, proces motywowania (zachecanie,
udzielanie pochwat, przydzielanie interesujacych zadan, dostarczania gratyfikacji
materialnych) itp. Pozadane jest, aby kierownik nie ograniczat sie tylko do
przekazywania polecen podwiadnym, ich obserwacji i beznamietnego egzekwowania
wykonania zadan, ale réwniez wykazywat zachowania przywodcze. Taki kierownik
entuzjastycznie przedstawia wizje i cele dziatania, zacheca do ich realizacji, okazuje
zyczliwosC podwiadnym, interesuje sie ich zawodowymi i prywatnymi problemami
oraz probuje im pomoc. Sam jednocze$nie jest przykladem pracownika, ktory jest
godny nasladowania.
4. Funkcja kontrolna - pozwala zapewnic¢, by podjete przez podwtadnych dziatania
byty zgodne z planami™. Funkcja ta realizowana jest poprzez poréwnywanie danych
rzeczywistych z danymi zaplanowanymi (normami lub wzorcami sprawnego
I skutecznego dziatania).

Jak juz pisano, obserwujac dziatanie dowddcow mozna wyodrebniC szereg

powtarzajgcych sie czynnosci, ktore, niezaleznie od specjalnosci i szczebla

J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 82.
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kierowania, stale sie powtarzajg. CzynnoSci te mozna pogrupowaé nie tylko
w funkcje, ale réwniez mozna wyrozni¢ role dowodcze - pozwalajgce doglebniej
opisa¢ i zrozumie¢ prace kierownika oraz lepiej zidentyfikowaC wymagane na danym
stanowisku umiejetnosci kierownicze, w tym przywddcze. Henry Mintzberg.
wyodrebnit trzy grupy rék: interpersonale, informacyjne oraz decyzyjne, dobrze
opisujgce prace rowniez dowodcy. W grupie rot interpersonatnych wyréznit on:
role reprezentanta organizacji, role przywddcy (zatrudnia pracownikéw, szkoli ich,
motywuje, awansuje, doradza, ukazuje wizje dziatania oraz zaspokaja potrzeby
pracownikow) oraz rote tgcznika. L

Natezy jednak zauwazyc, ze przywodztwo wymaga takze sprawnego wykonywania
pozostatych rot organizacyjnych. Kiasyfikacja rét zwraca rowniez uwage, ze rola
przywodcy nie jest jedyna, lecz jedna z rol, jakg wypetnia dowaodca czy kierownik.

Z. Pietrasinski wskazuje, ze efektywny kierownik, czyh taki, ktory jest
skuteczny i sprawnie reatizuje powierzone rote oraz wypetnia funkcje kierownicze
posiada: potrzebe osiagnie¢, potrzebe wihadzy, site woti zapewniajacg wytrwatos¢ w
dazeniu do cetu wbrew wszetkim przeszkodom, pewno$¢ siebie i zdecydowanie,
zdolno$¢ do ryzyka, zdolnos¢ kontrolowania wasnych emocji, odpornos¢ na stres,
znajomo$¢ ludzi, taktownosC, inteligencje, zdolnosci organizacyjne™. Sg to jednak
rowniez cechy, ktore wymaga przywodztwo. W zatgczniku 3 przedstawiono wykaz
cech charakteryzujacych pozytywnego i negatywnego kierownika (dowodcy), a w
zakgczniku 4 opis motywacji - potrzeby osiggnie¢ oraz potrzeby wihadzy - istotnych
wamnkow sprawnego dowodzenia i Kierowania.

Praca dowddcy, zwiaszcza w okresie zagrozenia i wojny, ma czesto charakter
fragmentaryczny i rozcztonkowany, podtega oddziatywaniom ze strony podwiadnych,
przetozonych, wspotpracownikdéw, wymaga podejmowania trudnych decyzji oraz
wypetniania szeregu rot i funkcji. Podlega cigglym wplywom zmiennych,
nieprzewidywainych  czynnikébw zewnetrznych, utrudniajgcych systematyczne
| refleksyjne dziatanie. W efekcie dowddca czesto dowodzi w sytuacjach braku czasu,

braku badz niepetnej informacji, teku i zmeczenia podwitadnych, wywierania presji

Z. Pietrasinski, Znakomici szefowie i podwiadni. Warszawa 1994, s.71.
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przez podwiadnych i przetozonych, czestych zmian w sytuacji pota watki. Stad tez
ogromnego znaczenia nabiera probtematyka skutecznego i umiejetnego organizowania
pracy wiasnej oraz umiejetnosci efektywnego wptywania na podwiadnych -
umiejetnosci przywaodczych.

2.3. Pojecie i istota przywddztwa

Wyjasnienie istoty przywddztwa wymaga odniesienia sie do Zrédet wiadzy.
Wiadza to moztiwo$¢ postawienia wiasnych cetow lub wartoSci nad celami lub
wartosciami innych™k Wyrdznia sie’;

1 Wiadze z mocy prawa - istnieje wtedy, gdy podwladny uznaje, ze ten, kto nig
dysponuje jest legalnie uprawniony do wywierania na niego wptywu

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

3. Wiladze wymuszania - polegajgca na mozliwosci karania za niespetnienie
wymagan, jest odwrotnoscig wtadzy nagradzania.

4. Wiadze ekspercka - polega na postrzeganiu czy przekonaniu, ze sprawujacy ja ma
jaka$ szczegodlng wiedze czy znajomosC przedmiotu, ktorej nie ma ten, na kogo
wptywa.

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

Autorytet jest postacia wladzy. Mozna wiec wymieniC autorytet formalny
(deontyczny), autorytet eksperta (epistemiczny) i autorytet odniesienia™ -
przywodczy, charyzmatyczny. Ideatem bytoby, gdyby wiadza dowddcy opierata sie na
wszystkich kategoriach autorytetu, a podwitadny wykonywat polecenia nie tylko
z powodu zobowigzania sig, podpisujgc umowe, do postuchu wobec o0séb obdarzonych
wladzg. Stad tez pozadane jest, aby dowodca byt nie tylko dobrym organizatorem

pracy zespotu, ale rowniez stawat sie przywdédca, osobg zdolng wywieraC wpltyw na

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, bCrakéw 2000 s. 146.
A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit, s. 259-260.
Zob. S. Szczupaczynski, op. cit., s. 99-100.
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podwiadnych, potrafigca zjednaC ich sobie, osobg, ktora entuzjastycznie przedstawi
wizje i1 cele wspolnego dziatania, skutecznie pobudzi podwiadnych do sprawnej
realizacji zadan™ Przywddca, jak wskazujg B. Szulc i inni, to; ,[...] czlowiek, za
ktorym podazajg inni i to nie tylko z przymusu zewnetrznego wspartego, np. moca
prawa lub zwyczaju, lecz z pewnej wewnetrznej motywacji, wrecz potrzeby. Jest to
niewymuszone podporzadkowanie, bez dominacji organizacyjnego postuszenstwa, tak
charakterystycznego dla mocno zhierarchizowanej wiladzy”™. Dowddcy, ktory
postrzegany jest jako przywddca, fatwiej jest uzyskaC zaangazowanie i Swiadome
podporzadkowanie podwiadnych (tab. 8).

Tabela H
Zrodta wiadzy a zachowania podwtadnych
Zrodto wiadzy r achowanie podwiadnych
przywddcy Zaangazowanie podporzadkowanie opor
nagroda prawdopodobne prawdopodobne prawdopodobny
kara mato prawdopodobne prawdopodobne bardzo
prawdopodobny
identyfikacja  bardzo prawdopodobne  bardzo prawdopodobne mato prawdopodobny
(charyzma)
ekspert prawdopodobne prawdopodobne mato prawdopodobny
prawo prawdopodobne prawdopodobne prawdopodobny

Zrodto: Opracowanie wedtug pomystu H. Grzymaly-Moszczynskiej, Lider w grupie, Centrum
Kreowania Lideréw, Ktudzienko, hrw, s. 25.

Pojecie przywddztwa jest trudne do zdefiniowania, a jednozdaniowa definicja
nie wyraza w petni istoty przywddztwa. W literaturze przedmiotu w rézny sposob
definiuje i opisuje sie przywodztwo. Wynika to stad, ze z jednej strony pojecie to
utozsamia sie z kierowaniem i zamiennie uzywa z pojeciem ,,dowddca” (kierownik), a

z drugiej - rozumie sie jako szczegolng ceche dowddcy, ktora dowddca juz posiada

Zob. B. Szulc, L. Kanarski, op. cit.,, rozdz. I; L. Kanarski, P. Gawliczek, Przywédztwo w armiach NATO,
Warszawa 2002, rozdz. 1.4, 3.

Zob. B. Szulc, (kier. pracy). Przywo6dztwo w dowodzeniu wojskami tgdowymi RP. Cz. 1...,, op. cit., s. 16.
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lub dopiero stara uzyskaC w wyniku uczenia sie i praktykowania na stanowisku
dowodczym. W pierwszym przypadku uwaza sie, ze kazdy kierownik, dowddca jest
jednoczesnie przywaodca, i tak, jak np. J. C. Maxwell mowi sie o wybitnym, dobrym
lub zkym przywodcy36™ a w drugim - ze przywddztwo wymaga pracy nad sobg i
szczegoblnego, charakterystycznego dla przywodztwa oddziatywania na podwiadnych.
Wedtug L. Kanarskiego przywddztwo jest to ,,zdolnos¢ do zjednywania sobie
ludzi dla realizacji okre$lonych celow”™. Przywddztwo, wedlug M. Armstronga
zdefiniowaC mozna jako umiejetnosC¢ przekonania innych, by zechcieli zmieni¢
zachowanie™. Szersza treSciowo definicje przedstawia 1. Majewska-Opietka,
okreslajac przywaddce liderem; ,liderem jest cztowiek, ktdry w okreslonej grupie ludzi
stymuluje proces wytyczania i osiggania celow, wyzwalajgc w sobie i innych
entuzjazm oraz zdolnosci i najlepsze cechy charakteru” A le, jak zauwazajg E. P
Hollander i J. W. Julian, typowa koncepcja przywodztwa, w ktdrej jedna osoba
wptywa na zachowanie innych jest zbyt uproszczona. Stad tez wskazujg oni, aby
przywodztwo traktowa¢ jako proces wywierania wptywu - proces, w ktorym
zachowania zarowno przywoédcy, jak 1 podwladnego sg przez jakiS czas
modelowane"
D. G. Bowers i S. E. Seashore, w wyniku przeprowadzonych badan, stwierdzili,
ze pojecie, strukture przywodztwa opisujg 4 wymiary”E
1 Wspieranie - zachowanie, ktore ma na celu umacnianie czyjegos poczucia
osobistej wartosci i znaczenia.
2. Facylitacja interakcji - zachowanie zachecajace cztonkéw grupy do nawigzania
bliskich, wzajemnie satysfakcjonujacych kontaktow.
3. Nacisk na cele - zachowanie pobudzajgce entuzjazm zwigzany z osigganiem celow

grupy, czy doskonatym wykonywaniem zadan.

J. C. Maxwell, Tworzy¢ liderow. Warszawa 1995, s. 44-45.

J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji. Warszawa 2001, s. 106.
M. Armstrong, Zarzadzanie..., op. Cit., s. 146.

1 Majewska-Opielka, Umyst lidera. Warszawa 1998, s. 23.

E. P. Hollander, J W. Julian, Wspotczesne trendy w analizie procesow przywddztwa, w: Zachowanie
cztowieka w organizacji pod red. W. E. Scotta, juniorai L. L. Cummingsa, Warszawa 1983, s. 63.

D. G. Bowers i S. E. Seashore, Przewidywanie efektywnosci organizacji oparte na czteroczynnikowej teorii
przywédzhva, w: Zachowanie..., op. cit., s. 74.



31

4. Ulatwianie pracy - zachowanie, ktére pomaga w osigganiu celéw. Sg to takie
czynnosci, jak; ustalanie rozktadéw zajeC, koordynowanie, planowanie
I dostarczanie zasobow i wiedzy.

Powyzsze zmienne tworzg model pojeciowy i, jak stwierdzono w badaniach,
posiadajg warto$¢ predykcyjng dla zmiennych zaleznych ,satysfakcja z pracy”
I ,,poziom wykonywania zadan 42

Diametralnie inne podejScie do przywodztwa prezentujg J. Leon i J.
Frackiewicz. Pojecie przywddztwa okreslajg oni jako ,[...] spontaniczna zdolno$¢
wphtywania na postepowania innych oséb, nie koniecznie podwitadnych, w kierunku
realizacji zadan"43 { wskazujg z naciskiem, ze przewodzenie jest zdolnoscig
kierownicza, ktorej nie mozna sie¢ wyuczyC tak, jak zdolnosci organizowania czy
planowania - ,,doSwiadczenie wiekdw [...] przekonuje, ze wybitni przywddcy nigdy
sie tej sztuki nie uczyli, ani tez ci, ktorym jej brakto nie mogli sie nauczy¢"44. inne
wnioski, na podstawie analizy zycioryséw stawnych dowodcéw wysnuwa J. Adair. Co
prawda zauwaza on: ,,Bycia przywodcg nie da sie nauczyC, do tego trzeba dojs¢
samodzielnie”, jednak wskazuje, ze tgczac doswiadczenie z teorig mozna zostac
przywodca™. Jednak tenze autor opisuje rowniez tych dowddcow, ktdrzy mimo staran
nie potrafili sprostaCc wymogom przywaodztwa™.

Biorac pod uwage nastepujace fakty;

» kierowanie ludzmi jest trudng sztuka, ktdra wspomagajg wrodzone i nabyte cechy
osobowaosci 1 zdolnosci kierownika,

e zdolnosci i cechy osobowosci, wsrdd ludzi cechuje rozktad normalny, czyli sg
ludzie, ktérym tych zdolnoSci brakuje oraz ci, ktérzy wykazujg zdolnosci
ponadprzecietne,

mozna sformutowac wniosek, ze sg osoby ktore: po pierwsze, nie posiadajg zdolnosci i

cech kierowniczych, po drugie, sg osoby, ktére posiadajg je w stopniu przecietnym

Ibidem, s. 74-75.

J. Leon, J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, Warszawa 2000, s. 205.
Ibidem, s. 2086.

J. PN1w, Anatomia biznesu. Przywddztwo, Warszawa 2000, s. 17.

Ibidem, s. 30, 32.
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| wreszcie po trzecie, sg osoby o ponadprzecietnych cechach i zdolnosciach. Ci ostatni

ludzie, jesli beda dowoddcami (kierownikami) i bedg pracowali nad sobg mogg zostaC

rzeczywistymi przywodcami - pod warunkiem jednak, jak wskaze sie w podrozdziale

14, ze pojawig sie okreslone zmienne sytuacyjne. J. C. Maxwell stusznie wiec dzieli

ludzi na tych, ktorzy™;

* nigdy nie zostang przywodcami,

 byC moze nimi zostang - majg pewne pozadane zdolnosci, ale brak im cech
charakteru, motywaciji,

e powinni zostaC przywodcami - posiadajg zdolnosci, lecz brak im umiejetnosci,
wymagajg szkolenia.

e muszg zostaC przywodcami - posiadajg pozadane zdolno$ci, umiejetnosci, lecz
czekajg na sposobnoSC zostania przywddcami, np. awansowania na stanowisko
kierownicze.

Literatura przedmiotu dostarcza przyktadow kierownikow duzych organizaciji,
dowddcow jednostek, ktérzy dzieki swoim zdolnosciom i cechom potrafili
wyeliminowaé dysfunkcje organizacyjne i odnies¢ sukces. Jednak zwraca sie uwage,
ze rowniez dyrektorzy, ktérzy nie sg przywodcami, dziatajgc chtodno i anatitycznie
rowniez osiggajg sukcesy: ,Louis Gerstner, ktory przyczynit sie do radykalnej
poprawy pozycji rynkowej IBM, jest menedzerem bez charyzmatu, nie
przywigzujacym wiekszej wagi do emocji, ani do wizji. Prasa gospodarcza na ogot
okreslata jego styl zarzadzania jako zdroworozsgdkowy, racjonalny, bezosobowy,
zdecydowany, oparty na intelekcie, a nie emocjach. Uchodzi on rowniez za cztowieka
obiektywnego, konsekwentnego, wymagajacego”™\. Badania wskazujg rowniez, ze
obecnie, w warunkach ciggtych watpliwosci, w sektorze przedsiebiorstw pozadany jest
pragmatyczny, dobrze znany styl oparty na analizie wskaznikow finansowych,

a myslenie analityczne jest wazniejsze od talentow przywodczych™,

J. C. Maxwell, op. cit., s. 52-53.
,.Zarzadzanie na Swiecie'\ nr 8/2002. s. 35
Ibidem, s. 34.
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Powyzsze stwierdzenia miaty zwrdci¢ uwage na to, ze przywddztwo, ktérego
elementami sg emocje i ukazywanie wizji dziatania, nie zawsze jest pozadanym
talentem kadry kierowniczej. Jednak na stanowiskach nizszego szczebla kierowania -
kierownikow liniowych, stanowiskach dowodczych szczebla taktycznego podwiadni
do wykonywania trudnych zadan, wiozenia maksymalnego wysitku, potrzebujg
przywodcdw - takiego przetozonego, ktory emocjonalnie, energiczne, z przekonaniem
wskaze cel dziatania i doda otuchy.

Cechy przywodztwa, okreslone na podstawie literatury przedmiotu, s3
nastepujace:

1 Jest zaprzeczeniem przymusu, istnieje tak dtugo, jak dtugo podwiadni dobrowolnie
podporzadkowujg sie poleceniom przywaodcy.

2. Wskazuje wizje i strategie dziatania.

3. Opiera sie na przekonywaniu, perswazji, apelach, mobilizowaniu, zachecaniu i
przyktadzie.

4. Wywotuje zmiany w organizacji i urzeczywistnia je.

5 Sprawia, ze podwiadni chcg wykonywaC wiecej i lepiej niz wynika to z ich
obowigzkow

6. Jest synonimem sprawnego i skutecznego dziatania, wskaznikiem przywddztwa
jest osigganie przez przywodce ijego zespot zatozonych celdw.

J. Szczupaczynski wskazuje, ze przywodztwo jest jednym z trzech, obok
motywowania i komunikowania, wymiaréw kierowania ludzmi™,

Samo przywddztwo mozna analizowaC w aspekcie zachowan przywaodcy
I reakcji grupy, w aspekcie skutecznosci dziatania oraz w aspekcie powodow, dla
ktorych pracownicy chca wykonywac polecenia przywaddcow.

Dazac do ukazania istoty przywodztwa czesto porownuje sie zachowanie
przywodcy z zachowaniem kierownika typowego lub wrecz negatywnego. Nalezy
podkresli¢, ze jak stusznie zauwaza A. J. DuBrin nie mozna rozdzielaC czynnosci
kierownika (dowddcy) i1 przywddcey, traktujagc tego pierwszego jako synonim

negatywnego postepowania. Przywodca w organizacji bowiem wypetnia takze

50 zob. s. Szczupaczynski, op. cit., s. 12.
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zasadnicze funkcje kierownicze, a do skutecznego dziatania potrzebne sg mu

umiejetnosci merytoryczne - planowania i organizowania dziatan, wykorzystywania

metod zarzadzania i organizatorskich, postugiwania sie wskaznikami efektywnosci itd.

Zwraca uwage na to réwniez J. Adair. Wskazuje on, ze przywodcy (liderzy),
muszg zaspokoi¢ nastepujace potrzeby”k
1 Potrzeba realizacji zadania. Grupa istnieje, by osiggna¢ wspolny cel lub

realizowaC zadanie. Rola lidera polega na upewnieniu sig, ze zamierzenie to
osiggnieto. Jesli nie, lider straci zaufanie grupy, na skutek czego pojawig sie
frustracja, rozczarowanie, krytyka i by¢ moze nastapi rozpad grupy. Funkcje
zwigzane z zadaniem sg zasadniczymi funkcjami kierowniczymi, z wytgczeniem
funkcji motywowania.

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

3. Potrzeby indywidualne. Jednostki majg swoje whasne potrzeby, ktore spodziewaja
sie zaspokoi¢ w pracy. Zadaniem lidera jest mie¢ SwiadomosC tych potrzeb, aby
tam, gdzie to potrzebne, mégt on podejmowacC kroki harmonizujgce potrzeby
indywidualne z potrzebami zadania i grupy. Lider zajmuje sie problemami
osobistymi, zacheca, rozpoznaje i wykorzystuje zdolnosci, szkoli.

Powyzsze potrzeby, wedlug J Adaira wyznaczajg jednoczesnie funkcje
przywodcy. To, jak funkcje te sg realizowane - styl oddziatywania - zalezy od
wiedzy, umiejetnosci, osobowosci i charakteru przywaodcy.

W literaturze przedmiotu wyroznia sie szereg stylow przewodzenia, a ich
tworcy rozpatrujg je biorgc pod uwage skuteczno$¢ przywddcy. Dazy sie do
wyodrebniania takich zmiennych sytuacyjnych, na podstawie ktorych mozna okresli¢
najlepszy w danej sytuacji styl kierowania. Nie prezentujac tu klasyfikacji stylow -
szeroko opisanych w literaturze przedmiotu - pragnie sie zwroci¢ uwage na

wystepujgcg niespojnosc definicji i przyjmowanych styldow przywdédztwa. O ile

J Adair, op., dt, s. 46-47.
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bowiem styl integratywny, demokratyczny mozna przypisa¢ przywodcy, to styl
autokratyczny takim nie jest - jest stylem kierowania, ale nie przewodzenia.
Dobrze istote przywodztwa, jak i1 pozadany styl przywddcy oddaje tzw.

przywodztwo transformacyjne - tabela 9.
Tabela 9

Przywdédztwo transakcyjne a transformacyjne

Podstawy przywodztwa  Przywodztwo transakcyjne  Przywddztwo transformacyjne

Zrodto wiladzy Stopien, funkcja, stanowisko Charakter, kompetencje
stuzbowe
Reakcje podwiadnych Ulegtosé Przyjecie zobowiazania z
przekonaniem
Czas dziatania Dziatanie krotkotrwate Dziatanie dtugotrwate
Wzmocnienia Nagroda, awans Zaszczyt, zadowolenie, szacunek
(motywatory) dla siebie
Kontrola Wazna Mato wazna
Skupienie oddziatywan Zmiana zachowania Rozwéj podwtadnego
podwitadnego
Ukierunkowanie zmian Nasladowanie zachowan Nasladowanie wartosci
oczekiwanych
W czym tkwi istota W zachowaniu przywoédcy W sercu (duszy podwtadnego)
przywodztwa

Zrodto: K. S. Donohue, L. Wong, Transformational Leadership, ,,Military Review”, August 1994, s.
24-31; za L Kanarskim, R. Peksa, A. Zakiem, Przywddztwo wojskowe, Warszawa 1998, s. 64.

Organizacje wojskowe, jak 1 jej poszczegolni czionkowie, potrzebujg
przywodcow, zwilaszcza w okresie zagrozenia i wojny. Przywodztwo ufatwia
wykonanie trudnego zadania, wyzwala energie podwiadnych. Stad tez pozadane jest,
aby dowddcy rozwijati trudng sztuke przewodzenia grupami zotnierzy. Przywodztwo
jest nietatwe do zdobycie, ale czasem wystarczy jedynie zwykia sotidamo$¢ z

podwiadnymi, aby poczuti oni wdzieczno$¢ wobec dowodcy.
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2.4. Uwarunkowania przywdédztwa

Sprawno$¢ i skutecznos¢ wykonywania zadah przez dowodce 1 jego
podwiadnych uwarunkowana jest wieloma czynnikami. Jednak ze wzgledu na ich duzg
liczbe oraz wystepowanie czynnikow jakosciowych, ustalenie stopnia udziatu tych
czynnikdw jest trudne do ustalenia, a prowadzone badania poszukujg miedzy innymi
determinantow zdobycia i utrzymania przywodztwa. Jak juz pisano, do czynnikow,
ktdre sg stwierdzonymi w badaniach predykatorami przywddztwa, nalezg; wspieranie,
facylitacja interakcji, nacisk na cele oraz ufatwianie pracy. Ksztattowanie tych
czynnikbw w pewnym zakresie ksztattuje przywodztwo. Jednak w niniejszym
podrozdziale skupiono sie na przedstawieniu tych czynnikow, ktére szerzej opisuja
dowaddce ijego otoczenie.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna wskazaC szereg gmp

czynnikow, ktore determinujg przywodztwo.

Wyrozniajgc organizacje i jej otoczenie, mozna wskazaC trzy ogoélne
determinanty przywodztwa (rys. 7):
1 Wynikajace z osoby samego dowddcy - zdolnosci, cech, zachowan, motywacji.
2. Wynikajace z otoczenia wewnetrznego organizacji:
» obszaru dziatania, misji, celoéw, strategii, organizaciji,
o cech, zdolnosci, umiejetnosci, motywacji podwladnych przez przetozonych
oraz dowddcow tego samego szczebla,
 struktury organizacyjnej, jej wymiarow,
* wyposazenia, technologii i stosowanych procedur i metod dziatania,
e kultury organizacyjnej —uznawanych wartosci, norm, przekonan, w tym
akceptowanie wzoréw zachowan kierowniczych w organizacji,
¢ zasobOw organizaciji.

3. Wynikajgce z otoczenia zewngtrznego organizacji - blizszego i dalszego.
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Czynniki

zwigzane z Cz_ynn|k|
zachowaniem i ZWI&IZ&n_e z
cechami otoczeniem
dowédcy Wewne'Frzn)_/_m
organizacji

Czynniki
zwigzane z
otoczeniem

zewnetrznym
organizacji

Rys. 7. Uwarunkowania przywodztwa w organizacji

Jednak powyzsza klasyfikacja czynnikow przydatna jest gtownie przy
rozpatrywaniu przywodztwa naczelnych kierownikow organizacji, dowddcow
jednostek, gdy konieczne jest uwzglednienie ciggle zmieniajagcego sie otoczenia
organizacji. W przypadku rozpatrywania przywodztwa na nizszych szczeblach
kierowania nalezy skupiC sie na czynnikach zwigzanych z:™
1 Osobg przywaodcy.

2. Bezposrednim otoczeniem przywddcy - podwiadnymi, przetozonymi, posiadanymi
zasobami, stopniem, pozycjg stanowiska, kulturg organizacyjna.

WSsrod badaczy wystepuja rozne poglady na temat zbioru cech determinujacych
efektywnos$¢ przywodcow (cech osobowosciowych, intelektualnych, spotecznych i
fizjologicznych), jednak wielu jest zgodnych, ze takimi cechami sg: inteligencia,
potrzeba osiggnie¢, potrzeba wiadzy, aspiracje, inteligencja, energicznos¢, uczciwosc,
spostrzegawczosc, rownowaga psychiczna, towarzyskosc, oryginalnosc¢, samokontrola,
wytrwato$¢, pogoda ducha, zdrowie, prawdomownosé, itd. Trudno wyobrazi¢ sobie,

ze osoba, ktora nie posiada tych cech, zostanie przywodca. Trudno tez rozwijaé

Zob. Z. S\ionly, Alechanizmy regulacyjne ludzkiego dziatania. Warszawa 1989, s. 119.
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przywddztwo u osoby, ktéra posiada inne, niz kierownicze, orientacje wobec kariery i
dobrze sie czuje wykonujac prace samodzielng, koncepcyjna.

Zasadne wiec wydaje sie stwierdzenie, ze tylko niektorzy oficerowie mogg - ze
wzgledu na posiadane zdolnoSci i cechy, w sprzyjajacych warunkach dziatania -
zostaC przywodcami. A pozostali oficerowie? Mogg byC godnymi szacunku
dowaodcami i kierownikami. Jak wskazujg wspomniani J. Leon i J. Frackiewicz: ,,Jesli
kierownik tej zdolnosci jest pozbawiony, moze [..] zastgpiC jg rozwaznym,
sprawiedliwym i zyczliwym dla ludzi postepowaniem” g takiego postepowania
czasem brakuje rowniez naszym oficerom.

Do$C realistycznie do mozliwosci rozwijania kompetencji przywddczych
podchodzi M. Armstrong. Pisze on: ,,PodkreSlam fakt, ze naturalne zdolnosci stanowig
tylko czeSC obrazu. Rozwijajg sie dzieki doswiadczeniu i sytuacjom, w ktorych
potencjalni lub rzeczywisci liderzy sie znalezli. Przywodztwo stanowi w duzej mierze
umiejetnos$¢ nabyta. Nalezy rozpoczac od tego, ze liderowi potrzebna jest inteligencja,
pozytywne nastawienie oraz potaczenie takich zalet, jak odwaga, przebiegtosc
I zdrowy rozsadek. Dobrzy tiderzy bazujg na tych naturainych tatentach i rozbudowujg
je w miare uzyskiwania doswiadczenia i wyksztatcenia w sobie wietu niezbednych do
funkcjonowania umiejetnosci” ™

Nalezy jednak zauwazycC, ze w literaturze przedmiotu, zwiaszcza tej, ktora
przedstawia problematyke przywodztwa w sposob popularny, nadmiernie podkresla
sie mozliwosci wptywu przywddcy na podwiadnych. Tymczasem, jak wskazuje
G. Yukl, wykryto niewiele statych zaleznoSci pomiedzy miarami tego, jak zachowuje
sie przywodca, a zachowaniami podwiadnych —ich produktywnoscig i satysfakcjg”
Wynika to z braku jasnych Klasyfikacji zachowan przywodczych oraz trudnosci
z uwzglednianiem przez badaczy zmiennych sytuacyjnych bedacych determinantami
efektywnosci przywaodztwa.

Jak pisano, druga grupa czynnikdéw wptywajacych na przywodztwo wigze sie

z bezposrednim otoczeniem przywddcy - podwiadnymi, przetozonymi, posiadanymi

J Leon, J. Frackiewicz, op. cit., s. 205.
M. Armstrong, Jak zostac ..., op. cit., s. 227.
G. Yukl, Ku behawioralnej teorii przywodztwa, w; Zachowanie..., op. cit, s. 90-91.
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zasobami, stopniem wojskowym, prestizem stanowiska stuzbowego, kulturg

organizacyjng. Czynniki te beda kolejno przedstawiane w rozdziale trzecim i

czwartym. Tu pragnie sie zwrociC uwage na to, ze mozna wskazac istnienie pewnych

ogolnych powigzan - tym tatwiej dowddcy zdobyc i utrzymac przywaodztwo, im:

e posiada on wiekszg wiedze i umiejetnosci zawodowe oraz postrzegany jest
w kategoriach autorytetu epistemicznego™",

» w wiekszym stopniu posiada on pewne pozadane cechy osobowosci - inteligencje,
potrzebe osiggniec, potrzebe wiadzy, poczucie samokontrot, pewnosc siebie™ oraz
zdolnosci ogodlne i przywddcze™,

» lepiej opanowat umiejetnosci przywodcze™,

» bardziej jest akceptowany przez podwiadnych,

e grupa posiada wyzsze umiejetnosci™,

» posiada wiekszg wiadze formalng - prestizowe stanowiskowi,

» bardziej otrzymane zadanie dostosowane jest do mozliwosci grupy i dowdodcy,

» sprawniej i skuteczniej grupa wykonuje zadanie,

» posiada wiekszy dostep do zasobow organizacji.

Interesujgce wyniki badan, przeprowadzonych w amerykanskich sitach
zbrojnych, dotyczacych réwniez wymienianych czynnikdw, przedstawia J. W.
Bladesw2. Czynnikami, ktore, jego zdaniem, majg wptyw na wyniki grupy i ktore
powinny by¢ podstawg oceny przywaodcy i cztonkOw jego grupy sa:

e w przypadku lidera: egzekwowanie standarddbw wykonywanych zadan,
inteligencja, zdolnoSci, motywacje, wewnetrzna spojnosc,

o w przypadku grupy: inteligencja, zdolnosci, motywacje, wewnetrzna spojnosc.

Zob. B. Szulc, L. Kaiiarski, op. cit, s. 23.
A2 j. Adair, op. cit., s. 27

Zob. B. Rokicki, J Borkowski, L. Kanarski, Samoocena predyspozycji przywddczych kadry zawodowej.
Warszawa 2002, s. 22-25.

Zob. ibidem, s. 26.
G. Yukl, op. cit., s. 97.
A1 J. Adair, op. cit., s. 27.
7~2 J. w. Blades, Rulesfor leadership. Improving unit performance, Washington DC 1986, s. 93.
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Okre$lone kombinacje powyzszych czynnikow zostaty ujete w 10 zasad
przywodztwa™.

Natomiast autorzy ,,Military Leadership” wskazujg na cztery ogolne czynniki
przywodztwa™,

1 Dowodzenie - wplywanie na podwiadnych, motywowanie ich, ocenianie,
tworzenie odpowiedniego klimatu dziatania.

2. Przywddce - jego wartosci, wiedze, umiejetnosci, zdolnosci.

3. Sytuacje - analiza sytuacji, dobdr dziatania, dobor stylu dowodzenia, zapewnianie
odpowiednich $rodkéw do wykonania zadania.

4. Komunikowanie - skuteczne przekazywanie i uzyskiwanie informacji.

W Srodowisku naszych sit zbrojnych réwniez docenia sie wage, ale i ztozonosc¢
problematyki przywaodztwa i od kilku lat podejmuje sie préby opisania tego zjawiska,
okreslenia postaw kadry wobec przywodztwa, oceny ich umiejetnoSci oraz
oszacowania tych zmiennych organizacyjnych, ktore pozytywnie wptywajg na
przywodztwo oficerow lub sg barierami rozwoju kompetencji przywaédczych.

Na uwage =zastuguja wyniki badan dotyczace postrzegania umiejetnosci
dowddczych dowodcow jednostek przez ich podwiadnych”5. Autorzy badan
stwierdzili, ze dowddca postrzegany jest jako osoba posiadajgca umiejetnosci
merytoryczne — specjalistyczne 1 organizatorskie,dgzaca do rozwoju swoich
umiejetnosci, stanowcza w dzialaniu, raczej pracowita i zaangazowana
w wykonywanie swoich zadan. Jednak z drugiej strony, oficerowie gorzej oceniali
swoich przetozonych pod wzgledem umiejetnosci typowych dla przywodcow,
a dotyczacych osobistego przyktadu (44,1% ocen pozytywnych), zjednywania sobie
podwiadnych (37,0% ocen pozytywnych), okazywania zainteresowania podwtadnym
(34,4% ocen pozytywnych). Przewazaly rowniez oceny negatywne, dotyczace

ksztattowania wiasciwej atmosfery pracy, szacunku i zaufaniadla podwiadnych.

Ibidem, s. 86.
Military Leadership, FM 22-100, July 1990, s. 3-5.

Zob. B. Szulc, Z Mazurek, T. Majewski, WphiM> kompetencji kierowniczych, jako wyznacznika
profesjonalizmu, na kariery zawodowe oficeréw. Warszawa 2002, s. 82—86.
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Dowddcy, w opinii oficerow, nie doceniajg takze roli atmosfery tolerancji
w sprawnym dziataniu i nie ksztattujajej (57,8% ocen negatywnych).

Ponadto w badaniach w Srodowisku wojskowym stwierdzono, ze istnieje
wspdlizalezno$¢ pomiedzy postrzeganiem zachowan przetozonych przez ich
podwiadnych a motywacjg tych ostatnich do kierowania tudzmi™. Oficerowie, ktorych
przetozeni charakteryzowali sie stylem kierowania zblizonym do demokratycznego,
czesciej, niz inni oficerowie odznaczali sie wysokg motywacja, (r"=0,22-0,30,
p<0,05). Zachowania przetozonych determinujg wiec procesy motywacji, ktore obok
struktur poznawczych, zdolnosci i umiejetnosci réwniez wptywajg na skutecznosc
dziatania™\.

Stwierdzono takze, ze dla wiekszosci oficeréw potrzeba kierowania ludzmi nie jest
motywem o pierwszorzednym znaczeniu w osigganiu karier zawodowych w wojsku -
zatacznik 5.

Motywacje do rozwoju przywodztwa sg nie mniej waznym warunkiem osiggniecia
sukcesu. Kierownik moze bowiem posiada¢ wiedze, umiejetnosci i cechy, lecz
jednoczesnie nie chcieé, nie odczuwac potrzeby ich wykorzystywania. Motywacja jest
potrzebna do zdobywania i poszerzania swojej wiadzy, podejmowania trudnych
decyzji, podejmowania trudu zmian organizacyjnych. Osoby, ktérych motywacja
opiera sie o silng potrzebe wiadzy, potrzebe osiggnieC i wysoka samoocene czescigj
odnoszg sukcesy jako przywddcy.

Badania nad determinantami sg trudne do realizacji, zwlaszcza, ze weryfikacja
hipotez  dotyczacych  determinantbw  przywédztwa  wymaga  procedury
eksperymentalnej i kontrolowania wystepujacych zmiennych. Dlatego tez w wyniku
badan uzyskuje sie wiele niejednoznacznych rezultatow, a wiele sformutowan

dotyczacych zaleznosci pomiedzy zmiennymi czesto ma charakter hipotetyczny.

Rozwdj kompetencji...o". cit., s. 63-66.
Zob. Z. Skomy, op. cit., s. 130-133.
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2.5. Wskazniki przywdédztwa

W czasie obserwacji roznych dowodcow nasuwajg sie pytania: czy dany
dowodca przejawia zachowania przywodcze, czy tez nie? Czy tak wiasnie dziata
przywddca? Czy skuteczno$C dziatania i satysfakcja podwiadnych wystarczy do
uznania, ze kto$ jest przywddcg? A moze jedynym wskaznikiem przywodztwa sg
emocjonalne, pozytywne reakcje podwiadnych przywodcy? W podrozdziale tym
problematyka wskaznikow zostanie jedynie zasygnalizowana, jednak waga
problematyki wymaga dalszych pogtebionych analiz.

Przywodce mozna opisywacé okreslajac jego umiejetnosci, wiedze, cechy
osobowosci, zdolnosci, spetnianie wymagan i zasad. Wymienione elementy moga by¢
wskaznikami przywoddztwa - ich wystepowanie, poziom czy natezenie Swiadczg
0jakosci przywodztwa. Ale problem nie jest taki prosty, gdyz pojawia sie pytanie o to,
jakie kompetencje charakteryzujg przywodce, a nastepnie - jak dokonaC pomiam
sktadnikdéw kompetencji? Wydaje sie, ze szereg niejasnosci dotyczacych problematyki
przywédztwa wynika wiasnie z trudnosci precyzyjnego okreSlenia przywddztwa
1przez to nieco innego charakteryzowania dziatan przywddcow. W efekcie badacze
uzyskujg rozne rozktady determinantow przywodztwa. Tak wiec pytanie o wskazniki
przywodztwa jest w istocie pytaniem o istote i cechy przywodztwa.

Zaréwno wiec w celach badawczych, ale rowniez w celu okreslania standardéw
przywddztwa, istnieje potrzeba Scistej operacjonatizacji zmiennej ,,przywédztwo |,
a przynajmniej ustalenia pewnych miar, wskaznikdéw czy taksonomii pozwalajacych
odrozni¢ tych dowddcow, ktérych cechujg zachowania przywddcze od innych
dowodcow, ktorzy tych zachowan nie przejawiaja. Stworzenie kilkustopniowej
taksonomii zachowan przywodczych, ktéra mogtaby znalez¢ praktyczne zastosowanie
w AON i sitach zbrojnych bytoby duzym sukcesem, zwiaszcza, ze istniejace narzedzia
pomiaru przywodztwa skupiajg sie na okreSleniu stylu przywddztwa oraz nie byly
adaptowane w Srodowisku wojska.

Potrzeba stworzenia wspomnianych wskaznikow jest wiec oczywista. Ponizej
przedstawione zostanie kilka przyktadow takich wskaznikow. Przedstawiong juz

Klasyfikacjei ludzi ze wzgledu na zdolnosci i umiejetnosci przywodcze zaprezentowat
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np. J. C. Maxwell, ktory ludzi podzielit na tych, ktérzy nigdy nie zostang
przywodcami, by¢ moze nimi zostang, powinni zosta¢ przywodcami, muszg zostac
przywodcami. Tenze autor zaprezentowat takze skate zachowan i cech ziozong
z dwudziestu pieciu pozycji, stuzacg do oceny przywoddztwa. Proponuje on réwniez
szesciostopniowg taksonomie rozwoju przywddcow, tecz jej opis jest bardzo ogolny
| wymaga uszczegotowienia.

Natomiast M. Armstrong wskazuje nastepujace wskazniki przywodztwa™,

1. Wskazniki pozytywne przywaédcy:

osigga dobre efekty w zespole,

jasno definiuje cele, plany i oczekiwania,

 ustawicznie monitoruje efekty i zapewnia dobre sprzezenie zwrotne,

» utrzymuje skuteczne relacje z poszczegdlnymi osobami i zespotem jako catoscia,

* rozwija poczucie wspolnego celu w zespole,

* buduje morale w zespole i skutecznie motywuje poszczegélnych cztonkow zespotu
przez uznanie ich wkiadu, jednoczesnie podejmujac odpowiednie dziatania w celu
radzenia sobie z osobami o stabych wynikach.

2. Wskazniki negatywne przywaddcy:

nie osigga dobrych efektow w zespole,

nie wyjasnia celow ani standardéw dziafania,

* nie zwraca dostatecznej uwagi na potrzeby poszczegolnych oséb oraz zespotu,

* nie monitoruje i nie zapewnia skutecznego sprzezenia zwrotnego, jako reakcji na
wyniki,

* jest niekonsekwentny w wynagradzaniu dobrych efektow lub podejmowaniu

dziatan majgcych na cetu rozwigzanie problemu stabych efektow.

RoOwniez negatywnymi wskaznikami mogg by¢™:

przesadna emocjonatnosc,

nieopanowanie,

trudnosci w nawigzywaniu kontaktow z ludzmi.

M. Amstrong, Zarzgdzanie... op. cit., s. 246.
Z. Pielrasinski, op., cit., s. 66.



nieprzychylny stosunek do ludzi,
stawianie podwiadnym nazbyt wygorowanych, nierealistycznych wymagan itp.

Osoby kompetentne - osiggajace wysokie wyniki - charakteryzujg sie, zdaniem

M. Armstronga, nastepujagcymi zachowaniami, ktore rowniez moga petic role
wskaznikowk

1

2
3.
4

Precyzyjnie okreslajg, co chcg zrobic.

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

Jasno informujg co chcg zrobic i w jakim czasie.

. Gotowi sg dyskutowac o tym, jak sprawy majg by¢ zatatwiane, oraz stuchac rad i

przyjmowac je. Kiedy jednak sposob dziatania zostanie juz ustatony, trzymaja sie
go konsekwentnie, chyba, ze okoticznosci spowodujg koniecznos¢ zmiany.
Wytrwahi w dazeniu do cetu, wykazujg sie uporem i determinacjg w obticzu
przeciwienstw.

Wymagajg od siebie maksymatnego wysitku, jak rowniez, czesto dosC obcesowo,
od wszystkich pozostatych.

Pracujg ciezko i dobrze funkcjonujg w sytuacjach stresowych; czesto takie sytuacje
wydobywajg z nich najtepsze cechy.

Majg tendencje do niezadowotenia ze status quo.

9. Nigdy nie sg do konca zadowoteni z osigganych rezuttatow i ciggle kwestionuja

wiasne postepowanie.

10. Sktonni sg podejmowac skatkulowane ryzyko.

H. Szybko stajg na nogi po niepowodzeniach, nie odczuwajac goryczy porazki

I rownie szybko dokonujg przegrupowania swych sit i pomystow.

12.Do swych zadan podchodzg z entuzjazmem i umiejg zarazi¢ tym entuzjazmem

innych.

13. Sg stanowczy w tym sensie, ze umiejg szybko podsumowac sytuacje, okreslaé

dziatania alternatywne, ustali¢ najodpowiedniejsze metody i przekazywaé swym

podwiadnym, co winno by¢ zrobione.

M. Armstrong, Jak by¢...o". cit., s. 29.
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14. Stale kontrolujg zaréwno wiasne wyniki, jak i wyniki osiggane przez swych
podwladnych, tak, ze wszetkie odchylenia od normy mogg by¢ korygowane we
wiasciwym czasie.

Teoria przywddztwa potrzebuje prostych i mierzalnych wskaznikéw, zarowno
tych holistycznych, jak i analitycznych, pozwalajgcych diagnozowaé kompetencje
przywddcze. Dobrym, lecz drogim i czasochtormym rozwigzaniem oceny kompetencji
przywodczych oficerow jest tworzenie  osrodkdéw typu Assessment Center,
pozwalajacych obserwowaé i diagnozowa¢ zachowania dowddcéw. Rozwigzaniem
mozliwym, lecz nie wykorzystywanym, jest obserwacja oficerow w czasie cwiczen
dowaodczych lub tez ich biezacych dziatan. Jeszcze innym rozwigzaniem jest tworzenie
skal umiejetnosci czy zachowan przywddczych, ktore umozliwiatyby samoocene
dowodcdw. Innym sposobem szacowania kompetencji jest uzyskiwanie informacji od
podwiadnych.

Bez okresleniajasnych i prostych wskaznikow przywdodztwa trudno jest mowic
0 oObiektywnym diagnozowaniu i skutecznym ksztattowaniu kompetencji

przywaodczych.
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3. KOMPETENCJE PRZYWODCZE OFICEROW | ICH UWARUNKO-
WANIA - WYNIKI BADAN

3.1. Aspiracje dowddcze oficerow

Jest oczywiste, iz kazdy cziowiek planuje swojg przysztosC zawodowa, mniej
lub bardziej Swiadomie formutuje oczekiwania w stosunku do przysztego miejsca
pracy. Oczekiwania te zwigzane sg z oceng wiasnych mozliwosci, motywacji, ambicji
oraz oceng przewidywanych warunkow pracy i moga by¢ wskaznikiem aspiracji
dowodczych. Stad wynikajg preferencje okreSlonych stanowisk oraz zakiesu
obowigzkow, czynnosci przewidzianych do wykonywania. Nie jest tak, jak sie zwykle
uwaza, ze kazdy oficer zamierza by¢ dowdodca.

Pojecie aspiracji mozna zdefiniowac jako ,,[...] dgzenie do czego$, pragnienie
osiggniecia czego$ (najczesciej w odniesieniu do ambitnych zamierzen, celow,
ideatow zyciowych)”N. Pozadany jest realistyczny poziom aspiracji, gdyz zanizony
poziom aspiracji, a zwfaszcza zawyzony, wptywa na niepowodzenia w dziataniu, zie
samopoczucie, przemeczenie itd. Poznanie aspiracji przybliza obraz zawodowych
oczekiwan oficerow, zwilaszcza, ze zwykle zaklada sie, iz oficerowie ci chcg byc
dowddcami.

Rozktad wynikdéw badan dotyczacych preferencji przez oficeréw rodzaju pracy

- kierowniczej badz indywidualnej, przedstawia tabela 9.

Tabela 10
Preferencje rodzaju pracy przez oficerow
Lp, Rodzaj pracy Liczebnos¢ %
1 Zdecydowanie indywidualna, samodzielna 33 20,6
2. Praca indywidualna lub zespotowa, ale nie kierownicza 20 12,5
3. Trudno mi powiedzie¢ 5 3,1
4, Kierownicza - kierowanie sekcjg kilkuosobowym 43 26,9
zespotem
5. Zdecydowanie kierownicza, dowddcza - bez wzgledu na 59 36,9

wielko$¢ zespotu

J Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji. Warszawa 2001, s. 15.
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Che¢ wykonywania pracy typowo dowddczej - deklaruje 36,9% oficerow. Sgto
ci oficerowie, ktorzy powinni szczegdlnie rozwijaC umiejetnosci spoteczne,
warunkujgce sprawne kierowanie ludzmi. Prace Kierowniczg - kierowanie sekcja,
Kilkuosobowym zespotem chce wykonywa¢ 26,9% oficerow. Stosunkowo duzy
odsetek oficerow nie chce w ogdte petni¢ roti kierownika - 33,1%, a az 20,6%
oficerdw preferuje prace zdecydowanie indywiduatng tub samodzietng. Oznacza to, ze
oficerowie ci nie posiadajg wysokich aspiracji kierowniczych, a wiec rowniez
prawdopodobnie nie bedg starati sie uzyska¢ kompetencji przywodczych.

Stwierdzono, ze istnieje staba, ate istotna statystycznie wspotzaleznosé
pomiedzy aspiracjami dowodczymu oficerow a wynikami uzyskanymi na skali
zachowan przywodczych™ - V Cramera = 0,29, p = 0,017. Oficerowie, ktorzy
posiadajg aspiracje dowodcze, posiadajg wyzszy poziom kompetencji przywaodczych,

jednak trudno jest tu okresli¢ kierunek tej wspotzaleznosci.

3.2. Umiejetnosci i cechy przywddcze oficeréw

Umiejetnosé, wedtug W. Okonia, jest to ,sprawno$¢ postugiwania sie
odpowiednimi wiadomosciami przy wykonywaniu okrestonych zadan”™\. Wyrdznia
sie umiejetnosci teoretyczne (umystowe) oraz umiejetnosci praktyczne. Opierajac sie
na Klasyfikacji R. L. Katza” umiejetnosci kierownicze, bez wzgledu na szczeble
I dziedziny kierowania, mozna podzieli¢ na umiejetnosci merytoryczne, spoteczne
I koncepcyjne. Ich krétka charakterystyke przedstawiono ponizej

Umiejetnosci merytoryczne - dotyczg sprawnego postugiwania sie narzedziami,
metodami, procedurami. Sg to wiec umiejetnosci typowo specjatistyczne, ktore
powinien posiadaC personel wykonawczy, np. oficer zespotu ptanowania, pilot
samolotu, obstuga stacji radiotokacyjnej, ksiegowy czy mechanik samochodowy.

W przypadku kadry dowddczej dotycza wykorzystywania na swoim stanowisku

Szerzej podrozdziat 3.3.

W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa 1996, s. 301.
J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 35-36.

T. Majewski, op. cit, rozdziat 4.
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wiedzy z zakresu np. taktyki, sztuki operacyjnej, dowodzenia, organizacji i
zarzadzania, prawa czy finansow. Umiejetnosci te obejmujg rowniez rozumienie
sposobu wykonywania pracy na podlegtych stanowiskach, przywodca wiec wie, jak
dana praca powinna przebiegac oraz potrafi ocenic jej rezultaty, jednak sam nie musi
posiadaC umiejetnosci jej sprawnego wykonania.

Umiejetnoéci spoteczne - dotyczg komunikowania, motywowania 0séb
| zespotow, rozumienia podwiadnych oraz wspotdziatania z innymi. Umiejetnosci
merytoryczne, wiedza specjalistyczna moga by¢ zrédiem autorytetu dowddcy, jednak
nie wystarcza do wptywania na podwitadnych w taki sposob, aby sprawnie i skutecznie
wykonywali postawione zadania. Dowodca musi wiec potrafic  zrozumiale
przekazywa¢ zadania, skutecznie przekazywacC informacje, uzyskiwac informacje
zwrotne, oceniaC podwiadnych, zachecaC ich do pracy, chwali¢ oraz wyrazac
konstruktywnie niezadowolenie. | wreszcie, powinien posiada¢ oraz wykorzystywac
umiejetnos¢ empatii, dbac¢ o rozwoj zawodowy podwitadnych. Umiejetnosci spoteczne
sg wazne na wszystkich stanowiskach kierowniczych, gdyz to one warunkujg
wykorzystanie umiejetnosci merytorycznych oraz koncepcyjnych i umozliwiajg
wywieranie wptywu na podwiadnych —wrecz warunkujg przywodztwo Jednoczesnie
sg one najtrudniejsze do opanowania.

Umiejetnosci koncepcyjne - dotyczag umystowych zdolnosci kierownika
(kompetencji umystowych) do koordynacji oraz ukierunkowywania dziatalnosci
organizacji. Wymaga to odpowiedniego potencjatu intelektualnego, ktory pozwala
zrozumie¢ ogolne funkcjonowanie organizacji i otoczenia zewnetrznego, rozumie¢
wplyw otoczenia na organizacje oraz wspotzalezno$¢ elementow organizacii.
Dowaddca powinien potrafi¢ przewidywac i okreslaé kierunki zmian w organizacji oraz
potrafi¢ wykorzystywac¢ nadarzajgce sie okazje.

Przywddca w organizacji, powinien réwniez posiadaC powyzsze umiejetnosci,
stad tez mozna zatozyC, ze sg to rowniez jego umiejetnosci. Jednak B. Rokicki, J.
Borkowski i L. Kanarski wskazujg jeszcze inny podziat umiejetnosci przywdédczych.

wyrdzniajac ’6-

B. Rokicki, J Borkowski, L. Kanarski, Samoocena..., op. cit., s. 26-26.
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1 Umiejetnosci ogolne (formalno-materialne),
2. Umiejetnosci szczegodlne (psychospoteczne).
Do pierwszych umiejetnosci wspomniani autorzy zaliczyli:
e umiejetnosci prognostyczne,
umiejetnosci planowania blizszych i dalszych celow,
umiejetnosci organizowania dziatan,
umiejetnosci motywacyjne,
umiejetnosci oceniania i kontrolowania rozwoju zdarzen,
umiejetnosci analityczno-decyzyjne,
umiejetnosci administrowania organizacja,
szczegOtowe umiejetnosci technologiczne.
Natomiast druga grupa umiejetnosci zawiera umiejetnosci™;
budowania wizji wartosci i celow oraz przyciggania do niej
skutecznego wywierania wptywu spotecznego,
pomagania ludziom w osigganiu wspolnych celow i zaspokajania ich potrzeb,
pozyskiwania zwolennikow i sympatykow,
poznawania podlegtych osab,
komunikowania sie ze zwotennikami i przeciwnikami,
neutratizowania i ograniczania przeciwnikow,
budowania i prowadzenia zespotow,
wspotzycia, wspotdziatania i wspotpracy,
rozwigzywania konfliktow interpersonalnych i spotecznych,
znoszenia poczucia niepewnosci, leku, zagrozenia,
pobudzania podwiadnych do dziatania i rozwoju,
» kreowanie zachowan samorzgdowych.
Wyniki samooceny umiejetnosci przywddczych przedstawia tabela 10.
Poszczegolne pozycje uzytej skali cechujg wysokie Srednie arytmetyczne i niewielka

dyspersja (rys. 8). Wspotczynnik alfa Cronbacha wyniost o—8,82.

Ibidem, s. 26.
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Samoocena umiejetnosci dowddcach

Umiejetnosé, cecha

Umiejetnos¢ zrozumiatego
wypowiadania sig, stawiania
zdan

Umiejetnos¢ ksztattowania
dobrej atmosfery pracy
Umiejetnosci sprawnego
organizowania dziatania
Umiejetno$¢ zjednywania
sobie ludzi, przekonywania
do swoich dziatan
Umiejetnos¢ oceniania ludzi

Umiejetnos¢ motywowania
innych do pracy
Umiejetnosci dydaktyczne

Umiejetnosci z zakresu
sztuki operacyjnej i taktyki

P1 P2 P3

1

umieje-
tnosci
niskie

0,9

1,8

0,9

3,7
3,7

P4

Wybory stopnii skali (%)

2 3 4

umieje-

tnosci

przecietne
2,7 11,0 587
4,6 12,8 56,0
2,7 14,7 55,0
2,7 22,9 47,7
0,9 19,3 57,8
4,6 14,7 59,6
1,8 31,2 42,2
7,3 27,5 53,2

P5 P6 P7 P8

Tabela 11
1
5 ) Srednia
umieje- | arytme-
thoscl tyczna*
wystarcza
275 411
26,6 4,05
26,6 4,04
248 391
21,1 3,97
21,1 3,97
21,1 3,75
8,2 3,55
+Odch. std.
std.
D (Erednia

Rys. 8. Wykres ramkowy statystyk opisowych umiejetnosciprzywodczych
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Wiekszos¢ oficerow uwaza, ze ma ponadprzecietne umiejetnosci zrozumiatego
wypowiadania sie i stawiania zdan (86,2%). Rowniez wielu oficeréw (82,6%)
ponadprzecietnie ocenia wihasne umiejetnos¢ ksztattowania dobrej atmosfery pracy
oraz umiejetno$ci sprawnego organizowania dziatania (81,6%). Takze trudng do
opanowania umiejetnos¢ zjednywania sobie tudzi, przekonywania do swoich dziatan,
w stopniu ponadprzecietnym posiada 72,5% oficerow, w tym 24,8% ocenito, ze
umiejetnosci te sg w petni wystarczajgce. Pozostate umiejetnosci - dydaktyczne oraz
spoteczne (oceniania, motywowania) wiekszos¢ oficerow uwaza za ponadprzecietne.
Najnizej, lecz w stopniu ponadprzecietnym, wiekszos¢ oficerow ocenito umiejetnosci
z zakresu sztuki operacyjnej i taktyki (61,4%).

Interesujace jest to, ze merytoryczne umiejetnosci zwykle tatwiej jest uzyskac
niz umiejetnosci spoteczne, trudne lub dla czesci ludzi bardzo trudne do opanowania.
Skad wiec wynika ta rozbiezno$¢ wynikow z faktami przedstawianymi w literaturze
przedmiotu? Przyczyny moga byC prawdopodobnie dwie. Po pierwsze, oficerowie
majg wiele godzin zaje¢ ¢wiczeniowych z zakresu sztuki wojennej i w praktyce moga
odczu¢ swoje braki w tym zakresie. Natomiast przedmioty w wiekszym stopniu
uzmystawiajgce braki w zakresie umiejetnosci spotecznych rozpoczng sie dopiero w
semestrze pigtym. Niestety szkolenie z zakresu tych umiejetnosci w jednostkach
wojskowych sg rzadko organizowane, stad tez oficerowie moga mie¢ tylko
zarysowany ogolny wzorzec kompetentnego dowddcy. Poréwnanie wiasnych
umiejetnosci z tym wzorcem daje w efekcie niepetny, zamglony i stagd dosC
optymistyczny wynik. Po drugie, wszelkie samooceny cechuje niska obiektywnosc,
gdyz respondenci majg tendencje do mniej lub bardziej Swiadomego zawyzania
swoich umiejetnosci. Stad tez mozna mowic jedynie o szacunku tych umiejetnosci.

W tabeli 11 zaprezentowano macierz wspoétczynnikow korelacji umiejetnosci
przywodczych. Wynika z niej, ze w stopniu wysokim najczesciej koreluje pozycja P4

- Z pozycjami P3, P5, P7. Ten uktad umiejetnosci wystepuje wiec czesciej niz inne.
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Tabela 12
Macierz wspotczynnikéw korelacji umiejetnosci przywdédczych

Pl p2 P3 P4 P5 P6 P7 P8
Pl 1,00 .38 .20 19 14 ,09 23 30
P2 38 1,00 49 ,36 ,39 .35 53 29
P3 20 49 1,00 49 36 35 43 39
P4 19 1 .36 49 1,00 58 18 49 26
P5 14 ,39 ,36 58 1,00 28 42 22
P6 .09 35 35 18 28 1,00 39 21
pP7 23 93 43 49 42 .39 1,00 40
P8 .30 29 .39 26 22 21 40 1,00

Badania naukowe prezentowane w literaturze przedmiotu w zakresie cech
przywodczych (osobowosciowych, intelektualnych, spotecznych i fizjologicznych)
wskazujg na istnienie zrdznicowanych wynikdéw, czesto sprzecznych Ilub me
potwierdzajgcych sie. Przyjmuje sie, ze pewne cechy moga determinowac skuteczno$¢
dziatania kierownika, ale jedynie w powigzaniu z konkretng sytuacjg zadaniowa.
Niemniej jednak trudno sobie wyobrazi¢, iz dowddca, ktoéry bedzie
nieodpowiedzialny, nieterminowy, sfrustrowany, lekliwy rzeczywiscie skutecznie
wptynie na podwtadnych.

Zamierzajac oszacowaC braki w cechach osobowych badanych oficerow,
postanowiono nie pyta¢ sie wprost o ocene wybranych cech, lecz poproszono o
okresSlenie cech, ktdére respondenci chcieliby posiadaC lub doskonali¢. Wskaznikiem
braku cechy jest wiec deklaracja checi jej doskonalenia (tab. 12). Badani oficerowie
wskazywali najczesciej, ze chcieliby posiada¢ wieksza odporno$é na stres (51,8/7)) ,
odwage w prezentowaniu wiasnych pogladow (44,6%) oraz zwiekszyC zdolno$¢ do
podejmowania decyzji (43%). Podobna cze$¢ oficerow wskazata ceche cierpliwos¢
(41,1%). Bardziej od siebie wymagajacym pragnetoby by¢ 37,5% oficerow. Natomiast
cecha ,,zdotno$¢ do wyrzeczen” zostata wskazana tytko przez 12,5% osob. Zaledwie
8% oficerow uznato, ze w wiekszym stopniu chciatoby posiada¢ zdotnos¢ empatii —
ranga tej zdotnosci jest wiec niedoceniana, a warunkuje ona réwniez przewodzenie

podwiadnym.
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Tabela 13
Samoocena oficerdw potrzeby rozwijania wybranych cech
Nr: Cecha Liczebnosé %
poz.
Pl Odpornos$é na stres 58 51,8
PIO Smiato$¢ w prezentowaniu wtasnych pogladéw 50 44.6
p7 Zdolno$¢ do podejmowania stosunkowo szybkich 49 43,7
decyzji
P9  Cierpliwos$¢ 46 41.1
P4 Wymagalno$¢ od siebie 42 37,5
P14 Samokontrola wtasnych emocji 38 33,9
pP3  Niekonwencjonalno$é w dziataniu 36 32,1
P15 Poczucie, ze moje wyniki zalezg ode mnie a nie od 35 31,2
szczescia.
PIl  Konsekwencja w dazeniu do celu 33 29,5
P5 Wymagalno$é od innych 31 27,7
P2  Energiczno$¢, motywacje do pracy 30 26,8
P12 Wiara we wtasne sity 30 26,8
P13 Dbato$¢ o sprawno$é fizyczna 29 25,9
P8  zdolno$é do wyrzeczen 14 12,5
P6 Poczucie empatii (rozumienia uczu¢ i sytuacji innej 9 8,0
0soby)

3.3. ZdolnosSci przywddcze oficerow

Zdolnosci, jak wskazuje M. Dyrda, jest to ,,pojecie oznaczajace kompetencje,
bieglosC, sprawnos¢, zreczno$¢ czy talent, dzieki ktorym kto§ moze dokonac
okreslonego czynu w danym czasie bez dodatkowego treningu, zespdt warunkdow
wewnetrznych jednostki, umozliwiajgcych wykonywanie dziatan okreslonego
rodzaju”78. Wyroznia sie zdolnosci ogolne oraz specjalne, np. przywodcze. Zdolnosci
nalezg do czynnikow psychicznych wptywajacych na skutecznos$¢ dziatania™.

W tabeli 13 zobrazowano wyniki ogolnej samooceny zdolno$ci przywddczych
oficeréw. Az 69,7% oficerow uznato, ze zdolnosci ich sg raczej wysokie, a 5,6/0 -
zdecydowanie wysokie. Tylko 22,0% oficerow ocenito sie dosC realistycznie,

okreslajgc te zdolnosci jako przecietne. Takie wyniki z jednej strony mogtyby

J Borkowski, M. Dyrda, L. Konarski, B. Rokicki, Cztowiek..., op. cit, s. 166.
Zob. Z. Skomy, op. cit, s. 130.
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pozytywnie S$wiadczy¢ o oficerach, gdyz wysoka samoocena jest pozadana u
przywddcow, ale z drugiej strony, mozna sadziC, ze takie oceny sg zbyt zawyzone -
oficerowie Swiadomie je zawyzali chcagc, mimo anonimowosci ankiety, lepiej sie
zaprezentowaC lub tez rzeczywiscie tak uwazajg. W drugim przypadku nasuwa sie
pytanie: czy taka samoocena wplywa motywujgce na rozw0Oj kompetencji
przywodczych, czy tez nie - z powodu matego dysonansu pomiedzy oceng wihasnych
kompetencji a pewnym wzorcem kompetencji uznawanych za wysokie?

Tabela 14

Ogdlna samoocena zdolnosci przywddczych

3.4. Zachowania przywodcze oficerow

W tabeli 14 oraz na rys. 9 przedstawiono wyniki samooceny zachowan i odczuc
dotyczacych dziatania przywodcy. Wyniki uszeregowano wedtug wyborow
odpowiedzi ,,zawsze”. Oficerowie uwazali, ze ,,czesto” i ,,zawsze”;

« podwiadni i koledzy moga liczy¢ na ich pomoc (86,4%),
 interesowali sie problemami podwiadnych (78,1%),

» zachowywali spokdj w sytuacjach stresujacych (79,8%),
 lubig przewodzi¢ innym (73,0%).

Na uwage zastuguje rowniez to, ze oficerowie uznali, ze ,czesto” i ,,zawsze”
potrafig przekona¢ do wspolnych dziatan, a 68,7% oficerow uwazato, ze bylo
akceptowanych jako lider grupy. Tylko 29,7% oficerow stwierdzito, ze taka akceptacje

uzyskiwali rzadko. Z powyzszych danych wynika dos¢ optymistyczny obraz zachowan



Nr

poz.

P7

P13

P5

P6

P3

P2

P10

Pl

Pil

P4

P12

P15

P16

P9

P14

P8

P17

P18

Samoocena zachowan przywdédczych

Dziatania i odczucia

Podwtadni i koledzy wiedzg
ze w razie koniecznosci
staram sie im pomoc
Interesowatem sie problemami
Dodwtadnych

W sytuacjach stresujgcych
Dotrafitem zachowac spokdj
W pracy szybko
Dodeimowatem decyzje
Lubie przewodzi¢ innym
ludziom

Gdy trzeba co$ wspdlnie
zrobi¢, przejmowatem
inicjatywe

Gdy bytem dzieckiem lubitem
przewodzi¢ rowiesnikom
Potrafitem przekona¢ ludzi do
wspolnych dziatan
Doradzatem podwtadnym, jak
kierowac¢ ludZmi
Odczuwatem, ze jestem
akceptowany jako lider grupy
Swiadomie stwarzatem row-
niez takie sytuacje, aby pod-
wiadni mogli odnie$¢ sukces
Odczuwam, ze zbyt wiele
zdarzen dotyczacych mnie
zalezy od innych osob
Chetnie uczestnicze w
spotkaniach towarzyskich

W czasie wspo6lnego dziatania
lub pracy inni chetnie mnie
stuchali

Okazuje entuzjazm, emanuje
energia

Odczuwatem, ze podwtadni
otrzymywane polecenia
wykonywali chetnie
Korzystam z ksigzek o
kierowaniu ludzmi
Niepowodzenia zniechecaja
mnie

1

Nigdy Rzadko

0,9

0,9

0,9

0,9

0,9

0,9

1,8

2,8

0,9

0,9

55

9,2

55

Roztdado d powiedzi|

N2,

0,9

0,9
6,4
2,8

18

1,8

10,1
0,9
8,2

1,8

111

10,0

11,9

0,9

6,4

55

18,3

36,7

3.
Czasami

12,7

20,0

10,9

18,2

24,3

18,9

26,6

19,2

35,8

29,7

27,8

34,5

38,5

20,9

35,8

30,0

45.9

42,2

4.
Czesto

48,2

45,4
59,1
60.9

56,8

64,0

48,6
71,2
44,0

58,6

49,1

48,6

41,3

70,9

48,2

60,0

28,4

11,0

Tabela 15

Srednia

5. laiylme-

Zawsze tyczna*
38,2 4,24
32,7 4,08
22,7 3,96
17,3 3,91
16,2 3,86
15,3 3,93
13,8 3,64
10,8 3,90
10,1 3,52
9.9 3,77
9,3 3,51
83 3,49
83 3,46
73 3,85
6,4 3,57
3.6 3,60
1,8 3,03
0,9 2,58
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przywodczych oficerow - sadzac po deklaracjach, ponad dwie trzecie badanych
deklaruje zachowania i wyniki tych zachowan adekwatne dla przywodcow.

W celu ustalenia rzetelnoSci powyzszej skali zachowan przywodczych
wykorzystano metode wewnetrznej zgodnosci testu i postuzono sie wspdtczynnikiem
alfa Cronbacha (a). Wspotczynnik ten wyniost a=0,81, a usuniecie pozycji P16
powito te wartoS¢ do a=0,83. W celu uzyskania skali o wiekszej rzetelnosci
nalezatoby dodac kolejne pozycje do skali.

W celu okreslenia rozktadu poziomu zachowan przywaodczych, dla kolejnych
oficerow zsumowano poszczegodlne pozycje skali otrzymujac sumy punktow bedace
wskaznikiem tych zachowan. Wyniki sumowania zobrazowano na rys. 10. Wartos¢
Srednia wszystkich wynikdéw wyniosta x=65,5¢ pkt., odchylenie standardowe s=7,66
pkt., wariancja s=58,I. Wynik minimalny wynosit 41 pkt. a maksymalny 85 pk.
Biorgc za podstawe odchylenie standardowe wyrédzniono trzy poziomy zachowan
przywodczych, ponownie schodzac do skali rangowej: niski (do 60 pkt.), przecietny
(61-72 pkt.) i wysoki (ponad 72 pkt.).

W celu poszukiwania wspotzaleznosci pomiedzy zmiennymi przyjeto, ze wyniki
uzyskane na skali zachowan przywodczych bedg wskaznikami kompetencji

przywaédczych.
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Rys. 9. Samoocena czestosci zachowan przywdédczych oficerow (opispozycjijak w tabeli14)
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Punkty

Rys. 10. Rozktad wynikow zachowan przywddczych badanych oficerow

3.5. Wazor skutecznego dowodcy - przywddcy

Jak piszg J. A. F. Stoner i Ch. Wankel: ,Nejlepszym sposobem, by staC sie
skutecznym kierownikiem, jest wspotpraca z dobrymi kierownikami i ich obserwacja.
Nalezy analizowac: co robia, jak to robigi co z tego wynika””™\ Od ztych kierownikdow
mozna natomiast nauczy¢ sie jak nie nalezy postepowac. Podobnie twierdzi J. C.
Maxwell: ,,Ludzie chetnie nasladujg wzory. Pozytywny wzor —pozytywna reakcja.
Negatywny wzdr - negatywna reakcja. To, co robig liderzy, robig tez przyszli liderzy
z ich otoczenia L

Dowodcy — przetozeni moga wiec by¢ Zrodlem wiedzy i wzorem do
nasladowania.

Rola przetozonego jest szczegdlnie wazna w pierwszych latach stuzby kadry

dowddczej. Absolwent szkoly wojskowej, po zajeciu pierwszego stanowiska

A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 42.
~NJ, C. Maxwell, op. cit, s. 24.



59

stuzbowego, poszukuje skutecznych sposobow oddziatywania na podwiadnych.
Takich wzoréw zachowan dostarcza mu jego bezposSredni przetozony, zwiaszcza
wtedy, gdy cieszy sie autorytetem $rodowiska dowoédczego. Swiadomie badZz me
miody oficer zaczyna nastadowaC przetozonego, przejmowaé jego pozytywne
I negatywne zachowania.

W tabeti 15 przedstawiono rozktad odpowiedzi oficeréw na pytanie ,,Czy Pana
przetozeni s osobami, ktére Pan szczegolnie ceni tub (studenci AON) cenit ze
wzgledu na sposob kierowania ludzmi?”. Bezposredniego przetozonego wskazato
tylko 41,6% oficerow, natomiast przetozonego wyzszego szczebla - 48,7%. Oznacza
to, ze dla wiekszosci oficerow ich przetozeni nie sg osobami, ktdre sg autorytetem w
tym zakresie, nie sg postrzegani jako przywddcy. Przetozeni ci nie bedg wiec wzorcem
do naSladowania przez badanych oficerow, co moze wptywaé na jakosc

wykonywanych zadan, motywacje do pracy i wreszcie postrzeganie wzorca

przywaodcy.

Tabela 16
Cenienie przetozonych przez badanych oficeréw

Interesujacy jest fakt, ze 14,2% oficerow me wskazata zarowno przetozonych
bezposrednich, jak i przetozonych wyzszego szczebla. Oficerowie ci me widzg wiec w
swoim otoczeniu 0sob godnych nasladowania.

W tabeli 16 przedstawiono te zachowania, ktore sg charakterystyczne dla
przywoddcy i stanowig pewien wzorzec jego zachowania. Dowddca powinien wiec
dazy¢ do prezentowania tych zachowan w czasie biezacego dziatania, gdyz majg one
wpltyw na skuteczne wykonywanie zadan przez podwiadnych. W. Kiezun formutujac
liste czynnikow, ktdre wywierajg duzy wptyw na dziatanie podwiadnych, obok takich,

jak; a) styl kierowania, b) sposob komunikacji przetozony-podwiadny, c) starania
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0 rozeznanie i mozliwie petne zaspokojenie potrzeb pracownikdw, wymienia rowniez
czynnik d) osobisty przyktad™

Tabela 17
Zachowania dowddcy sprzyjajace sprawnemu dowodzeniu
Nr Zachowanie Liczebnosé %
poz.
Pl Osobisty przyktad 93 84,5
P6 Zapewnienie swobody dziatania, przekazywanie czesci 78 70,1
uprawnien
ps  Okazywanie podwtadnym zaufania 70 63,1
P4 Przedstawianie podwtadnym celi, wizji dziatania 65 58,5
P7 Przekazywanie informacji zwrotnych 0o jakoSci 52 46,8
wykonywanych zadan
p3 Uzyskiwanie opinii podwtadnych przed podjeciem 39 35,1
waznych decyzji
pp Namawianie do podnoszenia kwalifikacji, wyksztatcenia 21 18,9

Stad tez zaktada sie, ze badani oficerowie powinni uznawaé te zachowania za
konieczne. Tymczasem rozktad wyborow odpowiedzi udzielonych przez oficerow jest
zaskakujacy. Tylko jedno zachowanie - osobisty przyktad - zostato wskazane przez
zdecydowang wiekszo$C oficerow - 84,5%. Natomiast ,,zapewnienie swobody
dziatania”, ,przekazywanie czeSci uprawnien” oraz ,okazywanie podwiadnym
zaufania” jest zachowaniem skutecznym zdaniem kolejno 70, 1% oraz 63,1% oficeréw.
Az 53,2% oficeréw nie uznata za konieczne przekazywania informacji zwrotnych o
jakosci wykonywanych zadan, a 64,9% oficeréw nie dostrzega zwigzku pomiedzy
uzyskiwanie opinii podwtadnych przed podjeciem waznych decyzji a sprawnoscig
dowodzenia. Tylko 18,9% oficerow uznato, ze ,namawianie do podnoszenia
kwalifikacji, wyksztatcenia” wptywa na skuteczne dziatanie. Obraz oficera - dowodcy
- jaki wynika z przedstawionego opisu me napawa optymizmem co do przywdédz”a
typowego oficera. Jezeli obecnie, stosunkowo wielu miodych +tudzi, me wigze

wyszczegolnianych zachowan ze sprawnoscig dowodzenia, to w przysztosci, stuzac na

W. Kiezun, op. cit, s. 176
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wyzszych stanowiskach oficerowie ci nie bedg starali sie prezentowac tych zachowan
osobiscie ani ich ksztattowaC u dowodcdow nizszego szczebla.

Powyzsze fakty sktaniajg do wniosku, ze w toku ksztatcenia w Akademii oraz
szkolen w jednostkach wojskowych nalezy kias¢ nacisk na uswiadamianie oficerom
znaczenia wymienianych powyzej oraz innych istotnych zachowan przywaodczych.

W celu ustalenia, czy wsrod badanych oficerow sg tacy, ktdrzy sg postrzegani
jako przywddcy, a wiec prawdopodobnie sg w jakiej§ mierze wzorem zachowan
przywddczych, poproszono badane osoby o wskazanie liczby oséb w grupie
szkoleniowej charakteryzujacych sie zachowaniami przywddczymi (tab. 17). Nie
wskazato nikogo 35,4% oficeréw, a jedng osobe wskazato 64,6% osdb. Wiecej niz
jedng osobe w grupie nikt nie wskazat. Oznacza to, ze studenci sg bardziej krytyczni

w stosunku do innych, niz do siebie.

Tabela 18
Liczba 0s0b o zdolnosciach przywddczych w grupie

Lp. Liczba osdb Liczebnosc¢ %

1 Nie ma takiej osoby 40 3H4

2. Jedna 73 64,6

3 Dwie , _

4 N Trzy

5  Cztery i wiecej 0sob

W tabeli 18 przedstawiono otwarte wypowiedzi oficerow wskazujgce na te
cechy i umiejetnosci, ktore zadecydowaty o postrzeganiu wybranej prze nich osoby
jako prztywddcy. Stosunkowo czesto oficerowie wymieniali wiedze tub umiejetnosci
merytoryczne, spokdj i opanowanie oraz stanowczo$¢ i zdecydowanie. Ponadto
oficerowie cenig innych za rozsadek i uczciwos¢. Te cechy imponujg wiec badanym

oficerom najbardziej i stanowi¢ moga dla nich pewien cel, wzor, ktory warto osiagnac.
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Tabela 19

Cechy, umiejetnosci oficerow uwazanych za przywodcow

Cechy, umiejetiiosci

1. Szczerosc

2. Rozwaga w dziataniu, umiejetnosé
zachowania spokoju, inteligencja

3. Zdecydowanie (2)

4. Wysokie kwalifikacje, dobra organizacja

5. Osobisty przyktad (12)

6. Okazywanie zaufania (6)

7. Lubig przejmowac inicjatywe, wystuchujg
opinii  ludzi o odmiennym zdaniu,
utozsamiajg sie z grupa

8. Opanowanie (5)

9. Elastyczno$é, wiedza zawodowa

10. Otwartosé¢, jasno$é myslenia, spokéj i
opanowanie w trudnych sytuacjach

11. Wiedza, umiejetnosé rozwigzywania
problemdéw, chetne udzielanie pomocy

12. Spokdj (4)

13. Wiedza (2)

14. Inteligencja emocjonalna (opanowanie
stresu i zachowanie spokoju w trudnych,
konfliktowych sytuacjach, empatia
przewodzenie)

15. LatwoSC precyzowania mysSli, odwaga i
bezposrednio$c¢

16. Zdolnosci przywodcze i operatywnosc¢

17. Pracowitos$¢ (2)

18 Zapewnienie swobody dziatania (3)

19. Konsekwencja

20. Umiejetno$¢ zjednywania sobie ludzi,
przekonywania do_swoich dziatan

21. Konkretno$¢é w dziataniu

22. Roztropno$¢ w podejmowaniu decyzji,
che¢ stuzenia pomocg innym, uprzejmos¢,
wyrozumiatosé

23. Sprawiedliwos’é _____

24 Jasno$¢ w przedstawianiu zadan

24.
25.

26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.
37.

38.

39.

40.

41.
42.
43.

44

45.

Uczciwosé, wiedze, stanowczosé
Fachowos$é (8)

Jasnos¢ sprecyzowania celow, zadan i
takze witasnych mysli

Pewnos$c¢ siebie

Informacje zwrotne 0 jakosci
wykonywanych zadan, inicjatywa
Zdecydowanie i jasne wyrazanie
pogladow

Branie odpowiedzialnosci za podjete
decyzje

Rzetelnos¢

Rozsadek

Wiedza fachowa, przyktad, checi i

zaangazowanie
Inteligencja (3)

Zdecydowanie, ambicje, doswiadczenie
Zorganizowanie, profesjonalizm

Konsultowanie sie przed podjeciem
decyzji (3)

Kultura osobista;

Che¢ pomagania innym nie zawezajac

swobody dziatania

W zbudzajg zaufanie, sg specjalistami,
potrafig tworzyé atmosfere pracy
Zyczliwo$é

Budowanie wtasnego autorytetu
Lojalnos¢ kolezenska

Potrafig przekonywaé¢ do dziatania
Energicznos$¢

Legenda: cyfry w nawiasach oznaczajg liczebnosci wyborow danej cechy.
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3.6. Organizacyjne uwarunkowania ksztattowania kompetencji przywodczych

3.6J1. Zachowania przetozonych

Postrzeganie przetozonych zwigzane jest z zachowaniem, jakie oni prezentujg w
czasie wykonywania obowigzkéw stuzbowych. Stopien wptywu dowddcy na
podwiadnych uzatezniony jest od jego cech osobowosci i umiejetnosci, ktore znajduja
swoje odzwierciedlenie w mysleniu, reakcjach 1 wzglednie statych wzorcach
zachowan™. Podwiadni nie mogg jednak obserwowac¢ mysli, motywow, postaw,
emocji, stad tez to gtéwnie zachowanie dowoddcy decyduje o tym, jak podwiadni go
postrzegajg oraz jak reaguja - wazne jest to, co dowodca mowi ijak dziata.

W tabeli 19 przedstawiono te zachowania, ktére charakteryzujg dziatania

pozytywnego przetozonego.

Tabela 20
Braki zachowan w komdrkach organizacyjnych
Lp. Zachowania Liczebnosé %
P3 Namawianie do podnoszenia kwalifikacji, wyksztatcenia 41 36,3
P6 Zyczliwe zachecanie do pracy i pokonywania przeszkod 41 36,3
P8 Zapewnienie swobody dziatania 41 36,3
P4 Wystuchiwanie opinii podwtadnych przed podjeciem 39 34,5
waznych decyzji
P2  Dzielenie sie informacjg z podwtadnymi 34 30,1
P9  Stwarzanie atmosfery zaufania 32 28,3
Pil Doradzanie w przypadku Zle wykonanego zadania i 31 27,4
chwalenie za to co juz zrobit
P12 Interesowanie sie problemami podwtadnych 30 26,5
P5 Ukazywanie podwtadnym wizji i celéw dziatania w 26 23,0
spos6b przekonujacy
Pl  Osobisty przyktad 25 22,1
P7 Przekazywanie uprawnien 25 22,1
PIO Pochwaty za dobre wykonanie zadania 22 19.5

Zob. Cz. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Krakéw 1997, s. 200.
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Zadaniem respondentdéw byto wskazanie tych zachowan, ktore wystepowaty w
ich odczuciu zbyt rzadko. Rozkiad wynikow charakteryzuje stosunkowo nieduze
rozproszenie, gdyz zawierajg sie¢ one w przedziate 36,3%-19,5%. Ten sam wynik -
36,3% uzyskaty trzy zachowania; ,namawianie do podnoszenia kwatifikacji,
wyksztatcenia”, ,,zyczliwe zachecanie do pracy i pokonywania przeszkdd” oraz
»Zapewnienie swobody dziatania”. Najmniej oficerow - 19,5% wskazato ,,pochwat>'
za dobre wykonanie zadania”.

Przedstawione wyniki prowadza do wniosku, ze cze$¢ oficerow powinna uzyskaé

wiedze o zwigzku wymienionych zachowan ze sprawnym wykonywaniem zadan.

3.6.2. Zatozenia kulturowe

Zatozenia kulturowe sa, wedtug Edgara Schema, obok artefaktow oraz norm

| wartosci” , trzecim poziomem kultury organizacyjnej. Sa one niewidoczne i czesto
nieuswiadamiane i odnoszg sie do; natury cztowieka, relacji miedzyludzkich, samej
organizacji, natury otoczenia, relacji organizacji z otoczeniem.

Zblizone rozumienie pojecia kultury organizacyjnej prezentuje M. Amstiong -
jest to ,,wzér wartosci, norm, przekonan, postaw i zatozen, ktore me muszg byc
sformutowane, ale ktore ksztattujg zachowanie ludzi i sposoby realizacji zadan””\
Podobnie pojecie kultury, za V. Sathe, przedstawiajg J . A. F. Stoner i Ch. Wankel -
jest to zbidér waznych pojeC - norm, wartosci, postaw i wierzen - podzielanych przez
cztonkow danej wspdlnotyjakie rozumienie kultury wynika ze wspolnych
zwyczajow, dziatan i odczué. Kultura moze byC proefektywnosSciowa i
antyefekywnosciowa. Silna, pozytywna kultura ukierunkowuje i pobudza dziatania,

usprawnia komunikowanie, zmniejsza naktady na kontrole i motywowanie

Artefakt (widoczne i uswiadamiane): jezykowe (jezyk, mity, legendy), fizyczne (ceremonie.
rMuaty) behawioralne (sztuka teclmologia. przedmioty materialne). Nonny i wartosci ; (czesciowo widoczne

przestrzegane. Zob. M. Kostera, Zarzadzanie personelem. Warszawa 1997, rozdziat
M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 149.
J A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit, s. 324.
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pracownikow, zapewnia poczucie przynaleznosci i celowosci dziatania, co zwigksza
lojalnos¢ i identyfikacje z organizacja.
Skupiajac sie na odstawowych zatozeniach kulturowych dotyczacych natury

cztowieka mozna postuzy¢ sie teorig X i Y D. McGregora87. Wedtug teorii X cztowiek
pracuje niechetnie i tylko ze wzgledu na potrzeby materialne, obawia sie
odpowiedzialnosci, charakteryzuje sie niskimi ambicjami i nie dba o rozwgj
zawodowy Stad tez istnieje potrzeba bezposredniego kierowania pracg podwiadnych,
kontroli, Scistego podziatu pracy. Natomiast wedtug teorii Y praca jest naturalng
potrzebg cztowieka, jest on odpowiedziatny, a w sprzyjajacych warunkach praca
sprawia mu satysfakcje. Dlatego nacisk nalezy potozy¢ na samokontrole,
samodzielnosc, przekonywanie i doradzanie.

W celu okreslenia podejscia do podwiadnego, bedacego jednym przejawow
podstawowych zatozen kutturowych, poproszono oficeréw o wybor jednego z opisow
przedstawionych w tabel 20.

Tabela 21
Podejscie do podwiadnego funkcjonujace w jednostkach badanych oficeréw

Lp. Podejscie Liczebnos¢ %
1 Podwtadny posiada niskie poczucie odpowiedzialnosci, 32 28,8
niechetnie wykonuje zadania, zaufanie do niego powinno
by¢ znacznie ograniczone, stad tez istnieje potrzeba jego

czestych kontroli i instruktazy

2. Podejscie czeSciowo zblizone do przedstawionego 30 27,0
powyzei

3. Trudno mi powiedzie¢ 18 16,2

4. Podejscie czeSciowo zblizone do przedstawionego 16 14,4
ponizei

5  Podwladny posiada duze poczucie odpowiedzialnosci, 15 13,5

jest godny zaufania i partnerskiego traktowania, nacisk
nalezy potozy¢ nie tyle na kontrole, co na wspomaganie i
zachecanie do dziatania

Wiekszo$¢ oficerow wskazata opis bedacy wskaznikiem uznawania w ich

jednostkach zatozen analogicznych do teorii X - 55,8%. Blisko o potowe mniejsza

Zob. A. Gick, M. T-aiczymsk'a, Motywowanie pracownikow. Warszawa 1999, s. 38-40.
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liczba oficerow wskazata opis odzwieciedlajacy zatozenia Y - 27,5%. Stosunkowo
liczna grupa osob - 16,2%, nie potrafita sprecyzowaé swojego stanowiska, co moze
Swiadczy¢ o zroznicowanym podejsciu funkcjonujgcym wsrod osob najblizego
otoczenia.

Opisane podejécie do podwiadnego jest takze zarysem natury zotnierza
zawodowego, jaki funkcjonuje w danej jednostce.

Stwierdzono, ze istnieje staba wspotzatezno$¢ pomiedzy postrzeganiem zatozen
kulturowych a wynikami uzyskanymi na skali zachowan przywodczych - V Cramera
= 0,28, p = 0,066. Im zatozenia kutturowe sg postrzegane przez oficerow jako bardziej
pozytywne, tym wyzszy poziom kompetencji przywddczych. Prawdopodonie wiec
pozytywna kultura wptywa na kompetencje (zachowania) przywaédcze oficerow.

Jak wspomniano w podrozdziate 2.4 kuttura organizacyjna ma znaczacy wptyw
na funkcjonowanie organizacji oraz ksztattowanie sie przywaédztwa. W tym przypadku
w ok. 55 jednostkach wojskowych istniejgce podejScie do podwitadnego nie sprzyja
przywodztwu, tecz dziataniom autokratycznym, ograniczajagcym  inwencje,
samodzietnosc i odpowiedziatno$¢ dowodcow réznego szczebla. W takich jednostkach
rzadziej sg promowane dziatania typowo przywaédcze, a zachowania przywodcze moga

byC uznawane za nieskuteczne.

3.6.3. Szkolenia wjednostkach wojskowych

Jak juz pisano w podrozdziale 2.4 oficerowie doskonalg swoje kompetencje
dowaddcze réwniez poprzez aktywny udziat w dobrze przeprowadzanych szkoteniach
kadry w miejscu stuzby. Szkotenia te powinny takze obejmowaC tematyke
kompetencji spotecznych, waznych w sprawnym dowodzeniu a trudnych do
opanowania. Kompetencje te sg podstawa do zdobycia i utrzymania przywodztwa.

W tabeti 21 zaprezentowano wskazania tej tematyki szkolen, ktére odbywaty
sie w jednostkach wojskowych badanych oficerow w ciggu ostatniego roku. Analiza
wynikow wskazuje na pomijanie w szkoleniach, w wigkszosci jednostek, problematyki

kompetencji spotecznych. Oficerowie najczesciej wskazywati tematyke motywowania
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podwiadnych - 29,2%, tematyke rozwigzywania sytuacji konfliktowych (16,8%) oraz
stylow kierowania (15,0%). Tematyke szkolen z zakresu zjednywania podwtadnych
wskazato tylko 10,6%.

Tabela 22
Tematyka szkolen wjednostkach wojskowych
Nr poz. Tematyka Liczebnos¢ %
Pl Motywowania podwtadnych 33 29,2
P4 Postepowania w sytuacjach konfliktowych 19 16,8
P6 ~Stylow kierowania 17 15,0
p2  Zjednywania sobie podwtadnych (przywaédztwa) 12 10,6
P3 Komunikowania informacji 10 8.8
P5 Opanowywania stresu 8 7.1

Sama problematyka kompetencji spotecznych jest zapewne uznawana za
istotng, dowaodcy jednostek chcieliby mie¢ kompetentnych podwiadnych, jednak nie
przywigzujg wagi do doskonalenia tych kompetencji. By¢ moze uznajg om, ze
oficerowie posiadajg takie kompetencje lub tez moga je uzyskaC w biezacych
dziataniach. Tymczasem w trakcie takich szkolen oficerowie, ktorzy sg skuteczni i
szanowani przez podwiadnych, mogliby podzielic sie swoimi doSwiadczeniami z
innymi dowodcami i wskazywac te sposoby postepowania, ktore w ich dziataniach

sprawdzity sie.
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4. ZArOZENIA ROZWOJU KOMPETENCJI PRZYWODCZYCH
OFICEROW W JEDNOSTKACH WOJSKOWYCH

Autorzy literatury przedmiotu do$¢ czesto wskazuja, ze kompetencje
przywodcze mozna posiada¢ oraz je rozwijaC. Kazdy wiec teoretycznie, jezeli tego
chce, moze zosta¢ przywddca. Jednak, jak juz pisano w podrozdziale 2.3 wiasciwiej
jest zakladaé, ze tylko niektérzy dowoddcy, po pewnym okresie rozwoju swoich
kompetencji, mogg byC postrzegani przez podwiadnych jako przywddcy. Jednak wielu
oficerbw rowniez moze zyskaC szacunek i by¢ kompetentnymi, skutecznymi
dowddcami, me posiadajac przy tym zdolnosci przywddczych. Sprawne dowodzenie
nie wymaga wiec talentu przywodczego, lecz w duzym stopniu jest umiejetnoscia,
zdolnoscig nabytg w toku studidw i praktyki.

W zaleznosci od wrodzonych oraz nabytych cech osobowos$ci i uzyskanych
umiejetnosci, proces rozwoju kompetencji moze przebiegaC szybciej lub wolniej,
a osiggniete rezultaty moga wskazywac rozny stopien efektywnosci.

Ksztattowanie kompetencji przywddczych przebiega w trzech etapach.

o w trakcie ksztatcenia i rozwoju przed wypetnianiem funkcji dowddczych
w jednostce wojskowej (zwitaszcza w WSO),

* poprzez szkotenie w trakcie wypetniania funkcji dowddczych,

» poprzez wykonywanie funkcji dowodczych (nabieranie doswiadczenia).

Wyniki rozwoju kompetencji dowddcy zalezg wiec od catoksztattu dziatan
kadry szkoty oficerskiej czy akademii wojskowej (szkoty, uczelni cywilnej), dziatan
| moztiwosci tego dowbddcy oraz warunkow, jakie stwarza organizacja oraz jakie
zaistniejg w czasie wykonywania zadan.

Czynniki warunkujace rozwoj kompetencji przywodczych oficerow w jednostce
wojskowej (ale i w kazdej organizacji), ogolnie mozna podzieli¢ na:
1) zwigzane z organizacja, zaleznymi od niej,

2) zwigzane z indywidualnymi cechami oficerow*.

Rozwdj kompetenciji...op. cit., s. 22.
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Do pierwsze] grupy czynnikdéw zaliczono; kulture organizacyjng, polityke
personalng organizacji, cechy stanowiska pracy (rodzaj zadan, zakres obowigzkow,
uprawnien) i wynikajgce stad standardy kompetencji, zachowania przetozonego oraz
jakos¢ realizacji procesu doskonalenia zawodowego.

Do drugiej grupy czynnikow zaliczono: zdolnosci ogolne, zdolnosci specjalne,
cechy osobowos$ci dowodcdw, uzyskane przez nich doswiadczenie, dotychczasows
wiedze i umiejetnosci oraz motywacie.

Nalezy podkreslic, ze za rozwoj kompetencji przywodczych — odpowiada
zarOWno organizacja, jak i kazdy oficer z osobna. Uszczegdtowiajac tiste czynnikow
(rys. 10), od ktorych zatezg kompetencje przywddcze, natezy wymieni¢™.

1 Stan wiedzy naukowej z zakresu przywoddztwa - stopien prawdziwosci istniejacych
teorii, koncepcji naukowych z obszaru przywddztwa.

2. Prowadzenie skutecznych szkoten - formy, metody, zasady szkotenia, dostarczanie
informacji zwrotnej.

3. Zachowanie bezposredniego przetozonego dowodcy (wynikajace z doSwiadczenia
w dowodzeniu, odniesionych sukcesdw, kompetencji przywodczych, upodoban i
aspiracji itp).

4. Warunki dziatania dowodcow - oznaczajg wszystko to, czego powinna dostarczyc
organizacja, aby dowddca odnosit sukcesy. Beda to wiec odpowiednie do
oczekiwan i1 kompetencji stanowiska, adekwatne zadania i uprawnienia, plan
kariery, pozytywna atmosfera pracy, S$rodki techniczne, personel doradczy,
wynagrodzenie, zasoby ludzkie, informacyjne i finansowe oraz wiasciwe przepisy.

5. Cechy dowodcy - doswiadczenie w dowodzeniu, odniesione sukcesy, zdolnosci
przywodcze, wstepne kompetencje przywddcze, upodobania, aspiracje, motywacie,

potrzeba osiggnieC, potrzeba wiadzy, poziom samooceny, poczucie samokontroli.

8~  Majewski, m*anmkowania skutecznego ksztattowania
przywodztwa wobec wyzwan edukacyjnych, pod red. L. Kanarskiego i B. Rokickiego, Warszawa 2002,
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Osiggane przez
dowddce sukcesy

Warunki dziatania

Zachowanie

przetozonego Poziom
kompetencji
przywddczych

Skutecznos$¢

procesu szkolenia

Motywacja dowddcy
do rozwoju
kompetencji

Dotychczasowe
kompetencje
przywoédcze

Doswiadczenie
dowodcy

Rys, 11. Czynniki warunkujgce rozwo0j kompetencji przywodczych wjednostce wojskowej

Poszukujgc  sposobOw, zasad i1 determinantow

rozwoju

kompetencji

przywodczych, nalezy ponadto zwréciCc uwage na sformutowane przez B. Szulca

i L. Kanarskiego™ reguty, ktérych przestrzeganie utatwi rozwdj kompetencji.

Nalezg do nich:
oficera,

I inspirowania podwtadnych,

realizowac wihasne koncepcje i gtosi¢ pomysty,

procedury rzeczowe stanowiC mogg jedynie jeden z elementéw profesjonalizmu
pierwszg wartoscig profesjonalizmu oficera jest umiejetnoS¢ motywowania
tworczosci 1 inicjatywie sprzyja jedynie sytuacja, w ktérej podwiadny moze

tylko Srodowisko, w ktérym funkcjonuje zasada wiasciwie pojetej lojalnosci,

stanowi warunek wystarczajacy do ksztahowania cech przywdédczych,

cztowieka.

B. Szulc, L. Kanarski, op. cit., s. 77-78.

jezeli podwitadny ma dobrze dziata¢, nalezy mu pozwoli¢ dziatac,

kazde szczegotowe instruowanie hamuje inicjatywe i ogranicza ksztattowanie
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» cenienie podwiadnych za pomysty, a nie za odtworcze prezentowanie dotychczas
prezentowanych regut, stanowi warunek niezbedny ksztattowania cech
przywodczych.

Dazac do usprawnienia ksztattowania kompetencji przywodczych w jednostce
wojskowej, nalezy rozwazy¢ nastepujacych grupy problemaow:

1 W zakresie rodzaju kompetencji przywddczych: jakie kompetencje nalezy
ksztattowac na roznych stanowiskach dowddczych? Jakie kompetencje sg wspolne,
a jakie specyficzne - ze wzgledu na szczebel i specjatnosC stanowiska? Jakie
przyjac standardy przywddztwa?

2. W zakresie szkolenia: jakie wyznaczyC cele w zakresie (wiedza, wartosci,
Swiadomos$¢, umiejetnosci) doskonalenia kompetencji w jednostce wojskowej"™”
Jakie stosowaé¢ formy, jakie metody rozwoju kompetencji? Jak diagnozowac
postepy w rozwoju kompetenc;ji?

3. W zakresie samodoskonalenia kompetencji: czy dowodcy chcg doskonalic
kompetencje przywodcze? Czy odczuwajg potrzebe posiadania wiadzy? Jaki jest
poziom kompetencji przywodczych? Jak sg postrzegani przez podwiadnych? Jak
silnie oddziatujg na podwitadnych?

4, W zakresie kultury organizacyjnej: czy w ogoéle istnieje u przetozonych
SwiadomosC potrzeby ksztattowania kompetencji przywodczych podwiadnych” W
jakim stopniu klimat pododdziatu ostabia przywodztwo przetozonych? Czy istnieje
nieche¢ do przywddcéw ze strony innych dowodcow tego samego szczebla? Jakie
wartosci sg wazne dla oficeréw? Jak ksztattowac pozadane wartosci i normy?

Skoro okreslono, ze na poziom kompetencji przywddczych oficerédw w jednostce
wojskowe] wptywajg czynniki przedstawione powyzej, to znaczy, ze doskonalenie
kompetencji wymaga zmian w obszarach:

 uzupelniania wiedzy i umiejetnosci, ksztattowania cech osobowosci,

* sposobéw motywowania kadry do rozwoju kompetencji,

 kultury organizacyjnej,

 zachowan przetozonych.

Przyktadowe dziatania kazdego przetozonego w zakresie wymienionych

pierwszych trzech obszarow przedstawiono w tabeli 22.
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Tabela 23

Obszary oddziatywania dowddcow w zakresie rozwoju kompetencjiprzywddczych

Obszary oddziatywania

Wiedza, umiejetnosci,
cechy, postawy

Motywacja

Kultura organizacyjna

Przyktady czynnosci przetozonych

dostarczanie informacji zwrotnej o poziomie wiedzy,
umiejetnos$ci, cech

przekazywanie wiedzy, prezentowanie umiejetnosci
doradzanie

organizowanie doskonalenia wewngtrz organizacji
delegowanie na kursy i studia zewnetrzne

delegowanie na praktyki wewngtrz i na zewnagtrz
organizacji

stawianie stymulujgcych rozwéj zadan

stwarzanie okazji do sukcesu

stawianie ambitnych zadan, zapewniajgcych zaspokajanie
potrzeby osiagniec

podkre$lanie waznos$ci zadan

dostarczanie informacji zwrotnej o jakosci wykonywanych
zadan

stosowanie zachet materialnych

zachecanie, zauwazanie wktadanego wysitku

deklarowanie i przestrzeganie wartosci i norm

reagowanie na oznaki nieprzestrzegania wartosci i norm
tworzenie pozytywnego wzoru podwtadnego - okazywanie
zaufania, delegowanie uprawnien

Uzyskane wyniki badan oraz analiza wynikow uzyskanych przez innych

badaczy wskazuje na potrzebe podjecia, przez dowodcow jednostek przede wszystkim,

takich dziatan, jak;

doskonalenie wiasnych umiejetnosci spotecznych,

ksztattowania wzorca podwitadnego zgodnego z teorig ,,Y” D McGregora,

wspomaganie karier zawodowych przywodcow,

ksztattowanie wzorca przywadcy.

Ostatnie z wymienionych powyzej dziatan dotyka problematyki standardow

kompetencyjnych. Standardy takie sg trudne do ustalenia, jednak, jesli zostang

sformutowane, pozwotg oficerom oszacowaC poziom osiggnietych kompetencji i

okreslic istniejgce jeszcze niedomagania, co moze by¢ motywem do podjecia dalszych

wysitkdbw w tym zakresie.

Standardy moga rowniez stanowiC wzorzec przy
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szacowaniu efektow rozwoju kompetencji przywddczych, w tym efektow szkolen.

Moga takze stanowi¢ podstawe do projektowania plandéw szkolen wewnetrznych, do

zaprojektowania programéw ksztatcenia w szkotach i uczetniach wojskowych.

Pozadane jest rowniez, w kontekscie rozwoju kompetencji przywodczych, aby

jednostka wojskowa odznaczata sie cechami charakterystycznymi dta organizacji

uczacej sie. Stad tez dowddca jednostki, kadra dowddcza i inne osoby odpowiedzialne
powinny”i;

zachecaC kadre do okresSlania swych potrzeb z zakresu rozwijania kompetencji
przywodczych (zawodowych),

przeprowadzaé regularne przeglady osiggnieé¢ poszczegblnych osdb,

zachecaC kadre do wytyczania sobie ambitnych celow w zakresie rozwoju
kompetenciji,

dostarczac, we wiasciwym momencie, informacji zarowno o rezultatach pracy, jak
I 0 uzyskanym poziomie wiedzy i umiejetnosci,

dokonywaC przegladu osiagnieC dowodcow w zakresie pomagania innym w
zdobywaniu wiedzy,

pomagac kadrze w dostrzeganiu okazji do rozwijania kompetencji,

staraC sie stwarzaC okazje do rozwoju kompetencji,

przeprowadza¢ szkolenia lub umozliwia¢ korzystanie z nich.

Dziatania dowddcy, ktoremu zalezy na uzyskaniu przywodztwa wsrod

podwiadnych, moga by¢ nastepujace:

1
2.
3.
4,
5.
6.

MieC i przedstawiaC wizje oraz cele, do ktérych zespot ma zmierzac.

Uwzgledniac cele indywidualne podwiadnych.

Okazywac wiare w moztiwos¢ wykonania zadania przez podwiadnych.

W przypadku niepowodzenia zacheca¢ podwitadnych do kontynuacji zadania.
Wyznacza¢ zadnia dtugofalowe, zwigzane z rozwojem zawodowym podwiadnych.
Przydzietajac zadania wskazywac jego waznos$¢ i uzyteczno$¢ (dla organizacji i
wykonawcy).

Por. M. Ajmstrong,J & A ' op. cit., s. 93-94.
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7. Zadania przydziela¢ w sposob jak najbardziej prosty i zrozumiaty, upewniaC sie
czy zostato dobrze zrozumiate.
8. Zadania przydzieta¢ na miare moztiwosci cztonkow zespotu, biorgc pod uwage:
» specjalizacje osoby,
* Zzainteresowania,
e ambicje,
 historie osiggnie¢ osoby.
9. ByC lojalnym, uczciwym i sprawiedliwym wobec podwiadnych.
10. Dostarcza¢ informacji zwrotnej o:
» wyniku i sposobie wykonania zadania,
« wiozonym wysitku w wykonanie zadania,
» postepach w zdobywaniu nowych kwalifikacji.
11. PytaC o opinie podwladnych w waznych sytuacjach, a w przypadku ich
uwzglednienia - informowac o tym.
12 W przypadku trudnoSci oceny zdarzenia, interpretowaé je na korzy$¢
podwiadnego.

Nalezy jednak podkre$li¢, ze to, czy dowddca bedzie postrzegany przez
podwiadnych jako przywodca, zalezy rowniez od takich zmiennych, jak trudnosc,
rodzaj zadania, struktury grupy, relacji grupa - przetozony. Tak wiec dwoch
dowodcow posiadajgcych ten sam poziom kompetencji - wiedzy, umiejetnosci,
zdolnosci, posiadajacych te same cechy osobowosci, moze, zaleznie od sytuacji -

zdoby¢ miano przywaodcy lub je utraci.



ZAKONCZENIE

W zakonczeniu kolejno przedstawiono wyniki poszukiwan odpowiedzi na
sformutowane problemy badawcze, wyniki weryfikacji hipotezy roboczej, wskazano
whnioski koncowe oraz tematyke dalszych ewentualnych badan.

Z analizy literatury wynika, ze cechy charakteryzujgce przywodztwo sg
nastepujace:

1 Jest zaprzeczeniem przymusu, istnieje tak dtugo, jak dtugo podwiadni dobrowolnie
podporzadkowujg sie poleceniom przywaodcy.

2. Kladzie nacisk na wizje, cele i strategie dziatania.

3. Opiera sie na przekonywaniu, perswazji, apelach, mobilizowaniu, zachecaniu
| przyktadzie.

4. Wywotuje zmiany w organizacji i urzeczywistniaje.

5 Sprawia, ze podwiadni chcg wykonywacC wiecej i lepiej, niz wynika to z ich
obowiazkow.

6. Jest synonimem sprawnego i skutecznego dziatania.

Rozpatrujgc problem nr t, ustalono, ze organizacje, rowniez wojskowe, ktore
doceniajg role przywddztwa i prowadzg dziatania doskonalgce kierownikéw w tym
zakresie, potrafig skuteczniej i sprawniej osiggaC zatozone cete. W dowodzeniu
wojskami przywaodztwo - czynnik do niedawna pomijany w naszych sitach zbrojnych
- jest jednym z warunkow wykonania zadania, a w czasie dziatan bojowych, w
chwilach przetomowych moze stac sie jedynym czynnikiem, od ktérego zalezy sukces
dowddcy i jego podwiadnych. Posiadanie przez dowodcow umiejetnosci i cech
przywddczych utatwia dowodzenie, gdyz pozwata:

o wyzwoli¢ aktywnosC i inicjatywe podwiadnych, tak pozadang w czasie zmian
sytuacji podczas dziatan wojennych, braku tgcznosci czy potrzeby szybkiej reakcji
na zaistniatg sytuacje,

mobilizowa¢ podwiadnych do ponownego wysitku w chwilach wyczerpania
fizycznego i psychicznego,

ograniczyc role kontroli, zmniejszyC czas przeznaczany na kontrole - dowddca ufa

podwiadnemu i wie, ze wiozy on wiele wysitku, aby wykonac zadanie.
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o zwiekszyC prawdopodobienstwo wykonania zadania (rOwniez w trudnych
sytuacjach),

o sprawniej wykorzystywaé posiadane zasoby - ludzi, sprzet, materiaty - zaréwno
w czasie pokoju, zagrozenia i wojny,

 wplywaC na dziatania doskonalgce podwiadnych i wzrost kompetencji calej
organizacji,

» skutecznie ksztattowaC umiejetnosci i cechy przywddcze u podwiadnych.

Jednak zdobycie i utrzymanie przywddztwa przez dowddce uzaleznione jest

nastepujacymi ogolnymi czynnikami - grupami zmiennych:

e opisujacych dowddce - umiejetnosci, zdolnoSci i cechy osobowosci, jego
motywacje do dziatania, doSwiadczenie,

» opisujgcych gmpe podwiadnych pod wzgledem kompetencji i potrzeb,

» opisujacych relacje dowddca - zespot podwiadnych.

e opisujacych przetozonych i innych dowddcow,

» opisujacych otrzymane zadanie, czas dziatania,

» opisujacych kulture organizacji, historie grupy,

» Opisujacych otoczenie zewnetrzne organizacji.

Aspiracje typowo dowddcze deklaruje 36,9% oficerow (problem m 2). Sg to ci
oficerowie, ktdrzy powinni szczegolnie rozwija¢ umiejetnosci spoteczne, warunkujace
sprawne Kkierowanie ludzmi. Prace kierowniczg - kierowanie sekcja, kilkuosobowym
zespotem chce wykonywac 26,9% oficerow. Stosunkowo duzy odsetek oficerow nie
odczuwa potrzeby dowodzenia - 33,1%, w tym az 20,6% oficerow preferuje prace
zdecydowanie indywidualng, samodzielng. Oficerowie ci wiec nie beda dazyli do
rozwoju umiejetnosci i cech przywodczych.

Badani oficerowie do$¢ wysoko oceniajg wihasne zdolnosci i umiejetnosci
przywodcze (problem m 3). Az 69,7% oficerow uznato, ze zdolnoSci ich sg raczej
wysokie, a 5,6% - zdecydowanie wysokie. Tylko 22,0% oficerow ocenito sie dos$¢
realistycznie, okreSlajac te zdolnoSci jako przecietne. Rowniez wysoko oficerowie
ocenili te wiasne umiejetnosci, ktére sa charakterystyczne dla przywddcow
W organizacji - ponadprzecietne umiejetnosci posiada, zaleznie od rodzaju
umiejetnosci - 61,4%-86,2% oficerdw.
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W przypadku wybranych cech przywddczych, ktére oficerowie chcieliby
u siebie rozwijaC (problem nr 4), oficerowie byli bardziej samokrytyczni i najczesciej
wskazywali ,,odporno$¢ na stres” (51,8%), ,,SmiatoS¢ w prezentowaniu wiasnych
pogladow” (44,6%) oraz ,,zdolno$¢ do podejmowania stosunkowo szybkich decyzji”
(43,7%). Takie wyniki z jednej strony mogtyby pozytywnie Swiadczy¢ o oficerach,
mozna jednak sadziC, ze oceny te sg zbyt zawyzone, stad tez mozna mowic jedynie
0 oszacowaniu umiejetnosci oraz przypuszczaé, ze wyniki tej samooceny zostang
przez oficerow urealnione po cyklu zajeC z zakresu psychologii dowodzenia
1przywodztwa.

Efektywnos¢ doskonalenia umiejetnosci i cech przywddczych zalezy nie tylko
od dziatan i mozhwosci danego dowddcy, ale rowniez zbioru cech opisujacych
elementy techniczne i zwlaszcza spoteczne organizacji (problem nr 5). Skupiajac sie
na wybranych, istotnych w obszarze przywddztwa cechach organizacji, stwierdzono;

1 Nie w petni wihasciwy wzorzec dziatania skutecznego dowodcy (problem nr 5.1).
Tylko 63,1% oficerbw uznato, ze ,o0kazywanie podwiadnym zaufania” jest
zachowaniem skutecznym w dowodzeniu podwtadnymi, a az 53,2% oficeréw nie
uznaje za konieczne przekazywania informacji zwrotnych o jakosci
wykonywanych zadan. Wiekszo$¢ - 64,9% oficerow nie dostrzega zwigzku
pomiedzy uzyskiwaniem opinii podwtadnych przed podjeciem waznych decyzji,
a sprawnoscig dowodzenia. Poza tym tylko 41,6% oficerow wskazato
bezposredniego przetozonego jako osobe, ktorg darzg szacunkiem i cenig za sposob
dowodzenia podwitadnymi. Oznacza to, ze dla wiekszosci oficerow ich przetozeni
nie sg osobami, ktére mogtyby byé wzorcem dziatania w tym zakresie, a na pewno
nie sg postrzegani jako przywaodcy.

2. Przetozeni badanych oficerbw nie w peilni prezentuja pozadane zachowania
(problem m 5.2). Rozktad wynikéw (nie wystepowanie pozadanych zachowan
u przetozonych) charakteryzuje stosunkowo nieduze rozproszenie, zawierajace sie
w przedziale 36,3%-19,5%. Najwyzszy, ale ten sam wynik - 36,3%, uzyskaty trA®
zachowania; ,,namawianie do podnoszenia kwalifikacji, wyksztatcenia”, ,,zyczliwe

zachecanie do pracy i pokonywania przeszkdd”, ,,zapewnienie swobody dziatania.”
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3. W wielu jednostkach wojskowych™ (problem nr 5.3) istniejace podejscie do
podwiadnego nie sprzyja przywoédztwu, lecz dziataniom autokratycznym,
ograniczajgcym inwencje, samodzietno$¢ i odpowiedziatno$¢ dowddcow roznego
szczebta (55,8% oficerow wskazato zatozenia teorii ,,X” jako dominujgce w ich
miejscu stuzby). W takich jednostkach rzadziej promowane sg zachowania typowo
przywodcze, stad tez mogg by¢ uznawane przez oficerow za nieskuteczne lub
niepozadane.

4. W szkoleniach kadry, w wiekszosci jednostek w ktorych stuzyli badani oficerowie,
pomija sie tematyke w zakresie wiedzy i umiejetnosci spotecznych (problem nr
5.4) Oficerowie najczesciej wskazywali tematyke motywowania podwiadnych
- 29,2%, tematyke rozwigzywania sytuacji konfliktowych (46,8%) oraz stylow
kierowania (15,0%). Tematyke szkolen z zakresu zjednywania podwiadnych
wskazato tytko 10,6%.

Powyzsze fakty skfaniajg miedzy innymi do wniosku, ze w toku ksztatcenia
w Akademii oraz szkoten w jednostkach wojskowych nalezy kfas¢ nacisk na
uswiadamianie oficerom znaczenia wymienianych powyzej oraz innych istotnych
zachowan przywodczych, po to aby zmodyfikowac istniejacy wzorzec skutecznego
dowddcy.

Propozycje zatozen dotyczacych rozwoju kompetencji przywddczych
w jednostkach wojskowych, ktore moga usprawnic¢ rozwoj kompetencji przywodczych
oficerow przedstawiono w rozdziato 4 (problem m 6).

Nalezy podkresli¢, jak wynika z powyzszych wynikdéw badan oraz wskazan
autorow literatury przedmiotu, ze istnieje potrzeba zmian w obszarze szkolenia
oficerow w jednostkach wojskowych oraz potrzeba doskonalenia kompetencji
przywodczych w  wyspecjalizowanych  osrodkach. Konieczne jest rowniez
ksztattowanie pozytywnych wzoréw skutecznego dowddcy, opartych nie tytko na
umiejetnosciach i cechach charakterystycznych dta przywddcy, ale rowniez

uwzgledniajgcych pozadane wartosci i normy organizacyjne. Wymaga to przede

Gdyby przyja¢, ze kazdy badany oficer stuzyt w innej jednostce wojskowej, to ticzba tych jednostek
viwnositabv 55.
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wszystkim zaangazowania, osobistego przyktadu oraz zmiany zachowan wielu
dowodcow jednostek wojskowych

Odnoszac sie do sformutowanej hipotezy, nalezy stwierdzi¢, ze w zwigzku
z wyzej przedstawionymi dysfunkcjami (problemy m 2, 3, 5) nalezy przyjac,
pomijajac czeS¢ dotyczacag umiejetnosci, hipoteze, ze zwiekszenie roli przywddztwa w
dowodzeniu wojskami wymaga zmian wskazanych w hipotezie. W przypadku tez>'
0 niskim poziomie umiejetnosci przywddczych (spotecznych), uzyskane wyniki sg
stosunkowo wysokie. Jednak przytaczane w niniejszej pracy wyniki innych badan,
dotyczace opinii oficerow o umiejetnosciach dowddcow jednostek, wskazujg na braki
w umiejetnosciach spotecznych tychze dowodcéw. Stad tez przypuszcza sie, ze
samooceny badanych oficeréw sg zawyzone.

W pracy dgzono réwniez do skonstruowania skali zachowan przywodczych w
oparciu o testowa koncepcje pytania kwestionariuszowego. Skala taka mogtaby byc
pomocna przy ocenie poziomu przywodztwa u studentow AON oraz diagnozy tych
zachowan, ktore sg niewfasciwe lub wystepujg zbyt rzadko. Uzyskana skala
- 0 wspodtczynniku rzetelnosci 0,83 - jest skalg wstepng i stanowi dobrg podstawe do
opracowania skali o wspotczynniku rzetelnoSci powyzej 0,90 oraz odpowiedniej
tiafnosci. Wyniki tej skali, przy poszukiwaniu wspotzaleznosci pomiedzy zmiennymi,
przyjeto jako wskaznik kompetencji przywaodczych.

Proba badanych oficerow byla do$¢ jednorodna, ograniczona do oficerow
ksztatcacych sie w Wydziale Wojsk Ladowych AON, a wiec tych, ktorzy odznaczajg
sie aspiracjami edukacyjnymi i dowodczymi oraz, prawdopodobnie w stopniu
wyzszym niz inni miodsi oficerowie, posiadajg cechy, umiejetnosci i zdolnosci
przywoddcze. Stad tez badania te, bedac reprezentatywnymi dla studentow WWL
Akademii Obrony Narodowej, mogg byC¢ nie w petni reprezentatywne dla oficeréw
stuzacych w Wojsku Polskim, a na pewno nie pozwalajg na odnoszenie ich do
wszystkich zotnierzy zawodowych. Prawdopodobnie jednak obraz rzeczywistosci w
obszarze przywddztwa uzyskany droga badan chorazych i podoficerow bytby bardziej
negatywny.

Jak wspomniano, ze wzgledu na brak w AON lub innej wojskowej instytucji

naukowo-badawczej takiej komorki organizacyjnej, ktora zajmowataby sie tylko
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problematyka przywodztwa, mozliwosci diagnozowania stanu rzeczy w tym obszarze
I weryfikacji hipotez o okreSlonych zaleznosciach sg mocno ograniczone. Jednak
pozadane jest, aby w Kkolejnych badaniach szerzej zajagC sie problematyka
determinantow  przywédztwa, w tym  determinantow  osobowosciowych
z wykorzystaniem stosownych narzedzi. Ponadto istnieje potrzeba okreSlenia wptywu
Srodowiska pracy na postawy oficerow wobec przywddztwa i podejmowanie przez
nich dziatan doskonalagcych posiadane umiejetnosci. Istotne jest rowniez
uwzglednianie sfery kulturowej organizacji wojskowych. Wazne jest takze korzystanie
z doswiadczen dydaktycznych innych armii NATO oraz uczelni cywilnych.

Przyktad propozycji badan w zakresie przywodztwa nieformalnego
przedstawiono w zatgczniku 6.

Ponadto istotne jest, aby dazyC do potaczenia 1 ukierunkowania wysitku
badawczego tych osob lub komérek organizacyjnych naszych sit zbrojnych, ktore
zainteresowane sg problematyka przywaddztwa.
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Zatgcznik

PYTANIA KWESTIONARIUSZA ANKJETY

Jakimi motywami kierowat sie¢ Pan wybierajac zawod zotnierza zawodowego?
(prosze o zakreslenie numerdw wybranych odpowiedzi)

Stosunkowo wysokie uposazenie, mieszkanie stuzbowe
Zainteresowanie dang specjalnosciag

Prestiz zawodu oficera

Pewnos$é pracy

Che¢ kierowania ludzmi

Namowa rodziny, kolegow

Niskie koszty studiow w uczelni wojskowej

Wtasciwie to przypadek

Inny (jaki?)..........

2. Czy zgadza sie Pan, ze stwierdzeniami dotyczacymi obecnego lub (studenci AON)
poprzedniego stanowiska pracy?

(prosze zakresli¢c numery akceptowanych przez Pana stwierdzen)

Stwierdzenia:

© 0N R WD

o wN e

Odpowiada mi atmosfera pracy, styl kierowania przez przetozonych.

Poziom trudnos$ci otrzymywanych zadan zwykle odpowiada moim mozliwos$ciom
Odpowiada mi rodzaj wykonywanych zadan i obowigzkow

Odpowiada mi poziom odpowiedzialno$ci za wykonywang prace

Mam mozliwo$¢ doskonalenia swoich umiejetnosci zawodowych

Jestem zadowolony z pozycji, prestizu jakie daje to stanowisko pracy

Czuje sie bezpiecznie - stanowisko to nie bedzie zlikwidowane,

Jestem zadowolony z otrzymywanego uposazenia,

Odczuwam, ze przetozeni doceniajg mojg prace.

Jaki rodzaj pracy - indywidualng czy kierowniczg aktualnie Pan preferuje?
(prosze o zala™eslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
Zdecydowanie indywidualng, samodzielng

Prace indywidualng lub zespotowa, ale nie kierownicza

Trudno mi powiedziec

Kierowniczg - kierowanie sekcjg, kilkuosobowym zespotem
Zdecydowanie kierowniczg, dowddczg - bez wzgledu na wielko$¢ zespotu

4. Czy Pana przetozeni sg osobami, ktore Pan szczegolnie ceni lub (studenci AON) cenit
ze wzgledu na sposob kierowania ludzmi?

1. Nie 2.1. Tak, byt to bezposredni przetozony
2.2. Tak, byt to przetozony wyzszego szczebla
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5. Jakie podejsScie do podwitadnego, w Pana odczuciu, funkcjonuje w instytucji (jedno-

stce) w ktdrej Pan pracuje?

(prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1. Podwtadny posiada niskie poczucie odpowiedzialnos$ci, niechetnie wykonuje zadania, za-
ufanie do niego powinno by¢ znacznie ograniczone, stad tez istnieje potrzeba jego czestych
kontroli i instruktazy
Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego powyzej
Trudno mi powiedzie¢
Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego ponizej
Podwtadny posiada duze poczucie odpowiedzialnos$ci, jest godny zaufania i partnerskiego
traktowania, nacisk nalezy potozyé nie tyle na kontrole, co na wspomaganie i zachecanie
do dziatania

SAE T

6. Ktore z ponizej przedstawionych zagadnien poruszano w czasie szkolen w Pana
jednostce w ciggu ostatniego roku kalendarzowego?
(prosza o zakieSlenie numerdw wybranych odpowiedzi)
Motywowanie podwitadnych
Zjednywanie sobie podwtadnych (przywoédztwa)
Komunikowanie informacji
Postepowanie w sytuacjach konfliktowych
Opanowywanie stresu
Style kierowania

o gk WD

7. Jak Pan ocenia wiasne umiejetnosci dowddcze?
(Prosza dokonaC oceny, wpisujac w tabelg cyfry z przedstawionej 5-stopniowej skali)

1 2 3 4 5
Odczuwam, ze moje Uwazam, ze moje Uwazam, ze moje
umiejetnosci sg zb>d umiejetnosci sg umiejetnosci sg
fragmentaryczne przecietne w>'Starczajace
Umiejetnos¢, cecha Ocena

Umiejetnosci z zakresu sztuki operacyjnej i taktyki

Umiejetnosci sprawnego organizowania dziatania

Umiejetno$¢ zrozumiatego wypowiadania sie, stawiania zdan
Umiejetnos$¢ zjednywania sobie ludzi, przekonywania do swoich dziatan
Umiejetno$é ksztattowania dobrej atmosfery pracy

Umiejetno$¢ oceniania ludzi

Umiejetno$¢ motywowania innych do pracy

Umiejetnosci dydaktyczne

© N o g s WN
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8. Prosze, na podstawie Pana doswiadczenia okresli¢, ktorych zachowan brakowato
Panu w komdrce organizacyjnej w ktorej Pan pracowat?

© oo N R WD

10.

11.
12.

9.

© N R WD
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(proszg zakreslic numery wybranych odpowiedzi)
Osobisty przyktad

Dzielenie sie informacjg z podwtadnymi

Namawianie do podnoszenia kwalifikacji, wyksztatcenia

Wystuchiwanie opinii podwtadnych przed podjeciem waznych decyzji
Ukazywanie podwtadnym wizji i celéw dziatania w sposob przekonujacy
Zyczliwe zachecanie do pracy i pokonywania przeszkod

Przekazywania uprawnien

Zapewnienie swobody dziatania

Stwarzania atmosfery zaufania

Chwalenie za dobre wykonanie zadania

Doradzanie w przypadku Zle wykonanego zadania i chwalenie za to co juz zrobit
Interesowanie sie problemami podwtadnych

Chcac by¢ jeszcze bardziej skutecznym Kkierownikiem (pracownikiem), ktére z
ponizszych cech chciatby Pan rozwijac?
(prosza zakresli¢ numery wybranych odpowiedzi)
Odpornos$¢ na stres
Energiczno$é, motywacje do pracy
Niekonwencjonalnos¢ w dziataniu
Wymagalnos$¢ od siebie
Wymagalnos$¢ od innych
Poczucie empatii (rozumienia uczuc i sytuacji innej osoby)

Zdolno$¢ do podejmowania stosunkowo szybkich decyzji
Zdolnos¢ do wyrzeczen
Cierpliwos¢

. Smiato$é w prezentowaniu wtasnych pogladéw

. Konsekwencja w dazeniu do celu

. Wiara we witasne sity

. Dbato$¢ o sprawnos$é fizyczng

. Samokontrola wtasnych emocji

. Poczucie, ze moje wyniki zalezg ode mnie a nie od szczeScia.

10. Jak Pan ocenia swoje zdolnosci przewodzenia innym ludziom, wptywania na nich i
zjednywania ich sobie?

(prosza, zakreslic numer wybranej odpowiedzi)

1. Zdecydowanie nisko 2. Raczej nisko 3. Przecietnie 4. Raczej wysoko
5. Zdecydowanie wysoko
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11 Jak czesto ponizsze stwierdzenia charakteryzowaty Pana dotychczasowe dziatania i
odczucia? (pytanie do oséb, ktérzy petnili funkcje dowddcze i kierownicze)
(prosze wpisa¢ ohok ponizszych stwierdzen numery wybranych odpowiedzi)
1. Nigdy 2. Rzadko 3. Czasami 4. Czesto 5. Zawsze

Potrafitem przekonac¢ ludzi do wspdlnych dziatan
Gdy trzeba co$ wspolnie zrobi¢, przejmowatem inicjatywe
Lubie przewodzi¢ innym ludziom
Odczuwatem, ze jestem akceptowany jako lider grupy
W sytuacjach stresujacych potrafitem zachowac spokdj
W pracy szybko podejmowatem decyzje
Podwtadni i koledzy wiedzg ze w razie konieczno$ci staram sie im pomoc
Odczuwatem, ze podwtadni otrzymywane polecenia wykonywali chetnie
W czasie wspOlnego dziatania lub pracy inni chetnie mnie stuchali
Gdy bytem dzieckiem lubitem przewodzié¢ rowiesnikom
Doradzatem podwtadnym, jak kierowaé ludZzmi
12 Swiadomie stwarzatem réwniez takie sytuacje, aby podwtadni mogli
odnie$¢ sukces
Interesowatem sie problemami podwtadnych
Okazuje entuzjazm, emanuje energia
Odczuwam, ze zbyt wiele zdarzen dotyczacych mnie zalezy od innych oséb
Chetnie uczestnicze w spotkaniach towarzyskich
Korzystam z ksigzek o kierowaniu ludZmi
Niepowodzenia zniechecajg mnie

12. Ktore, Pana zdaniem, zachowania dowodcy rzeczywiscie w warunkach wojska
sprzyjaja sprawnemu dowodzeniu?
(prosze zakj"es/ic numery wybranych odpowiedzi)
Osobisty przyktad
Namawianie do podnoszenia kwalifikacji, wyksztatcenia
Uzyskiwanie opinii podwtadnych przed podjeciem waznych decyzji
Przedstawianie podwtadnym celi, wizji dziatania
Okazywanie podwtadnym zaufania
Zapewnienie swobody dziatania, przekazywanie czeSci uprawnien
Dostarczanie informacji zwrotnych o jako$ci wykonywanych zadan

N g DN

13. lle jest oséb w Pana grupie, o ktorych mogtby Pan powiedzieé, ze maja zdolnosci
przewodzenia innym, pewien autorytet u innych i nie miatby Pan nic przeciwko temu,
aby te osoby byty Pana przetozonym?
(prosze zakresli¢ numer wybranej przez Pana odpowiedzi)
1. Nie ma takiej osoby 1.Jedna 2. Dwie 3. Trzy 4. Cztery i wiecej osOb

14. Prosze wskazaC, co szczegolnie ceni Pan u tych osob (pyt. 13)? Jezeli wybrat Pan
odpowiedz nr 1, to prosze wskazac, za co ceni Pan innych ludzi, ktorzy dobrze kierowali
ludzmi.
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Zatgcznik 2

MODEL PRZYWODZTWA BEZPOSREDNIEGO W ARMII

AMERYKANSIOEJ

Zrodto: opracowanie na podstawie Przywodziwo w wojsku FM 22 - 100, Dowddztwo Wojsk
Ladowych USA, sierpien 1999,

artoscl i tradycje
lii

‘echy skutecznego

)2) Tdcky O

miejetnosci

lezbedne przywodcy:
Interpersonalne,
Koncepcyjne,
Techniczne,

Taktyczne

Uwzglednia:

m  Dbatos¢ o ludzi,

m  Zmienno$¢C otoczenia,

m  Kulture i klimat w
organizacji

Wptywa:

m  Komunikuje

m Podejmuje decyzje
m  Motywuje

Przywodca:

m Postepuje zgodnie z
wartosciami,

m  Rozwija cechy,

m  \Wykorzystuije i

nabywa umiejetnosci.

Dziata

Dziata (organizuje):

m Planuje i przygotowuje.

m Realizuje,
m  Ocenia.

\/

Podwitadni:
Postepuja zgodnie z
wartosciami.
Rozwijajg cechy,
nabywaja i wykorzystuja
umiejetnosci

wyniki

Uosabia soba:

Etos wojownika,
Potrzebe ciggtego
ksztatcenia,
Zdolnosci do
kierowania,
Zdolnosci do
szkolenia

Stosuje style:

Dyrektywny,

Uczestniczacy,
Delegujacy
Transakcyjny
Transformacyjny

Doskonali:
m  Rozwija,
m  Buduje.

1.Wprowadzanie i
utrzymanie standardow,
2.Wzrost  kompetencji

przywodczych,

3.Gotowos¢ do
wykonania zadan o
kazdej porze.
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Zatacznik 3

CECHY POZYTYWNE | NEGATYWNE KIEROWNIKOW

Zrédto: opracowanie na podstawie W. Kiezun, op. cit., s. 222-224.

Lp.

10.

11.

12.
13.

14.

Cechy pozytywne

Stabilno$¢ w dziataniu

Naturalna zyczliwos$¢, postawa
autentycznej grzecznosci

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

Uwazne stuchanie podwtadnych

Sprawiedliwy w stosowaniu kar, starajacy
zrozumie¢ podwiadnego

Prawdomoéwny

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

Uznaje wkitad pracy podwtadnych, nie boi
sie stwierdzenia, ze sukces jego komorki
zalezy od ich pracy

Dba o rozw6j zawodowy i ogdélny
podwitadnych, zacheca do niego i doradza

Dobrze koordynuje prace zespotu oraz
dziata w sktadzie zespotu

Otwarty na innowacje zgtaszane przez
pracownikdéw oraz pojawiajgce sie w
otoczeniu

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

Ma twardg postawe, gdy uwaza, ze ma
racje

Cechy negatywne

Zmienno$¢ nastrojow,
nieprzewidywalno$¢ przez pracownikéw
State podkreSlanie dystansu

Podejscie jednakowe do wszystkich
pracownikow

Nie chce wystuchiwaé podwitadnych lub
stuchajac mysli o czyms$ innym.
Niekonsekwentny w karaniu, stosujacy
rozne kryteria i odktadajacy ukaranie na
pozZniej, kierujgcy sie jednostkowymi
opiniami i uprzedzeniem

Fatszywy

Stabo popiera podwtadnych przed
przetozonymi

Nie zauwaza wysitku i wynikéw
podwtadnych, rzadko ich chwali, ale
podkresla swoje zastugi

Wykazuje mate zainteresowanie rozwojem
podwitadnych, wrecz obawia sie zbyt
wyksztatconych wspo6tpracownikéw

Nie lubi pracy zespotowej, woli dziatania
indywidualne

Niechetnie wprowadza innowacje

Niechetny do zmian
Niechetnie wyraza pochwaty

Jest niezdecydowany, konformista



Zrédto:
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Zalgcznik 4

MODEL MOTYWACJI D. C. MCCLLELANDA

M. Juchnowicz, Motywowanie w toku pracy, w: Zasoby ludzkie w firmie pod red.
A. Sajkiewicz, Warszawa 2000, s. 204.

POTRZEBA OSIAGNIEC

Konkurowanie z narzuconym sobie standardem
Osigganie lub przekraczanie narzuconych standardéw jakosci
Poszukiwanie unikalnych osiggnie¢
potrzeba szybkiego sprzezenia zwrotnego
ustalanie celéw o Srednim ryzyku
Chec osiggania dtugoterminowych celow ekonomicznych
Formutowanie planow przezwyciezania przeszkod osobistych,
srodowiskowych lub ekonomicznych

POTRZEBA WLADZY (SILY)
Silne dziatania
W?zbudzanie u innych silnych emocji

Zainteresowanie reputacja, statusem i pozycja+

A W DN e

Przewyzszanie innych skutecznoscig

POTRZEBA AFILIACJI
Pragnienie bycia tubianym, akceptacji, przyjazni
Przywiagzanie do sytuacji spotecznych

Zainteresowanie ludzmi w sytuacji pracy

~ W DN

Zainteresowanie ludzmi w sytuacjach poza praca
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Zatgcznik 5
MOTYWY KARIER OFICEROW

Zrodto: B. Szulc, Z Mazurek, T. Majewski, Wptyw kompetencji... op. cit., s. 73,

M niejsi naMad sfli C2asu pracy
Polg)SZEnie stosunkownied”lu(Nech
Znrianagarnizonu
ANj(onywanie tmdniejs”ch zadan ‘I’
Wigksza pewnoscig zatnidnienia r~*«  « ==
1
Antonywanie pracy sanodzielnej '—
Mozliwosé kitowania ludini [ e
Wit {Mestiz T o v, — e "B
wykonywanie bardziej inteiesujg:ydi zadan
U~ kiwanie nowych uniejetnosci
Mozliwo$¢ awansowania k. - )

~\N\y7sze uposazenie i nagrody t

0 10 20 30 40 50
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Zatacznik 6

KONCEPCJA BADANIA PRZYWODZTWA NIEFORMALNEGO

W warunkach stuzby wojskowej trudno jest oddzieli¢ zachowania wynikajace z
wiladzy formalnej od typowo przywodczych (wynikajacych z wiadzy odniesienia),
gdyz wzajemnie przeplatajg sie i uzupetniajg. Stad tez nietatwo jest okresli¢, czy
podwiadni wykonujg zadania ze wzgledu na posiadanie przez dowodce wiadzy
formalnej (karanie i nagradzanie), czy tez ze wzgledu na jego wiasciwosci
przywaédcze

Przyktadem S$rodowiska oficerskiego, w ktorym wystepuje  rozdzielenie rdl
kierownika i przywddcy jest np. srodowisko grup studenckich AON. Studenci ci
czesto przebywajg razem i wzajemnie oddziatywajg na siebie, nie bedac jednoczesnie
w zalezno$ci stuzbowej i nie mogac stosowaé kar i nagrod formalnych. W wiekszym
lub mniejszym stopniu, po pewnym czasie, niektdrzy studenci zaczynajg by¢
postizegani jako przywodcy nieformalni. Wyodrebnienie i zbadanie tych os6b
pozwolitoby lepiej pozna¢ mechanizmy rzgdzace przywddztwem nieformalnym.

Oczywiscie literatura przedmiotu przedstawia wiele badan i zawiera szereg
koncepcji czy teorii skutecznego kierownika czy przywddcy, ktore dostarczajg

cennych informacji. Jednak;

» badania te wykonywane byty w Srodowisku cywilnym, a wiec kulturowo innym niz
srodowisko zotnierzy zawodowych,
e opracowane koncepcje czasem sg sprzeczne, nie tworzg spojnych teorii.
Stad tez problematyka przywodztwa wsréd oficerow wojsk ladowych jest nadal
epistemologicznie otwarta i wymaga dalszej kontynuacji.
Ponizej przedstawiono koncepcje metodologiczng badan.
Przedmiot badan: wyznaczniki przywodztwa nieformalnego.
Podmiot badan: studenci studiéw magisterskich
Problem gtéwny:

jakie sg wyznaczniki przywodcy nieformalnego?
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Problemy szczeg6towe mogg by¢ nastepujace:

1 Czy i ktorzy oficerowie sposrod studentow sg nieformalnymi przywddcami?

2. Jakie sg determinanty uznawania przywodcow nieformalnych przez oficerow w
grupie?

2.1. Jakie cechy charakteru, postrzegane przez innych studentdéw, determinujg
uznawanie studentow za przywodcow?

2.2. Jakie umiejetnosci, postrzegane przez innych studentow, determinujg uznawanie
studentéw za przywodcow?

3. Czy istnieje roznica w cechach osobowosci pomiedzy studentami uwazanymi za

przywodcéw a pozostatymi studentami?

3.1.  Jakimi cechami osobowosci charakteryzujg sie studenci - przywodcy?

3.2.  Jakimi cechami osobowosci charakteryzujg sie pozostali studenci?

Zmienna niezalezna globalna: czynniki determinujace uznawanie studentow za
przywodcow.

Zmienna zalezna globalna: uznawanie studenta za przywaodce.

Teren badan: AON

Koncepcje badan przedstawia rysunek. 11.
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| ETAP

Rys. 12 Etapy badan przywodztwa nieformalnego



