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WSTEP

Najnowsze badania prowadzone przez psychologow amerykanskich, miedzy
innymi przez D. Golemana, C. Seligmana. P. Soloveyda, J.D. Mayera, S.S. i J.C.
Simmonsow, wskazujg inteligencje emocjonalng jako jeden z gtéwnych czynnikow
decydujacych o przystosowaniu sie cztowieka do otoczenia oraz udanych relacjach
miedzyludzkich. Coraz czeSciej traktuje sie ja rowniez jako niezbedng w osigganiu
sukcesow zawodowych na stanowiskach wymagajacych kierowania zespotami

ludzkimi.

W Srodowiskach cywilnych prowadzone sg szeroko zakrojone badania
diagnozujgce poziom inteligencji emocjonalnej kadr kierowniczych. Na tej podstawie
planuje sie dziatania edukacyjne majace na celu poprawe umiejetnosci spotecznych
menedzeréw. Autorami znaczacych publikacji w Polsce, poruszajacych problematyke
inteligencji emocjonalnej sg B.Kozusznik, I. Majewska-Opielka, M. Adamiec, L
Grzesiuk, E. Stojanowska oraz wielu innych naukowcow zajmujgcych sie psychologig

spoteczng i psychologig zarzadzania.

W wojsku, jak dotagd badano tylko niektore obszary inteligencji emocjonalnej
dowodcow. Powstato kilka ciekawych publikacji ujmujacych te zagadnienia. Wsréd
nich nalezy wymienié: Przywodztwo w dowodzeniu wojskami. Cechy i procedury
przywodztwa autorstwa B. Szulca, prace naukowo-badawczg K. Burakowskiego,
L.Kanarskiego i E. Pomykaty pt. Komunikowanie spoteczne w wojsku. Ciekawy
materiat empiryczny zostat zgromadzony i opisany w pracy R. Stepnia, J. Bednarka -
Stan i kierunki badan umiejetnosci dowodczych i wychowawczych studentow AON.
Sprawozdania z badan. Obszar ten lezy réwniez w zainteresowaniach badawczych: B.

Rokickiego, L. Kanarskiego, W.J. Maliszewskiego.

Badaniami nigdy jednak nie obejmowano dowddcéw oddziatow i zwigzkéw
taktycznych. Nie posiadamy wiec wiedzy naukowej, o tej tak potrzebnej dla
dowddcow wyzszego szczebla, grupie kompetencji. Silnie odczuwalny jest réwniez
brak wiedzy z tego zakresu w kontekscie rozwoju teorii przywodztwa w sitach

zbrojnych.



Prezentowane w niniejszej pracy rozne ujecia inteligencji emocjonalnej
nazywamy koncepcjami poniewaz nie zawsze majg silng teoretyczng podbudowe.
Stanowig raczej system hipotez i przypuszczen niz ogolnych i dobrze uzasadnionych
twierdzen. Nie przeszkadza to jednak na skorzystanie z nich w refleksji nad
optymalizacjg procesu dowodzenia, w ktérym to zachowania spoteczne dowddcow

zajmuja dominujaca pozycje.

W naszych rozwazaniach wyszliSmy z zatozenia, ze to kontekst w jakim
zachodzg sytuacje dowodzenia, jest znaczacym czynnikiem determinujacym
wartosciowanie poszczegolnych stylow dowodzenia pod wzgledem ich efektywnosci i
jakosci. Wojsko w systemach demokratycznych nie jest juz hermetyczng organizacja,
lecz Srodowiskiem podatnym na wplyw wszelkich procesow spotecznych
zachodzacych w szerszym otoczeniu funkcjonowania armii. Kontekst sytuacji
dowodzenia wykracza wiec poza obszar zakreSlony granicami dziatalnosci
organizacyjnej oddziatdbw i zwigzkdéw taktycznych. Tworzg go réwniez wphywy
majace swe zrodto n a zewnatrz sytemu spotecznego armii. W ten sposéb powstajg
specyficzne uwarunkowania sytuacji dowodzenia, czesto wymagajace od dowddcow

prezentowania wzajemnie wykluczajacych sie zachowan.

Na ten aspekt sytuacji dowodzenia zwrociliSmy uwage w drugim rozdziale
niniejszej pracy. Charakteryzujemy tam rowniez, na podstawie badan empirycznych
prowadzonych przez oficerow Instytutu Nauk Humanistycznych AON, wiasciwosci
Srodowiska spotecznego oddziatdbw i zwigzkow taktycznych. Przedstawiamy
rozwazania dotyczace przeobrazen tradycyjnych pogladow na wiasciwosci i funkcje
wojska. Wskazujemy rowniez na wiasciwosci przeksztatcania armii w Kierunku
nowoczesnej organizacji i podkreSlamy jak wazna role w tym procesie powinna

odgrywac kadra dowodcza.

Wyzwania stojgce przed dowodcami skianiajg do konstruowania nowych
projektow edukacyjnych sprzyjajacych zarowno optymalizacji dziatalnosci zawodowej
dowddcow jak réwniez stuzaeyeh rozwojowi ieh osobowosei. Wydaje sie nam, ze
koncepcje inteligencji emocjonalnej sg ciekawg propozycja w tym zakresie. Ich

gtowne zatozenia przedstawiamy w rozdziale trzeeim. Przeprowadzamy tam rowniez



krytyczng analize tradycyjnych uje¢ inteligencji i formujemy podstawy
metodologiezne badan inteligencji emocjonalnej dowodcow oddziatow i zwigzkdw

taktycznych.

Kazdy z rozdziatbw konczymy uogolnieniami i wnioskami, w ktorych
staraliSmy sie dostarczyC syntetycznych odpowiedzi na pytania zawarte w problemach

badawczych.

Prezentowana praca jest pierwszg czescig zadania badawczego. DazyliSmy w
niej do uzyskania teoretycznej podbudowy drugiego etapu badan, jakim bedzie

diagnoza inteligencji emocjonalnej dowodcow oddziatow i zwigzkdw taktycznych.



Rozdziat |

ZAr OZENIA METODOLOGICZNE BADAN

W dzisiejszym Swiecie w sposob naturalny wzrasta specjalistyczna wiedza kadr
dowddczych. Wigze sie to z coraz szerszym dostepem do Zrédet informaciji,
wspoétdziataniem naszych sit zbrojnych z armiami panstw NATO oraz otwarciem
Polski na nowe idee. Dowodcy potrafig planowa¢ skomplikowane operacje z udziatem
roznych wojsk i rodzajow sit zbrojnych, wsparci technotogig informatyczng dokonujg

symulacji dziatan bojowych oraz optymatizujgprocesy dowodzenia.

Mimo tych korzystnych zmian zwigzanych z naptywem najnowszej wiedzy
wojskowej, dowodzenie w datszym ciggu traktuje sie przede wszystkim w kategoriach
wiadzy nad uprzedmiotowionymi strukturami organizacyjnymi, ktora determinowana
jest uwarunkowaniami operacyjno-taktycznymi oraz mozliwosciami  systemow
facznosci.  Wiadza dowodcy postrzegana jest jako dar organizacji. Ma ona stalg
wartos¢, okreSlong unormowaniami prawnymi i nie potrzebuje jakichkolwiek

dodatkowych uprawomocnien.

W cywilnych organizacjach biurokratycznych juz od dawna wskazuje sie, ze do
osiggniecia sukcesu w roli kierowniczej konieczne sg umiejetnosci spoteczne. Dobre
wypetnianie tych rél wigze sie tam z dwoma elementami: decydowaniem i

komunikowaniem oraz z jednym warunkiem skutecznosci, ktorym jest akceptacja.

Niewatpliwie dowddca rowniez musi wybieraé, decydowac, opracowywac
rozne scenariusze i warianty dziatan. Podejmowanie decyzji madrych, czyh
optymalnych, najbardziej fachowych, wynikajacych z zawodowych umiegjetnosci,
wyksztatcenia, intetigencji, ogdtnej  kuktury umystowej oraz doswiadczen
zawodowych, to pierwsza sfera umiejetnosci przetozonego. Komunikowanie i
przekazywanie tych decyzji to druga sfera umiejetnosSci. Oparta jest ona na
wrodzonych predyspozycjach i trwatych nawykach. UmiejetnoSci i cechy osobiste

moga podlegac jednak zmianom. Mozna je ksztattowac i ksztatci¢, a komunikowanie



zmienic w wyuczone i dobrze opanowane rzemiosto, bardzo przydatne w pracy
dowaodcy.

Niezwykle wazny, aczkolwiek czesto w wojsku nie doceniany, jest trzeci
wymieniony przez nas element - akceptacja. Akceptacja decyzji zakomunikowanych
przez dowddce podwladnym sprawia, ze nie musi ich wprowadzac sitg, ani zadnym
naciskiem. Akceptacja samego dowodcy powoduje, ze nawet decyzje, ktore sie nie
podobajg, bedg realizowane, dzieki zaufaniu jakie grupa darzy swojego przetozonego.
Wiadza oparta na akceptacji czesto przypisywana jest wytgcznie strukturom
demokratycznym. Natomiast w organizacjach totalnych i zhierarchizowanych, takich
jak wojsko, upatruje sie w dazeniach do niej, zagrozen dla funkcjonowania

poszczegoblnych struktur.

Wydaje sie jednak, ze akceptacja to kategoria nie tyle demokratyzujgca
organizacje, co raczej pozwalajaca jej funkcjonowacC w poblizu systemow i procedur
demokratycznych. Stosowanie w dowodzeniu, tradycyjnie przypisanych mu zasad,
pierwszej: nie musza mnie lubi¢, byle mnie stuchali i drugiej: nie muszg mnie lubic¢
byle by sie mnie bali, w armii panstwa demokratycznego bedzie zawsze zrodiem
konfliktbw 1 negatywnie wplywaC na efektywno$¢ poczynan dowodcow.
Demokratyczne otoczenie spoteczne w jakim funkcjonujg nasze sity zbrojne nakazuje
postrzegaC kategorie akceptacji jako niezwykle istotne Zrédto wptywu spotecznego.

Sity stamtgd pochodzace determinujg sprawne petnienie rol dowodczych.

Dziatalnos¢ dowddcza, jako typowy przykiad dziatania spotecznego, a wiec
zmierzajacego do modyfikacji zachowan, postaw i dazen jednostek lub zbiorowosci,
jest  czynnikiem w  ktorym  uzewnetrzniajg sie  kwalifikacje  kadry
dowaddczej. Poniewaz w sytuacjach dowodzenia, dziatanie dowodcy zmierza sie do
takiego zmodyfikowania zachowan i postaw podwiadnych, aby uzyska¢ zaspokojenie
okreslonych potrzeb, dazen czy interesow dziatajgcego, ich centralnym skiadnikiem sg
srodki 1 metody, od ktorych zalezy skuteczno$¢ podejmowanych form aktywnosci'.

Pod tym wzgledem, zgodnie z kategoryzacjg Floriana Znanieckiego, dziatania

Zob. R. Dyoniziak, J. Mikutowski-Pomorski, Z. Pucek, Wspotczesne spoteczenstwo potskie, Warszawa 1974, s.
43-50.



dowddcow mozna podzieli¢ na dwie grupy wzorow dziatan'. Sgto wzory akomodacji i

WZO0ry opozycji.

Wzory akomodacji polegajg na modyfikacji cudzych zachowan bez zagrozenia
przedmiotu dziatania. F. Znaniecki wyroznia wsrod nich: prosbe, perswazje,
zachecanie, nasladownictwo, przywodztwo w wychowaniu, przywéodztwo we
wspotpracy, Swiadome podporzadkowanie dla osiggniecia celu. Do wzoréw opozycji,
ktére polegajg na modyfikacji cudzych zachowan przez stosowanie zagrozenia,
zalicza: przeciwstawienie sig, represje i bunt jako naturalng reakcje na przymus, roze
formy agresji, wrogo$¢ w roznych jej przejawach, od unikania porozumienia do

zwalczania.

Chociaz srodki i metody dziatan praktycznie nie zmieniajg sie - jak pisza
R Dyoniziak, J. Mikutowski-Pomorski i Z. Pucek - zmienia sie ich ocena stosowania w
zyciu spotecznym. Znaczenie poszczegoOlnych metod 1 Srodkow dziatania
ulega stopniowym przeobrazeniom, w toku ktorych dotychczas stosowane ustepujg
miejsca innym, zyskujacym wieksze uznanie w oczach zbiorowosci. Na ten sam
sposdb postepowania ludzie zaczynajg reagowac odmiennie, niekoniecznie zgodnie z
oczekiwaniami dzialajgcego. W tej sytuacji musi on zmieni¢ stosowane przez

siebie metody .

Skuteczno$¢ nie jest wiec statg wiasciwoscig konkretnych sposobdow
postepowania w wypetnianiu rdl kierowniczych. Zalezy ona od odpowiedniego
dostosowania wzoréw dziatania do cech podmiotow i grup spotecznych, ktorych
zachowania zmierzamy modyfikowac. Okazuje sig, ze w systemach demokratycznych
to wilasnie wzory akomodacji a nie opozycji, stuzag optymalizacji dziatalnosci
przetozonych. Wymagajg one jednak od kierownikow i dowodcow okreslonych

umiejetnosci.

" F. Znaniecki zwraca uwage, ze mimo pozornej réznorodnosci dziatan spotecznych, w rzeczywistosci
przebiegajg one wedtug ograniczonej iloSci schematéw, ktére sa powtarzane i nasladowane przez ludzi i ktére
mozna nazwa¢ wzorami dziatan.

“Zob. R. Dyoniziak, J. Mikutowski-Pomorski, Z. Pucek, Wspotczesne spoteczenstwo..., wyd. cyt., s. 43-50.



Na ten problem zwrocono uwage w wielu badaniach empirycznych. Badania
0sob, ktore zrobity tzw. kariere, wykazaty, ze sg one z nielicznymi wyjatkami, niezbyt
hojnie obdarzone tym, co uwazamy za warunek powodzenia, a mianowicie wysokim
ilorazem inteligencji'. Do podobnych wnioskow mozna dojs¢, gdy odwotamy sie do
tradycji badania ilorazu inteligencji w wojsku. Pod koniec pierwszej wojny Swiatowej
zbadano inteligencje przy uzyciu testu Army Alpha i Army Beta okoto péttora miliona
zotnierzy amerykanskich. Celem ich bylo, jaki pisze Gerd Mietzel, wyszukanie
»,hiedorozwinietych” zotnierzy oraz dobranie wiasciwych oficerow. Ku zdziwieniu
odpowiedzialnego psychologa, przecietny zotnierz amerykanski uzyskat wyniki
swiadczace o wieku inteligencji, ktory wynosit zaledwie trzynascie lat. Wiekszos¢
badanych plasowata sie wiec w poblizu éwczesnych kryteriow niedorozwoju. Jak
pokazata przesztoscC, badani zotnierze i cata armia amerykanska Swietnie radzili sobie
na frontach pierwszej wojny Swiatowej. Historia tego badania znalazta swoj epilog pod
koniec lat siedemdziesigtych dwudziestego wieku. Stephan Guld zbadat, przy uzyciu
testu Army Alpha inteligencje studentdow Uniwersytetu Harvarda, ktérzy tradycyjnie
zaliczani sg do najlepszych w Ameryce. Okazato sie, ze ponad 10% z nich uzyskato
wyniki, na podstawie ktorych, podczas pierwszej wojny Swiatowej otrzymaliby

najnizsze stopnie wojskowe”.

Badacze wskazuja, ze tradycyjnie pojmowana inteligencja, jest traktowana jako
bardzo abstrakcyjna i trudna do zdefiniowania wiasciwosé, ktora uwidacznia sie
gtownie w trakcie rozwigzywania abstrakcyjnych zadan matematycznych, tamigtowek,
zagadek stownych i rysunkowych oraz problemow logicznych, majacych jedno dobre
rozwigzanie. Im problem bardziej abstrakcyjny, w tym wigkszym stopniu przydaje sie

do jego rozwigzania taka inteligencja.

Problemy jakie musi rozwigzywa¢ dowodca, menadzer, wychowawca czy
rodzic zawsze sg konkretne i zawsze majg duzo wiecej niz jedno wiasciwe

rozwigzanie. Na funkcjonowanie cztowieka i jego zdolnoSci radzenia sobie z

Zob. M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzadzania sobg. Warszawa 2001, s. 167.

Zob. G. Mietzel, Wprowadzenie do psychologii, Gdarisk 2000, s.211-213.



sytuacjami trudnymi, skitada sie nie tylko intelekt, leez takze sposoby przezywania
Swiata, jego cele oraz sprawnosci spoteczne O sukeesach w najwazniejszych
dziedzinach zycia zawodowego i osobistego, deeydujg wiec inne ezynniki, niz te, ktore
wchodzag w zakres pojeeia inteligencja. Sa to, jak twierdzg S. Simmons i J. Simmons:
energia emocjonalna, odpornos¢ na stres, optymizm, samoocena, zaangazowanie w
pracy, staranno$¢, zorientowanie na zmiany, odwaga, samodzielno$¢, asertywnosc,
tolerancja, troska o innych i towarzysko$¢'. Wazne sg réwniez: zdolno$¢ odraczania
gratyfikacji, umiejetno$¢ panowania nad swoimi emocjami i ich kontrolowania,
zdolnos¢ do zyczliwosci, przewaga uczuC pozytywnych, rozumienie sytuacji innych

ludzi, empatia.

W 1990 roku Peter Salovey i John D. Mayer podobne elementy nazwali
inteligencja emocjonalng. Marek Adamiec i Barbara Kozusznik wskazuja, ze wyraza
sie ona posiadaniem kompetencji spotecznych, czyli umiejetnosci, ktore skutecznie, a
jednocze$nie w sposob zyczliwy, nieagresywny pomagajg rozwigzywac rozne trudne

sytuacje iproblemy spoteczne”®

Koncepeje inteligeneji emoejonalnej rozwingt Daniel Goleman w ksigzce
zatytutowanej Inteligencja emocjonalna. W innej pracy dotyczgcej kierowania autor
ten stwierdza, ze efektywnych przywodcow tgczy jedna wspolna cecha - wszyscy
majg wysoki poziom inteligencji emocjonalnej. Bez odpowiedniego poziomu
inteligencji emocjonalnej nie jest mozliwe rzeezywiste efektywne kierowanie i

przywodztwo we wspotezesnyeh organizaejaeh.

Dlatego eelem naszyeh badan jest: okreslenie przydatnosci koncepcji
inteligencji emocjonalnej do analizy zachowan spotecznych w sytuacjach
dowodzenia oraz mozliwosci zastosowania systemdw hipotez i przypuszczen
zawartych w tych koncepcjach, do optymalizacji dziatalnosci dowodcow

oddziatow i zwigzkow taktycznych.

' Zob. S. Simmons, J. C. Simmons, Jak okresli¢ inteligencjg emocjonalng, Poznan 2001, s.14
“M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka..., wyd. cyt., s. 167-168.

mZob. D. Goleman, What Makes a Leader, "*Harvard Business Review"', November-December 1998.
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Na podstawie przyjetego celu badan sformutowaliSmy gtowny problem badawczy w

postaci nastepujacego pytania:

W jakim zakresie koncepcje inteligencji emocjonalnej sg przydatne do analizy
zachowan spotecznych w sytuacjach dowodzenia i czy postulaty w nich zawarte
mozna wykorzysta¢ do optymalizacji dziatalnosci dowoddcéw oddziatow i
zwigzkow taktycznych?

Sadzimy, ze rozwiagzanie tak sformutowanego problemu, umozliwi nam udzielenie
odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1 Czym charakteryzuje sie Srodowisko spoteczne, w ktdérym zachodzg sytuacje
dowodzenia i w jakim zakresie jego wiasciwosci oddziatujg na wartos¢
psychologiczng i socjotechniczng stylow dowodzenia oraz akceptacje wiadzy
organizacyjnej?

2. Jakie kompetencje spoteczne sprzyjajg efektywnemu wypetnianiu  rdl
Kierowniczych w nowoczesnych organizacjach i czy wnioski stamtad
wynikajgce mozna odnosi¢ do struktur wojskowych?

3. Cojest istotg koncepcji inteligencji emocjonalnej ijakie sg ich gtowne obszary
zainteresowan badawczych?

4. Czy i wjakim zakresie teoretyczne refleksje zawarte w koncepcjach inteligenc;ji
emocjonalnej mozna wykorzysta¢é do analizy zachowan spotecznych w
sytuacjach dowodzenia?

5. Jakie zmienne mozna wyodrebni¢ do okreStania intetigencji emocjonalnej
dowodcow oddziatdw i zwigzkdw taktycznych i co moze byc¢ ich wskaznikami?

6. W jakim zakresie postulaty zawarte w koncepcjach inteligencji emocjonalnej
moga by¢ przydatne do poprawy efektywnosci dziatan dowodcow oddziatow i
zwigzkow taktycznych?

Podstawowg metoda badan, ktdrg zastosowaliSmy, aby uzyska¢ odpowiedzi na
tak sformutowane pytania, byfa analiza literatury. Obszar badawczy zakreSlony w
temacie i gtdbwnym problemie badawczym wymagat interdyscyplinarnego podejscia.
Wychodzgac z zatozenia, ze dziatalno$¢ dowodcow oddziatdw i zwigzkdw taktycznych,
mimo iz dotyczy szerszych struktur, to jednak odbywa sie w matych grupach

spotecznych, gtowny wysitek poznawczy skoncentrowaliSmy na zagadnieniach

1"



psychologii spotecznej, mikrosocjologii i psychologii organizacji, opierajac sia
zardbwno na zatozeniach teoretyczno-metodologicznych strukturatistycznej koncepcji
malej grupy spotecznej jak rowniez podejscia interakcyjnego. Przy rozpatrywaniu
problematyki komunikaeji nawigzaliSmy do zatozen filozofii dialogu Martina Bubera.
Do charakterystyki $rodowiska spotecznego oddziatdw i zwigzkéw taktycznych
postuzylismy sie wynikami badan empirycznych prowadzonych przez pracownikow
Instytutu Nauk Humanistycznych AON. Rozwazania dotyczace istoty inteligencji
emocjonalnej oparte zostaty na koncepcjach, ktore opraeowati Daniel Goteman, S.
Simmons i J. Simmons, Peter Salovey, Dawid J. Sluyter i John D. Mayer. Pomocne
byty rowniez poglady Barbary Kozusznik i Marka Adamea.

Prezentowana praca jest pierwszym etapem dociekan poznawczych,
skoncentrowanym na poszukiwaniu teoretycznych uzasadnien prowadzenia badan
empirycznych, nad wyznaczonymi obszarami inteligencji emocjonalnej dowddcow
oddziatéw i zwigzkéw taktycznych. Na ich podstawie mozna bytoby przystapi¢ do
konstrukcji ~ kwestionariusza  diagnozujgcego poziom inteligencji emocjonalnej
dowddcow, a takze sformutowal postulaty pedagogiczne pomoche w organizacji

procesu przygotowania oficeréw do petnienia rol dowddezych.
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Rozdziat 11
SPOLECZNY KONTEKST DOWODZENIA

Analizujagc zatozenia teoretyczno-metodologiczne, jakie stosuje sie przy
rozpatrywaniu problematyki wywierania wptywu na ludzi, wyraznie widaé, jak
znaczaee oddziatywanie na zachowanie cziowieka ma otaczajgee Srodowisko
spoteczne. Zaréwno w ujeciu strukturalnym jak i interakcyjnym podkresla sie, ze
ludzkie dziatania sg ksztattowane przez obiektywne uwamnkowania spoteczne.
Cztowiek, mimo iz jest wolnym i autonomicznym podmiotem, twdrcg swego zycia,
przedstawiany bywa jako przedmiot, znajdujacy sie pod wptywem obiektywnych sit.
Takze w nauce o0 organizacji i zarzgdzaniu wskazuje sie coraz czesciej, ze to wkasnie
konkretne warunki Srodowiskowe stwarzajg zapotrzebowanie na okreslony typ wiadzy
kierowniczej. Nie mozna wiee mowi¢ o idealnym kierowniku, dowddcy w ogole, lecz
zawsze nalezy odnosiC jego dziatania do okreslonych uwarunkowan, w ktérych on
funkcjonuje oraz charakteru zewnetrznego otoczenia spoteeznego, jakim dla wojska
jest spoteezenstwo demokratyczne.

To wihasnie te czynniki zaréwno stwarzajg zapotrzebowanie na okreslony typ
wiladzy dowddczej, jak roéwniez okreslajg ideat tego dowddcy. Te same metody
dziatania raz gloryfikujg autora, kiedy indziej zas deprecjonuja.

Rozpatrujgc wiec zagadnienia teorii i praktyki dowodzenia, nasze rozwazania
powinnismy rozpocza¢ od refleksji nad wiasciwosciami Srodowiska spotecznego w
jakim przebiega proces dowodzenia. One to bowiem wskazujg z duzym
prawdopodobienstwem, jacy ludzie i jakie metody moga okazaC sie najbardziej

przydatne w dziatalnosci dowodcow.



2.1. Funkcje i1 komponenty systemu spotecznego oddziatow i zwigzkdw
taktycznych

System spoteczny to pewien ukfad wzajemnie i wspotzateznie powigzanych
elementow rzeczywistosci spotecznej, tworzacych struktury demograficzne, myslowe,
organizacyjne i symboliczne’. T. Parsons wskazuje, iz chodzi tu przede wszystkim o
wzajemne zaleznosci i powigzane z nimi dziatania czyli role spoteczne, uregulowane
normatywnie i wyznaczone przez okreSlone cele instytucji. Autor ten ujmuje system
spoteczny w kategoriach dziatan dwu lub wigkszej liczby jednostek, ktore angazujg sie
w mniej lub bardziej ustrukturyzowane interakcje w obrebie ograniczonego czy tez

zamknietego Srodowiska spoiecznegoz.

W tym ujeciu, aby system mogt istnieC powinien by¢ zgodny z panujgcym w
danym Srodowisku tadem spotecznym i politycznym, posiadaC zdolnosé
rozwigzywania naciskdbw wewnetrznych i zewnetrznych zmierzajacych do jego
przeksztatcania oraz potrafi¢ przygotowywac ludzi do zlecanych im rél zawodowych.
Nie mniej istotne dla zywotnosci systemu jest takze zapewne sprawnej komunikacji
miedzy ludzmi zajmujgcymi w nim rozne pozycje oraz utrwalanie w Srodowisku
spotecznym, ktdére tworzy, okreslonych wartosci spotecznych, pozwalajacych na
wzajemne porozumiewanie sie i wspotprace. Na tej podstawie mozemy dokonac proby
okreslenia funkcji systemu spotecznego wojska. Najogdlniej ujmujac moglibysSmy do

nich zaliczy¢;
e stawianie i realizowanie zadan;

e rozwijanie stosunkéw ze Srodowiskiem zewnetrznym (z demokratycznym

otoczeniem spoteeznym armii);

» utrzymywanie i wzmacnianie wewnetrznej spoistosci armii.

' Zob. K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny, Torun 1998. s. 210—211.
" Zob. H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Poznan 1996. s.27.

~AFunkcje wyodrebniono na podstawie funkcji, ktore spetnia system spoteczny w ujeciu T. Parsonsa.
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Istotne sg rowniez’:

o funkcja inspiracyjna, podkreslajaca sktonno$¢ ludzi uznajagcych podobne

wartosci do okreslonych sposobdw myslenia i dziatania;

o funkcja zabezpieczajaca, wigzaca sie z zapewnieniem istnienia 1 dziatania
systemu spotecznego oraz ochrong funkcjonujgcych w nim wartosci i sposobow

interpretacji Swiata.

Interesujaca koncepcja systemu spotecznego w kontekScie rozpatrywania
zwigzkdw inteligencji emocjonalnej z dowodzeniem wydaje sie propozycja R.
Dubina. Badacz utozsamia system spoteczny z uktadem stosunkow miedzyludzkich.
Ich rezultatem sg okreSlone zachowania poszczegolnych ludzi tworzacych system.
Odnoszac te rozwazania do systemu spotecznego wojska interesowatyby nas przede

wszystkim zachowania®:

» polegajace na wykonywaniu zadan zgodnie z wiasciwosciami technologicznymi
systemu (wynikajg one z celow jakie osigga armia, jedng z takich wiasciwosci
jest np. totalny charakter instytucji wojska) - tzw. zachowania o charakterze

technologicznym;

* zgodne z obowigzujacymi w systemie przepisami normujacymi wszelkie formy
aktywnosci podmiotow tworzacych system, tzw. zachowania o charakterze

formalnym;

e zmierzajgce do realizowania zadan, bez wzgledu na przeszkody natury
formalnej. Dziatania te mogg mie¢ niekiedy charakter intymno-osobisty - tzw.

zachowania o charakterze nieformalnym.

W petni uprawnione staje sie rowniez okreslenie systemu spotecznego wojska, jako
ztozonej dynamicznej grupy spotecznej, o wzglednie stabilnym charakterze. W jego
sktad wchodzg zarowno elementy materialne, takie jak: zotnierze, grupy spoteczne,

wartosci materialne oraz elementy niematerialne, bedace wytworami $Swiadomosci

" Por. J. Jacher, Zagadnienia integracji systemu spotecznego, Wroctaw 1998, s. 87-

”Por. H. Januszek, J. Sikora, Socjologia  wyd. cyt. s.29.



zbiorowej tych struktur spotecznych. Sg to idee, wyobrazenia poglady. Gtownym
komponentem tak rozumianego systemu jest cztowiek urzeczywistniajgcy Swiadoma
dziatalnos¢ - prace. Praca, a w przypadku armii, stuzba wojskowa, wyznacza pozycje
I funkcje spoteczne poszczegolnych zotnierzy, ich prestiz i autorytet, tworzy podstawy

wspdipracy, a takze jest zrodtem réznorodnych konfliktdw.

Zwigzki taktyczne i oddziaty, jako wyodrebnione jednostki organizacyjne sg
przyktadami systemow spotecznych.. System ten obejmuje catg spotecznos¢ zotnierzy
I pracownikow wojska, jej cechy spoteczno-demograficzne, kwalifikacje, skiad
zawodowy, postawy I morale, stosunek do stuzby wojskowej i dyscypline. Nalezy do
niego rowniez struktura wartosci podmiotow zycia spotecznego oraz posiadane przez
poszczegblnych ludzi zdolnosSci adaptacyjne. Obejmuje organizacje formalng i
nieformalng, dowodzenie, wynikajace stad zaleznosSci stuzbowe i decyzje, grupy
nieformalne i formalne, kregi kolezenskie, opinie i autorytety funkcjonujgce w

spotecznosci zotnierzy i pracownikdow.

Podstawowymi komponentami systemu spofecznego oddziatdbw i zwigzkow

taktycznych sg’:
« cele i zadania
 ludzie i $rodki, za pomoca, ktdrych te zadania system realizuje;
* pozycje i cechy spoteczno - zawodowe;
¢ organizacja spoteczna”®, ktora dynamizuje system spoteczny;
» wiasciwa sobie struktura wartosci;
» zdolnos¢ adaptacyjna do Srodowiska.

Oddziat i zwigzek taktyczny to struktury organizacyjne armii spetniajace

podstawowa role w przygotowaniu wojsk do dziatan w okresie wojny, zagrozenia i

" Por. .H. Januszek, J. Sikora, Socjologia wyd. cyt. $.32.

" Rozumiana jako zespo6l, funkcjonujacych w oddziatach i zwigzkach taktycznych, stosunkéw spotecznych
miedzy podmiotami, wynikajgcych z zajmowanych stanowisk stuzbowych, rbéznic zawodowych,

demograficznych i psychospotecznych.
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pokoju. Te dwa wazne ogniwa systemu spotecznego sit zbrojnych, w ujeciu teorii
strukturalnej, mozna traktowac jako makrostruktury, ktore posiadajg takze swoisty
mikrostrukturalny poziom organizacji. Stanowig go putki, bataliony, kompanie,
plutony, druzyny oraz nieformalne elementy mikrostruktury, cechujgce sie
zroznicowanymi rodzajami wiezi spotecznej, jak poszczegolne grupy kadry
zawodowej, zotnierzy zasadniczej stuzby wojskowej, pracownikéw wojska. Wydaje
sie, ze to wiasnie mikrostruktura wywiera decydujacy wptyw na wszelkie dziedziny
dziatalnosci dydaktyczno-wychowawczej planowanej i organizowanej w oddziatach i
zwigzkach taktycznych, a przez to jest obszarem szczegoélnie interesujgcym przy
analizach problematyki dotyczacej dowodzenia. W ukiadach mikrostrukturalnych
dokonuje sie wtorny proces socjalizacji zotnierzy Powstajg, utrzymujg sie, badz sg
odtwarzane na nowo podstawowe wartosci i normy regulujgce stosunki spoteczne.
Zotnierze uczestniczac w  procesie  dydaktyczno-wychowawczym, nabywaja
okreslonych cech, umiejetnosci i nawykow niezbednych do wypetniania przypisanej
im roli spotecznej. Poprzez udziat w zyciu spotecznym mikrostruktur, ksztattujg swoje
opinie i1 postawy wobec wojska jako instytucji. Batationy, dywizjony, kompanie,
plutony, druzyny sa przede wszystkim, elementami organizacyjnej stmktury armii
przeznaczonymi do bezposredniego udziatu w walce lub realizacji okreslonych form
zabezpieczenia dziatan bojowych. W Swietle tych uwag staje sie oczywiste, ze bez
uwzglednienia mikrostrukturalnego poziomu organizacji oddziatow 1 zwigzkow
taktycznych nie mozna nalezycie analizowaé problematyki dowodzenia na szczeblu

makrostruktury jakg stanowig oddziaty i zwigzki taktyczne.

2.2. Tradycyjne i wspotczesne postrzeganie cech struktur wojskowych

Réznice jakie istniejg pomiedzy oddziatami i zwigzkami taktycznymi a innymi
systemami spotecznymi, wynikajg ze szczegOinego nasilenia i polgczenia

nastepujacych cech struktur wojskowych:
» przewagi wiezi fomialnej nad wiezig personalna;

e oddziaty i wigzki taktyczne sg instytucjami biurokratycznymi o silnie
zhierarchizowanej strukturze;
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» stanowig Srodowisko spoteczne o wlasnym systemie uwarstwienia;
* s grupami bojowymi, zorganizowanymi do zwycieskiej walki\

Swoisto$¢  opisywanych struktur wynika ze Scistego podporzadkowania ich
dziatalnosci celom militarnym, ktorych osiggniecie stanowi podstawowe kryterium
przydatnosci armii. Znajduje to wyraz w organizacji, formalnoprawnym systemie
zaleznoSci  stuzbowych, okreSlonym toku zycia i wiezi miedzy zotnierzami,
uprawnieniach przetozonych, rozkazodawstwie, dyscyplinie wojskowej, a takze

wojskowej obyczajowosci.

Przyjrzyjmy sie wiec blizej tym cechom, ktore stanowig o specyfice oddziatow i
zwigzkow taktycznych i odrdzniajg ich w tak znaczacy sposob od innych systemow
spotecznych oraz moga determinowaé wypetnianie funkcji dowodczych. Zastandbwmy
sie zarazem, czy przemiany zachodzace w armii i jej otoczeniu spotecznym majg swe
dalsze konsekwencje w postaci redefinicji pogladow na temat wiasciwosci tradycyjnie
przypisywanych strukturom wojskowym.

2.2.1. Wiez spoteczna

Stanowi ona podstawe organizacji systemu spotecznego. Odwotujgc sie do
typologii wiezi spotecznej przedstawionej przez P. Rybickiego moglibySmy wyréznic
w oddziatach i zwigzkach taktycznych, jako najczesciej wystepujacy typ wiezi: wiez

zrzeszeniowa i wiez stanowiona.

Wiez zrzeszeniowa powstaje na zasadzie dobrowolnych zwigzkow kreowanych
przez ludzi, ktorzy przystepujac do danego zrzeszenia uzalezniajg sie wzajemnie i
zobowiazuja do odpowiednich dziatan. Nalezatoby w tym miejscu rozwazy¢ problem

wyrazajacy sie w pytaniu, w jakim zakresie oddziaty czy zwiazki taktyczne sg

Zob. J.J. Wiatr, Socjologia wojska, Warszawa 1964, s.24.

Zob. P. Rybicki, Struktura spotecznego Swiata, Warszawa 1979, s.676

18



zrzeszeniami. Tradyeyjnie raezej powinno rozpatrywaC sie je jako zwigzki
instytuejonalne’.

Zrzeszenia, to bowiem takie organizacje (rozumiane w Sensie grupy
spotecznej), ktore stuza swa dziatalnosScig cztonkom wchodzacym w ich skiad.
Struktury wojskowe w panstwie demokratycznym nastawione sg natomiast na
wypetnianie okreslonych zadan waznych z punktu widzenia szerszych zbiorowosci
spotecznych, takich jak panstwo czy spoteczenstwo, a nie osigganiu cetdw wiasnych
cztonkow. Gdy jednak btizej przyjrzymy sie zjawiskom zachodzacym w tych
organizacjach, to widzimy, iz w wielu przypadkach nabierajg one cech zrzeszenia.
Mamy oczywiscie do czynienia z wieloma elementami charakterystycznymi dla
zwigzkow instytucjonalnych. Sg to: narzucone z zewnatrz, ustalone prawem podziaty
cztonkéw na grupy (brygady, putki, kompanie, plutony), podobnie zdominowany jest
system stycznosci, interakcje i stosunki miedzy cztonkami zbiorowosci, jak rowniez ze
Swiatem zewnetrznym.. Wszystko to jest bardzo doktadnie okreslone i egzekwowane
w drodze sankcji karnych. Obok dziatan opartych na przymusie wystepuje jednak
znaczny obszar aktywnosci wihasnej, wynikajacy z aprobaty celéw organizacyjnych

oraz dostrzegania wtasnych korzysci z okazywanego konformizmu.

Tak wiec motywy aktywnosci wielu podmiotow nie wynikajg wcale z przymusu
zawartego w unormowaniach formalnoprawnych regulujacych dziatalnos¢ organizaciji,
a raczej ich zZrédet natezatoby upatrywaC w dobrowolnych zwigzkach kreowanych
przez ludzi, ktorzy uzalezniajg sie wzajemnie od siebie i zobowigzujg do
odpowiednich dziatan, aby osiagnac akceptowane cele i korzysci osobiste (materialne i

niematerialne).

Z taka sytuacjg mamy do czynienia bardzo czesto w przypadku wykonywania
roznych zadan przez zotnierzy zawodowych. Wykonujaje nie dlatego, ze obawiajg sie

" Wszelkie organizacje rozpadajg sig na dwa zasadnicze, pod wieloma wzgledami przeciwstawne sobie typy:
zwiazki instytucjonalne oraz zrzeszenia, (pierwsze z nich stuzg swoja dziatalnoScig szerszej spotecznosci
(Srodowisku zewnetrznemujspetniajgc normatywnie okreslone zadania, drugie natomiast stuzg swoim cztonkom,
realizujgc samodzielnie przez nich ustalane cele. (zob. K.Z. Sowa, Wstagp do socjologicznej teorii zrzeszen.

Warszawa 1988, s. 19-54.
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sankcji, lecz z poczucia obowigzku, misji do spetnienia, ezy w koncu dostrzegajg
okreslone korzysci zwigzane z ich realizacjg, np. prestiz, wzrost autorytetu,
gratyfikacje materialne. WieZz stanowiona, charakterystyczna dla instytucji totalnych
jest tylko ttem dla znacznego obszaru zycia spotecznego oddziatow i zwigzkow
taktycznych. Jest catkowieie akeeptowana i stanowi podstawe do rozbudowywania

szerszych uktadow spotecznych opartych na wiezi zrzeszeniowej oraz naturalnej ’.

Na znaczenie wystepowania w sformalizowanych strukturach wojskowych
innych typow wiezi spotecznej, poza wiezig stanowiong, wskazali juz w latach
piecdziesigtych ubiegtego wieku Samuel Stouffer, Edward Shils i Morris Janowitz. W
badaniach empirycznych stwierdzili oni wzglednie matg waznosc prostej identyfikacji
zoknierzy z symbolami organizaeji wojskowej, panstwem lub przyezynami z jakich

prowadzona jest wojna.

Badania wykazaty natomiast bardzo silny zwigzek miedzy morale grup
pierwotnych a efektywnoscig w walce. Tam gdzie warunki pozwalaty na swobodne
zawigzywanie sie i funkcjonowanie grup pierwotnych i gdzie grupy te osiggnety
wysoKi stopien zgodnosci, morale byto bardzo wysokie,
a opor efektywny, niezaleznie od postaw politycznych zotnierzy. Podobnie w
sytuacjach kryzysowych zotnierze pozostawali na swoich pozycjach, nie ze wzgledu
na konieczno$¢ obrony aktualnych wartosci, lecz w wyniku lojalnosci wobec swych

gmp pierwotnych”,

Efektywne dziatanie na polu walki zalezy wiec w duzym stopniu od sieci gmp
pierwotnych pokrywajacych formalne struktury organizacyjne wojska. Pododdziaty,
oddziaty i zwiazki taktyczne nie powinny by¢, (jak twierdzi E. Shils charakteryzujac
nowoczesng makrostrukture spoteczng) bezdusznymi, egoistycznymi ,,Gesellschaft”,
pozbawionymi mitosci, wiary oraz jakichkolwiek sit integracyjnych z wyjatkiem

interesu lub przymusu®. Podobne wyniki, wskazujgce pozytywny wplyw gmp

' Zob. K. Loranty, Srodowisko wojskowe jako determinantjakosci szkolenia bojowego w oddziatach i zwigzkach

taktycznych, rozprawa doktorska napisana pod kierunkiem R. Stepnia, AON, Warszawa 2000, s.| 17-122.

" Zaob. J. Szmatka, Jednostka i spoteczensWo..., op. cit., s. 127 i 129.
mTamze, s. 124.
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nieformalnych na skuteczno$¢ rozwigzywania problemow przez struktury formalne

otrzymano w badaniach cywilnych organizacji biurokratycznych.

Widzimy wiec wyraznie, ze wojsko nie powinno by¢ systemem spotecznym, w
ktdrym wiez wystepujaca w grupach spotecznych oparta bylaby wylgcznie na
przymusie i uregulowaniach formalnoprawnych. Jest to zwigzane nie tylko z
wymogiem skutecznosci dziatania ale rowniez wynika z natury spoteczenstwa

demokratycznego.

W teorii demokracji wskazuje sie, ze czynnikiem jednoczacym jednostki jest
zawsze jakieS dobro wspolne, wspolne potrzeby. Kazda spoteczno$¢ ma zadanie
osigganie tego dobra dfa wszystkich. Dobro wspoine jest wyzsze od dobra
indywidualnego, dlatego jednostka powinna mu sie podporzadkowac. Z tego powodu
ma uprawnienia wzgledem zbiorowosci w zakresie domagania sie realizacji dobr
jednostkowych za posrednictwem dobra wspdlnego. Stuzba w armii panstwa
demokratycznego jest whasnie urzeczywistnianiem przez jednostke dobra wspdlnego, a
zarazem respektowaniem w jego ramach, dobra indywidualnego jednostki. Jezeli wiec
poprzez stuzbe w wojsku jednostka realizuje dobro indywidualne, to w petni
uzasadnione wydaje sie postrzeganie oddziatdw i zwigzkéw taktycznych jako

zrzeszen, a nie tytko rozpatrywanie ich w kategoriach zwigzkow instytucjonatnych.

Nalezatoby wiec zweryfikowac tradycyjne pogtady, wedtug ktérych cecha
specyficzng oddziatow i zwigzkow taktycznych jest przewaga wigzi formatnej nad
innymi typami wiezi. W czym ta przewaga miataby sie wyrazac? Wydaje sie, ze
trafniejszym ujeciem bytoby, zwrdcenie uwagi na wspétwystepowanie dwodch, a moze
nawet trzech rodzajow wiezi: stanowionej (formalnej) 1 zrzeszeniowej oraz
personalnej (wiezi naturalnej) przy jednoczesnym podkresleniu, ze pierwsza mimo, iz
ma charakter pierwotny, wecale nie decyduje o spojnosci struktur wojska oraz
skutecznosci ich dziatania. To wiez personalna i zrzeszeniowa umozliwia grupie
wykonywanie skomplikowanych i trudnych zadan. Czyni z niej strukture
transgresyjna, zdolng do osiggania celow, jakie dla grup formalnych wydawatyby sie

niereatne.
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Widzimy wiec, ze specyfikg armii jest raczej konieezno$¢ wspotwystepowania
w jej obrebie roznych typdw wiezi spotecznej. Wiez stanowiona (formalna) jest
wojsku dana i wynika z formalnej organizacji systemu spotecznego. Wiez
zrzeszeniowg 1 osobistg (naturalng) nalezy traktowaC jako zadang, niezbedng do
osiagniecia wysokiej skuteeznosci podejmowanyeh przez organizacje zadan. Dziatania
dowodztw oddziatow i zwigzkow taktycznych powinny byC wiec ukierunkowane na
rozbudowywaniu interakcji miedzy cztonkami struktur formalnych, opartych na tych

rodzajach wiezi spotecznej, ktdre sprzyjaja wzmacnianiu spojnosci grupowej

Podnoszenie spojnosci grupowej, bedacej przeciez wynikiem wystepowania w
spotecznosciach zotnierskich wiezi zrzeszeniowej i osobistej, nalezy traktowac jako
niestychanie wazne zrodto wiadzy spotecznej. Jest to niezmiernie istotne zatozenie
dowodzenia, poniewaz w ten sposob, uzyskuje sie wiekszy stopien wiadzy nad
podwiadnymi. Rdéznorodne struktury grupowe mogg w takich warunkach o wiele
skuteczniej wywiera¢ naciski na jednostki bez obaw wywotania sprzeciwu czy
protestu. Paradoksem jest, jak piszg socjologowie, ze na ogot wzrostowi spojnosci
grupy, a co za tym idzie powiekszeniu mozliwosci kontrolowania jednostek oraz
wywierania nacisku i przymusu, towarzyszy wzrost poczucia wolnosci i odczuwane
zadowolenie ludzi. Takie grupy uzyskuja wysoki stopien centralizacji przywodztwa, sg
efektywne, ale rowniez uzyskujg wysoki stopien satysfakcji cztonkow. Rozbudowa
wiezi personalnej i zrzeszeniowej jest poteznym narzedziem dowodzenia w
nowoczesnych strukturach wojska. Umacniajac spojnos¢ grupowa, tego typu wiezi
czynig struktury formalne zdolnymi do podejmowania bardzo duzego wysitku,
sprawnosci | poSwiecenia, zapewniajg catkowite podporzadkowanie swych czionkdéw

przy réwnoczesnym utrzymaniu u nich poczucia wolnosci i satysfakcji’.

Gdy uznamy prawdziwosC tezy wskazujgcej na dominowanie w armii wigzi
formalnej, to w Swietle prezentowanych rozwazan wynika, iz nie jest to zjawisko
korzystne, a z pewnoscia majagce wiele negatywnych konsekwencji dla

funkcjonowania struktur wojskowych. Oczywiscie trudno wyobrazi¢ sobie regularng

Zob. J. Szmatka, Male struktury spoteczne. Wstgp do mikrosocjologii strukturalnej, Warszawa 1989, s.263-280.
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armie opartg wytacznie na wiezi naturalnej czy zrzeszeniowej. Armia jako grupa
celowosciowa, powotana przez spoteczenstwo do okre$lonych zadan musi mie¢ mocne
oparcie w formalnoprawnych rozwigzaniach regulujgcych zycie wewnetrzne i stosunki
z zewnetrznym S$rodowiskiem spotecznym. Powinny one jednak wyznacza¢ tylko
ogolne ramy dziatan spotecznych, w obrebie ktérych rozwijaC mogtyby sie relacje
spoteczne sprzyjajace wzrostowi spojnosci grupowej. Armia oparta na prymacie wiezi
formalnej nie bedzie mogta skutecznie funkcjonowa¢ w sytuacjach trudnych,
wymagajacych od zotnierzy dziatan wychodzacych poza ustalone algorytmy okreslone
w procedurach. Trudno bedzie osiggng¢ rowniez efekt facylitaeji oraz wywotaé

osobiste zaangazowanie w realizacje zadan organizacji.

Dla bardziej wyrazistego udokumentowania tezy, iz wiez formalna nie powinna
dominowa¢ w nowoczesnych strukturach wojskowych, ani pod wzgledem iloSciowym,
ani ze wzgledu na range, jakg odgrywa w dziatalno$ci armii, spojrzmy jeszcze raz na
funkcje, ktdére spetnia system spoleczny wojska. Sprobujmy teraz przypisa¢ im

najbardziej funkcjonalne typy wiezi spoteezne;.

Nie powinno byC¢ watpliwosci, ze wiez formalna (stanowiona) dominuje |
sprzyja funkcji okre$lonej przez T. Parsonsa, jako stawianie zadan. Problematycznym
jest juz upatrywanie w niej czynnika sprzyjajgcego realizacji zadan. Jezeli przy
wykonywaniu prostych, algorytmicznych czynnosci, nie wymagajacych inwencji oraz
osobistego zaangazowania, struktury formalne mogag dziataC skutecznie, to juz w
sytuacjach skomplikowanych, jak wskazujg badania psychologéw i socjologoéw, bez
wsparcia grup nieformalnych okazujg sie zawodne. Wiez zrzeszeniowa ezy naturalna
wydajg sie réwniez duzo bardziej funkcjonalne przy wypetnianiu funkeji integracyjnej

wyrazajgcej sie w utrzymywaniu i wzmacnianiu wewnetrznej spoistosci armii.

Podobne zaleznosci  zarysowujg sie, jezeli przeanalizujemy funkcje
inspiracyjng. Takze w tym przypadku grupy spoteczne, w Kktorych interakcje
zdominowane sg przez wiez naturalng oraz zrzeszeniowg, w duzo wiekszym zakresie
sktaniajg ludzi do uznawania podobnych systemow wartosci, do ujednolicenia
sposobdéw myslenia i dziatania, niz wtedy, gdy podstawowym spoiwem gczacym ich

w jedng catos¢ sg postanowienia formalnoprawne.



W. Jacher wymienia jeszcze funkcje zabezpieczajgca, ktorg takze wczesniej
przypisaliSmy systemowi spotecznemu wojska. Jej wypetnianie wigze sie z
zapewnieniem istnienia i dziatania systemu spotecznego oraz ochrong funkcjonujacych

w nim wartosci. Wydaje sie, iz w tym obszarze zarébwno wiez stanowiona, jak rowniez

zrzeszeniowa i naturalna spetniajg istotng role.

Jezeli w petni jesteSmy zgodni z teza, ze podstawg do funkcjonowania armii jest
wiez stanowiona, to istotnym zjawiskiem decydujgcym o efektywnosci dziatan
podejmowanych przez jej struktury, nalezy uzna¢ rozbudowe relacji interpersonalnych

opartych na wiezi zrzeszeniowej i naturalnej.

2.2.2. Struktury wojska Jako struktury biurokratyczne

Takie podejscie do wspotwystepowania roznych rodzajow wiezi w obrebie
systemu spotecznego wojska, pozwoli nam na dokonanie ciekawego ujecia oddziatow
I zwigzkow taktycznych jako struktur biurokratycznych. Kazimierz Z. Sowa
rozwazajgc roznice pomiedzy poszczegoinymi typami organizacji wyrédznia za
Peterem M. Btau organizacje biurokratyczne i organizacje demokratyczne. Stwierdza
on, ze 0 e pierwszy z wymienionych rodzajow organizacji nastawiony jest na
wypetnianie okreslonych zadan, o tyle drugi zajmuje sie realizacjg wspolnych dla
cztonkdéw celdw'. Implikacjg wczesniej przyjetych zalozen, zawierajacych sie w
przekonaniu, ze spotecznosci oddziatow i zwigzkow taktycznych, ze wzgledu na
wystepowanie okreslonych wiezi, mozna rozpatrywac w kategorii zrzeszenia, bytoby

uznanie ich zarowno za organizacje biurokratyczne jak rowniez demokratyczne.

Idealny typ biurokracji opisat Max Weber. Wskazuje w nim, ze zachowania
kategorii spotecznej biurokratow (w naszym przypadku zotnierzy) okreSlane sg
normami prawnymi. Normy te tworzg system celowo ustanawianych zasad
regulujacych dziatania ich cztonkdw oraz systematycznie sg przez nich przestrzegane.

Wyznaczajg zaréwno zakres zaleznosci i postuszenstwa, obszar obowigzkdw (funkcji).

Zob. K.Z. Sowa, Wstep do ..., wyd. cyt., s. 19-54.
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uprawnien (pozycji), oraz sankcje, a takze warunki ich stosowania wobec
poszczegblnych ludzi. Przepisy prawne majg zadanie zapewnienia ciggtosci
funkcjonowania i spojnosci organizacyjnej instytucji spotecznych.

Organizacja biurokracji opiera sig na zasadzie hierarchii, to znaczy
podporzadkowania i zwierzchnictwa poszczegOinych szczebli, przy czym kazdy
nizszy szczebel podlega nadzorowi i kierownictwu wyzszego. Wskazuje sie rowniez,
ze wykonywanie funkcji w organizacji biurokratycznej jest oddzielane od posiadania i

osobistych interesow urzednika.

Biurokrata, w sprawach ktore zatatwia, nie Kieruje sie wiasng, jednostkowa
korzyscig lecz prawem okre$lajagcym interes organizacji, interpersonalnymi regutami
kompetencji oraz racjonatnoscig catego ukiadu instytucji. W idealnej biurokracji
struktura wywiera na urzednika ustawiczny nacisk, by byt rozwazny, zdyscyplinowany
I wzorowo wykonywat swoje obowigzki. Aby sprawnie mogt on funkcjonowac musi
osiggng¢ wysoki stopien niezawodnos$ci w dziataniach i wysoki stopienn konformizmu

wobec przepisow i obowigzujacych wzorow postepowania.

Dlatego cztonkowie organizacji biurokratycznych sg dobierani na stanowiska na
podstawie swoich umiejetnosci, wiedzy i formalnych kwalifikacji. Awansujg na
zasadzie ustalonej wylgcznie przez normy prawne oraz na podstawie wykazanej
sprawnosci i dtugosci stazu pracy. Kariera w strukturze biurokratycznej jest otwarta

dla kazdego, kto spetnia okreslone wymagania formalne .

Biurokracje mozemy identyfikowac na tej podstawie z systemem sprawowania
wladzy za posrednictwem rozbudowanego aparatu urzedniczego. W analizach
weberowskich jawi sie biurokracja, jako najskuteczniejszy i najbardziej racjonalny

sposdb kierowania duzymi formalnymi organizacjami spotecznymi

Taki ,typ idealny” organizacji wydaje sie niezwykle funkcjonalny wobec
zadan, ktére realizujg oddziaty i zwigzki taktyczne. Niestety, w potocznym

rozumieniu, ktore wynika z praktyki zycia spotecznego, termin biurokracja ma

Zob. H. Januszek, J. Sikora, Socjologia ..., wyd. cyt., s.I00.
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znaczenie pejoratywne i 0znaeza sposob zarzadzania instytuejami i kierowania ludzmi
oraz organizacje, w ktorej merytoryczne zatatwienie spraw i jej efektywnosC zostaja
podporzadkowane  funkcjonowaniu  machiny organizacyjnej, formalistyeznie

nastawionej na przestrzeganie przepisow i proeedur.

Sposdb takiego dziatania wigze sie ezesto z pogardg dla cziowieka,
bezdusznoscig, asekuranctwem, rutyniarstwem, egoizmem, wygodnictwem oraz

niecheeig do poszukiwania raejonalnyeh rozwigzan.

Dobrze istote potocznego rozumienia terminu biurokraeja charakteryzuje R
Dubin w nastepujacej wypowiedzi: ..Powszechnie mysli sie, ze biurokracja jest
zorganizowanym systemem w celu nieefektywnego zatatwiania spraw. Biurokrata, z
tego samego popularnego punktu widzenia, jest ekspertem od tracenia czasu,
pieniedzy, energii. Faktycznie biurokrata instytucjanalizuje swag nieskutecznosc¢ i
podnosi ja do rangi sztuki. Jest to powszechny ludzki poglad na biurokracje i

biurokrate'™ .

Potoezne rozumienie terminu biurokracja wskazuje, jak trudne do osiggnieeia sg
ideaty przedstawione przez M. Webera. Funkcjonowanie organizacji zdominowanej
przez wiez stanowiong, bez rozbudowanej sieci grup pierwotnych jest wadliwe i rodzi
patologiczne zachowania. Uwage na ten aspekt dziatalnoSci organizacji
biurokratycznej zwraea Karl R. Merton. Podkresla, iz we wszystkich zbiorowosciach
zbiurokratyzowanych bedzie rozwijat sie formalizm i rytualizm w wykonywaniu

czynnosci wynikajacy z absolutyzowania znaczenia przepisow prawnych.

Wiekszo$¢ podejmowanych dziatan nie jest zwigzana wtedy z wykonywaniem
zadan organizacyjnych, fecz z umacnianiem wihasnej pozycji w strukturze organizaeji .
Ta negatywna strona funkcjonowania biurokracji, przejawia sie miedzy innymi, takimi

zaehowaniami jak: protekcja, fapownictwo, ingracjacja, nepotyzm. Wywotuje to u

' A. Sarapata, K. Doktor, Elementy socjologii przemyski, Warszawa 1963, s. 81; H. Januszek, J. Sikora,
Socjologia ..., wyd. cyt., s.99.

“K.R. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoteczna, Warszawa 1982, s. 259.
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ludzi bedacych przedmiotem zabiegow biurokratyeznych wrogos¢ w stosunku do

organizacji.

Przemiany biurokracji z mechanizmu sprawnego dziatania w mechanizm
przerostu formalizmu i powstawania biurokratyzmu ma miejsce rowniez w strukturach
armii. Wskazujg na to badania empiryczne, ktore potwierdzajg wystepowanie wielu
zjawisk patologicznych w zyciu spotecznym pododdziatéw, oddziatow i zwigzkow
taktycznych, majacych swe zrodto w wadliwym funkcjonowaniu systemu spotecznego
wojska'.

Mimo negatywnych nastepstw dla funkcjonowania struktur wojskowych, jakie
wigzg sie z biurokratyzmem i dziataniami biurokratycznymi, trzeba zdawac sobie
sprawe z tego, ze biurokracja jest niezbednym elementem zycia spotecznego wojska.
Moze zapewni¢ sprawne funkcjonowanie systemu spotecznego i eliminowa¢ wszelkie

przejawy dezintegrujace strukture armii.

Wydaje sie, iz wsrdd czynnikéw majacych zapobiec patologizacji biurokracji,
szczegolng uwage nalezatoby zwrdci¢ na te, ktore majg zwigzek z koniecznoscig
osiggniecia przez dowodcow (biurokratdw) wysokiego poziomu kompetencji
pozwalajacych na sprawne funkcjonowanie w Swiecie spotecznym oraz preterowanie

przez organizacje wzorow dziatan spotecznych akceptujacych ludzka podmiotowosc.

Zachowania cztowieka, determinowane sg bowiem nie tylko wiasciwosciami
itrapersonalnymi, ale réwniez, jak piszg W.I. Thomas i F. Znaniecki, silng spoteczng
sktonnoscig do okreSlonego dziatania®. Te skionno$¢ nabywa jednostka w procesie

socjalizacji, zarowno pierwotnej jak rowniez wtdrnej.

Na podstawie prezentowanych rozwazan o typach wiezi spotecznych

charakterystycznych dla struktur wojskowych oraz biurokracji, jako czynnikach

' Zob. M. Kubiak, K. Loranty, Etyka zawodowa zotnierzy demokratycznej Rzeczypospolitej, Warszawa 2001,
s. 63-117; K. Loranty, Zespolowo$¢ w szkoleniu bojowym - pododdziat jako zespot, ,.Zeszyty Naukowe

Akademii Obrony Narodowej” 2000, nr 3.

“ Zob. W.L.Thomas, F. Znaniecki, Chtop polski w Europie i Ameryce. Nota metodologiczna, (w:) Socjologia

ogdlna, wybor tekstow, praca pod red. M. Malikowskiego i S. Marczuka, Tyczyn 1996, s.41-91.
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stwarzajacych lub utrudniajgcych efektywne wykonywanie zadan przez oddziaty i
zwiagzki taktyczne widzimy, iz sprawne dziatanie systemu spoteeznego tych struktur
uzaleznione jest od funkejonalnego wspotwystepowania w ieh obrebie wydawatoby
sie, pozornie sprzeeznych i wzajemnie wykluezajgcych ukladow oraz zaleznosci.
PodkreslaliSmy wiec koniecznos¢ pokrycia struktur formalnych oddziatow i zwigzkow
taktycznych siecig grup nieformalnych. WskazywaliSmy na korzystny wptyw jaki dla
skutecznosci dziatan ma spojnos¢ grupowa, ale réwniez dostrzegaliSmy pozytywna
role odgrywang przez biurokraeje, gdzie przeciez podstawg funkcjonowania systemu
spoteeznego jest wiez stanowiona, a uklady osobiste sg jednym z gtownych zrodet

patologii tego systemu.

Przyjrzyjmy sie tez doktadniej zagrozeniom, o jakieh piszg socjologowie,
zwigzanych ze wzrostem spojnosci grupowej. Wskazuje sie, ze przekroczenie
bezpiecznego progu spojnosci wewnatrzgrupowej stwarza korzystne warunki do
powstania w jej obrebie niekontrolowanyeh proeesow prowadzacyeb do
samodestrukcji. Wsrdd szkodliwych zjawisk majacych zwigzek z przekroczeniem
progu spojnosci wymienia sie przede wszystkim: deindywidualizacje jednostek oraz

syndrom grupowego myslenia'. Jak niebezpieezne moga to by¢ zjawiska dla struktur

' Zob. J. Szmatka, Mate struktury spoteczne...., wyd. cyt. s.258-282. Deindywiduatizacja to stan, w ktorym
cztowiek odczuwa, ze nie jest pojedyncza, okre$long osoba, lecz czescig grupy. Redukcji ulega samokontrola
Jednostki, nastepuje wzrost anonimowosci. Jednostka dostrzegajac, ze JeJ dziatania sg anonimowe, dazy do
ztamania norm grupowych. Dochodzi takze do dyfuzji, rozproszenia odpowiedzialnosci. Jednostka ma sktonnos¢
do postrzegania, iz odpowiedzialno$¢ za dziatanie grupy rozptywa sie, rozmywa i rozprasza na wszystkich
cztonkéw, tak iz nikt nie poczuwa sie do odpowiedzialnoSci za dziatania grupy. Jednostka
zdeindywidualizowana traci zdolno$¢ do samopostrzegania, traci kontakt z wiasnymi standardami, przestaje
Swiadomie przewidywa¢ konsekwencje swych dziatan, by wreszcie straci¢ zdolno$¢ karania i nagradzania
innych Jednostek. Uniezaleznia osobe od norm spotecznych Jak i osobistych standardéw, ktére normalnie
wptywajg na Je] zachowanie. Syndrom grupowego mystenia - Irving Janis zidentyfikowat osiem specyficznych
elementéw, ktorych pojawienie sie w grupie Swiadczy o wystepowaniu tego zjawiska: 1 powstaje poczucie
iluzji, ze w grupie nie moze sta¢ sie nic ztego. Tworzy sie w ten sposob poczucie skrajnego optymizmu i
sktonnos¢ do podejmowania skrajnego ryzyka. 2. Powstaje tendencja do przyspieszania procesu decyzyjnego,
ktorej celem Jest wytlumienie watpliwosci i zlekcewazenie ostrzezen. 3. Rodzi sie wiara w wewnetrzna
moralno$¢ grupy sktaniajgca Jel cztonkéw do ignorowania etycznych i moralnych konsekwencji swych decyzji.
4. Pojawia sie stereotypowy obraz rywali i wrogéw Jako zbyt ztych, aby byli zdolni podja¢ prawdziwe préby
negocjacji, lub zbyt stabych i gtupich, aby byli zdolni przeciwstawi¢ sie prébom uniemozliwienia realizacji ich
celow. 5. Na dewiantow wywierana Jest bezposrednia presja. 6. Rodzi sie autocenzura dewiacji. 7. Pojawia sie
iluzja Jednomyslnosci dotyczaca ocen zgodnych z pogladem wigkszosci. 8. Pojawiajg sie w grupie samozwarczy
straznicy mysli - Jednostki, ktére chronig Ja przed informacjami mogacymi zniweczy¢ wspoélne, grupowe
samozadowolenie, wynikajace z JednomysInosci.
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Wojskowych, niech Swiadczy fakt, iz wiekszosC przyktadéw podawanych w
literaturze, opisujgcych negatywne nastepstwa deindywidualizacji 1 syndromu

grupowego myslenia, dotyczy armii.

2.2.3. Tradycyjne i nowe funkcje armii

Okreslenie systemu spoteeznego wojska jako obszaru dziatania sprzecznyeh sit
I tendencji, wydaje sie w petni uprawnione, réwniez przy postrzeganiu armii jako

grupy bojowej, zorganizowanej do zwyeieskiej walki.

W panstwach demokratycznych dokonuje sie obecnie reorientacja pogladéw
dotyczacych zadan armii. Rozw0j wydarzen we wspotezesnym Swiecie stawia nowe
wyzwania wobec sit zbrojnych - uczestnictwo w dziataniach na rzecz utrzymania
pokoju, jak tez w misjaeh humanitarnych. Wynika stad koniecznos¢ wypetniania przez
armie funkcji: prewencyjnej, interweneyjnej, porzadkowej i ratowniezej. Podkresla sie
zarazem, ze polityezng warto$¢ sit zbrojnyeh mierzy sie gtéwnie wedtug ich wagi i roli
jako instrumentu narodowej polityki sojuszniczej oraz narzedzia miedzynarodowej
wspbtpraey. Zdolno$C do podjeeia takiej wspotpraey deeyduje o mozliwos$ciaeh
dziatania wojska podczas pokonywania miedzynarodowych konfliktow i kryzysow.
Obok zdolnoSci do dziatania w strukturach miedzynarodowych podstawowym
zadaniem zotnierskim, jak twierdzi gen. Hans Henning von Sandrart, pozostaje
klasyczna funkcja obronna, jako wyraz zdolnosci panstw lub wspdlnot do

samoobrony”

Nowe zadania oraz nowe warunki wypetniania tradycyjnych funkcji oznaczaja,
konieczno$¢ zmiany dotychczasowego proeesu szkolenia i wyehowania zotnierzy.
Sity zbrojne potrzebujg obecnie raczej profesjonatistow, umiejgcych sprawnie
obstugiwa¢ skomplikowane uzbrojenie i sprzet wojskowy niz bohaterow. Jak

podkresla Karl Jaspers ostabieniu ulega tradycyjny etos zotnierski. Pod koniec XX

' H. H. Sandrart, Wymagania operacyjne wobec sit zbrojnych w Europie Srodkowej, ,,Wojsko i Wychowanie

1995, ni' 1, S.61.
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wieku spoteczenstwa przestaty uwaza¢ wojsko za uciele$nienie dumy narodowej czy

tez kadry narodu pod bronig.’

Wspotczesny zotnierz oprocz mistrzowskiego wiadania bronig i sprzetem oraz
wykonywania zadan bojowych musi umie¢ nies¢ pomoc i ratunek potrzebujacym,
stuzy¢ ludziom w sytuacji klesk zywiotowych, organizowaé obozy przejsciowe dla
ludnosci, strefy bezpieczenstwa. Nowe kompetencje osobowe wymusza rowniez
techniczne wyposazenie wojska. Dokonujaca sie od kilku lat rewolucja informatyczna
w sitach zbrojnych (gtownie w USA) wymaga od zotnierzy zupetnie nowych
kompetencji. Zamiast hierarchii i Scistego wykonywania rozkazéw dominuje dziatanie
zespotowe ludzi znajacych jedynie swe generalne zdania i rozwigzujacy je w Sposob
samodzielny 1 elastyczny. Potrzebna jest wiec umiejetno$¢ logicznego wnioskowania i
zdolno$¢ do podejmowania szybkich i samodzielnych decyzji, ktére w ograniczonym

zakresie moga by¢ kontrolowane przez przetozonych.

Nowe wymagania wobec zotnierzy implikujg wiec nowe spojrzenie na tak
tradycyjne dla wojska kategorie jak dyscyplina i dowodzenie”. Pozwalaja postrzegac
armie nie tylko jako grupe bojowa zorganizowang dla zwycieskiej walki, ale rowniez,
a moze przede wszystkim, nakazujg upatrywa¢ w niej sity zapobiegajgcej walce
zbrojnej i niosacej pomoc potrzebujgcym. Podejscie do walki zbrojnej, jak wskazujg
Leszek Kanarski i Janusz Swiniarski, coraz wyrazniej determinuje mys$l zawarta w

zasadzie budowania ztotych i srebrnych mostow.

Jej sens wyraza sie w pozwoleniu przeciwnikowi dokonania manewru,
wycofania sie w sytuacji bez wyjscia. Zasada ta, ma ten walor, ze daje czas na
zastanowienie, poszukiwanie rozstrzygnieC innych niz zbrojne, sprzyja zawieianiu
umow oraz ostabia che¢ rewanzu. Negowanie jej powoduje brutatizacje walki

zbrojnej, czyni jg krwawg i wyzwalajgcg zachowania stracencze .

' Zob. A. Chojnowski, Gry wojenne naszyeh czaséw, ,,Nowa Res Publica” 1995, nr 9, s. 7-8.
“L. Kanarski, J. Swiniarski, Przemiany myslenia w wojsku, Warszawa 1997, s. 47-97.

Tamze, s. 18-22.
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2.3. Charakterystyka dziatalnosci dowodczej w oddziatach i zwigzkach
taktycznych

2.3.1 Istota i funkcje dowodzenia

Od co najmniej Kkilku lat w obszarze nauk wojskowych funkcjonuje wiele
definicji dowodzenia i termindw pokrewnych. Wymienia sie miedzy innymi
dowodzenie operacyjne (OPCOM) i taktyczne (TACOM) wskazujac jednoczesnie na
ich dynamiczny charakter, wyrazajacy sie zmiang desygnatéw jakie mogliSmy im
przypisa¢ w przesztosci i obecnie.” Spotka¢ mozemy rowniez okreSlenie dowodzenie
petne, definiowane jako wiadza wojskowa i odpowiedzialnos¢ przetozonego za
wydawanie rozkazéw podwiadnym. Dowodzenie takie obejmuje wszystkie aspekty
dziatan wojskowych 1 administracyjnych i wystepuje jedynie w ramach sit

narodowych”,

Dziatalnos¢ dowddcow oddziatow i zwigzkow taktycznych, interesujgca nas ze
wzgledu na przedmiot badan, przypisana jest dowodzeniu taktycznemu. Definiowane
jest ono jako ..ukierunkowana dziatalno$¢ dowodztw majgca na celu utrzymanie wojsk
w ciggtej gotowosci i zdotnosci bojowej, przygotowanie dziatan taktycznych oraz
kierowanie wojskami w czasie ich prowadzenia”™. Inna, bardziej zwieztg definicje,
znajdziemy w Stowniku termindéw i definicji NATO — AAP-6(U). Dowodzeniem
taktycznym okresla sie tam wiadze dowaodcy do stawiania podlegtym mu sitom zadan,

umoztiwiajgcych wykonanie zadania postawionego przez przetozonego.

Mimo przeobrazen jakie nastepujg w rozumieniu i definiowaniu dowodzenia,
niezmienne wydajg sie by¢, oprécz terminu wiadza, dwa zasadnicze pojecia, jakie
towarzyszg tej kategorii. Sg to jednoosobowosSC i jednos¢ dowodzenia. Traktowanie
jako prawa lub wiasciwosci dotyczg wszystkich szczebli dowodzenia. W praktyce

uzupetniajg sie oraz przenikaja.

* Zob. Dowodzenie operacyjne i taktyczne w wojskach lgdowych, p.k. ,Zmiana 2 , praca napisana pod

kierunkiem A. Bujaka, AON, Warszawa 2001.
~Zobh. Stownik termindw i definicji NATO - AAP-6(U), BWSN, Warszawa 1998, s. 138.

”S. Piotrowski, Dowodzenie w dziataniach taktycznych wojsk ladowych, AON, Warszawa 1995, s.27.
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Istota jednoosobowosci wyraza sie w sposobie podejmowania decyzji i
ponoszenia za nig odpowiedzialnosci przez dowodce. Wskazuje sie, ze ..stanowi ona
zaprzeczenie kolegialnosci i mieSci sie w obszarze zakresu kompetencji 0sob
funkcyjnych dowodzenia’ Istota zasady JednosSci dowodzenia wyraza sie natomiast w
dziataniu w mysl Jednego zamiaru, roznych rodzajow wojsk, ktorych uzycie Jest

potaczone wspdlnym celem i dotyczy tego samego rejonu aktywnosci .

W naszych rozwazaniach skoncentrujemy sie na psychologicznych i
mikrosocjologicznych aspektach dowodzenia, odnoszac te czynno$¢ do dziatan
oddziatow i zwigzkdw taktycznych w okresie pokoju. Mamy Jednak Swiadomosc, ze
prawidtowosci zwigzane z podejmowaniem decyzji i wptywem spotecznym, ktore
odkryte zostaty przez psychologie i socjologie sg na tyle uniwersalne, iz wystepuja
rowniez w innych uwarunkowaniach zewnetrznych, w Jakich dziatajg struktury

wojskowe.

Przy takim zatozeniu, dowodzenie mozna bytoby identyfikowa¢ z kierowaniem
Jakie wystepuje w zaktadach produkcyjnych i innych cywilnych organizacjach. Wigze

sie ono z wykonywaniem okreslonych funkcji, sa to”:
» funkcja spoteczna;
» funkcja dyspozycyjnosci i motywacji;
» funkcja planowania;
» funkcja organizowania i koordynacji;
» funkcja kontrolna.

Funkcja spoteczna ma na cetu ksztattowanie korzystnych, z punktu widzenia
osigganych celow, relacji interpersonalnych miedzy podwiadnymi oraz miedzy
dowodztwami i podwiadnymi. W obszarze tej funkcji znajdujg sie réwniez dziatania

' S. Sadowski, Dowodzenie wojskami ladowymi SZ RP w skali strategicznej i operacyjnej, AON, Waiszawa

1997, s. 26.
" Por. Dowodzenie operacyjne i taktyczne ..., wyd. cyt., s. 42.

wPor.H. Januszek, J. Sikora, Socjologia..., wyd. cyt., s.81.
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majace na celu rozwijanie inicjatywy podlegtych zotnierzy, dbanie o zaspokojenie ich

potrzeb oraz sprawne funkcjonowanie organizacji.

Funkcja dyspozycyjnosci i motywacji polega na wydawaniu rozkazow i polecen
stuzbowych, utrzymaniu dyscypliny wojskowej oraz zachecaniu podwiadnych do

podejmowania dziatan w kierunku pozadanym przez przetozonego.

Funkcja ptanowania wyraza sie na ustataniu planu dziatania podlegtych struktur
organizacyjnych oraz warunkéw jego wykonania. Sciéle z nia zwiazana jest nastepna z
wymienionych - funkcja organizowania i koordynacji dziatan. Polega ona na
zapewnieniu prawidtowego przebiegu czynnosci realizowanych przez dowodzone
struktury. Obejmuje operacjonalizacje celow dziatania wyrazajaca sie w zdefiniowaniu
konkretnych zadan do wykonania i przypisaniu je podtegtym wykonawcom. Jej celem

jest harmonizacja wszystkich czynnosci, jakie wykonuje oddziat czy zwigzek
taktyczny.

Ostatnia z wymienionych, funkcja kontrolna, wyraza sie przede wszystkim
podejmowaniem przedsiewzie¢ majacych na celu ujawnianie btedow, jakie zostaty

popetnione przy reatizacji zadan oraz sprawdzenie sposobu wykonywania uprzednio

omowionych funkcji. Powinna ona rowniez posiada¢ duze watory motywacyjne.

2.3.2. Psychologiczna analiza sytuacji dowodzenia

Wiedza naukowa, z ktérej mozna skorzysta¢ przy badaniach problematyki
dowodzenia oddziatami i zwigzkami taktycznymi rozwineta sie przede wszystkim, w
ramach naukowej organizacji pracy, naukowego zarzadzania, psychotogii spotecznej i
mikrosocjotogii. Waznym Zzrédiem wiedzy o dowodzeniu sg badania prowadzone w
obszarze socjotogii wiadzy, ktérej podstawy stworzyt M. Weber. Szczegdinie
interesowataby nas w tym ujeciu problematyka teorii zrodet wpltywu i mocy, jako

srodka wymuszajgcego zachowania zgodne z wolg dowodcow.

W analizach sytuacji zachodzacych w procesie dowodzenia mozna zastosowac
rozne podejscia teoretyczno-metodologiczne. Postugujac sie ujeciem strukturalnym

postrzegamy oddziaty i zwigzki taktyczne jako swoiste makrostruktury posiadajgce
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rowniez mikrostrukture. Dziatalno$¢ dowddcow, mimo iz jej wptywy dotycza catosci
struktury, ma miejsce jednak w obrebie mikrostryktury, jaka jest np. sztab, grupy
dowodcow nizszego szczebla. Tam dowddca zaréwno wypracowuje decyzje jak i
przekazuje je podwiladnym. Z tego wzgledu zaleznosci dotyczace funkcjonowania
matych grup spotecznych, wptywu makrostruktury na jednostke i roli jakg odgrywa w
tym procesie mikrostruktura, odkryte przez mikrosocjologie i psychologie spoteczna

stanowig wazne Zrédto wiedzy o procesie dowodzenia”

Jak wskazujg zwolennicy strukturalistycznej koncepcji matej grupy spotecznej,
Swiat spoteczny to Swiat zbiorowosci, Swiat struktur spotecznych. Wszystko co sie
dzieje i rozgrywa w tym Swiecie, dzieje sie i rozgrywa pomiedzy tymi
ponadindywidualnymi bytami. Ludzie, ktérych widzimy w dziataniu i na co dzien, nie
sg ot tak po prostu ludzmi, nie sg izolowanymi autonomicznymi indywiduami, lecz sg
cztonkami réznych zbiorowosci i grup spotecznych. Przez to ich dziatanie jest tylko w
niewielkim stopniu rezultatem swobodnego nieskrepowanego wyboru i wiasnej
decyzji, nie wymuszonej przez sity zewnetrzne. Kiedy widzimy dziatajgce jednostki
fikcja jest przekonanie, ze oto obserwujemy wytacznie dziatanie danej jednostki.
Tymczasem to, co faktycznie obserwujemy, patrzac na dziatania i interakcje, sg to
zewnetrzne przejawy dziatan oraz cech i wiasciwosci roznych ponadindywidualnych
bytow, réznorodnych grup spotecznych. Bez umiejetnosci dostrzegania tych faktow
nigdy nie zrozumiemy natury S$wiata spolecznego™. Taka perspektywa analizy
dziatalnosci dowddcow oddziatdw i zwigzkdw taktycznych wydaje sie szczegolnie
wartosciowa, gdy patrzymy na te struktury jako na instytucje totalne, a dowddcow
postrzegamy w kategoriach przedstawicieli Swiata personelu tych instytucji.

Pozostajac przy mikrosocjologii i psychologii spotecznej, dowodzenie mozemy
rozpatrywaC jako interakcje i zastosowaC podejscie zgodne z zatozeniami
interakcjonizmu symbolicznego. Interakcja w ujeciu interakcjonizmu symbolicznego

to takie spoteczne dziatanie, gdy dwie lub wiecej osdb oddziatuje na siebie za

" Zob. J. Szmatka, Mate stru ktury...cyt.

"J. Szmatka, Préba strukturalistycznej koncepcji matej grupy spotecznej, ,,Studia Socjologiczne 1983, nr 2.
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posrednictwem  komunikacji, modyfikujgc  nawzajem  swoje  zachowanie.
Rzeczywisto$¢ spoteczna sprowadza sie do wzajemnych oddziatywan miedzy
jednostkami jako suwerennymi podmiotami tych czynnosci. Interakcjonizm operuje

wizja zycia spotecznego, w ktorym jednostka nie jest uwiktana w strukture.

Kazdorazowe rzeczywiste warunki spoteczne, w jakich jednostka dziata, stanowig
dla niej sytuacje probtemowa™ z ktérg musi sobie radzi¢. Cztowiek jest tu istotg
znajdujaca sie w nieustannym procesie przystosowania do wymogow i koniecznosci
rozwigzywania ukfadoéw sytuacyjnych. Nie adaptuje sie biernie do Srodowiska
zewnetrznego. Przeprowadza swego rodzaju manipulacje zastanymi warunkami. Stara
sie wydobyc¢ z nich odpowiednig dla siebie konfiguracje, do ktdrej moze nastepnie sie
przystosowaé’. Dowodzeniem w tej perspektywie moglibySmy nazwac, pewien ukfad

interakcji pomiedzy podmiotami przebiegajacy w Swicie symboli kulturowych.

Rzeczywiste dowodzenie zespotami ludzkimi jest procesem, w ktérym dochodzi
do Scistego powigzania trzech elementéw: wiadzy, przywddztwa i kierowania.

Dowodca w procesie dowodzenie petni funkcje:
» kierownicze (na podstawie wtadzy nadanej przez organizacje)

» przetozonego - wchodzi w dwustronne relacje przetozony —podwiadny (istote

retacji stanowi wiadza diadyczna)

e przywodcy - chcac uwypukli¢ grupowa akceptacje swojej osoby i zwiekszy¢
zakres 1 site wptywu

Osoba ktora dowodzi na mocy uprawnien przyznanych przez organizacje, jest
prawomocna do wydawania polecen. W oczach podwiadnych reprezentuje

organizacje, zaréwno od strony formalnej, jak i psychologicznej.

Posiadanie przez dowodce wiadzy nadanej w formie uprawnien zawartych w
aktach prawnych w sposob asymetryczny ukierunkowuje retacje przetozony-
podwiadny. Jest to relacja podporzadkowania i ulegtosci. Asymetria ta jest naturalng

konsekwencjg sformalizowanej organizacji i systemu biurokratycznego. Jak pisze

Zob. Mate struktury spoteczne, wybor i wstap I. Machaj, Lublin 1999, s.25-39
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Grazyna Bartkowiak, charakteryzujac relacje podwiadny - przetozony,
asymetria ta moze ulega¢ zroznicowaniu z uwagi na indywidualng interpretacje swej
roli przez okre$lonego przetozonego, badZz ze wzgledu na to, ze sami podwiadni uczg
sie, jak wywiera¢ wptyw na swoich przetozonych, zmniejszajac przy tym stopien

swojego podporzadkowaniaV

Podejscie interakcyjne w analizie sytuacji dowodzenia, nakazuje traktowanie
dowddcow i podwiadnych jako podmioty tej sytuacji (mimo, iz podwtadny spetnia w
pewnym sensie role srodka dziatania dowaodcy). Tak rozumiang sytuacje dowodzenia,

oprocz dowddcey i podwihadnych, tworza:
» zadania, ktore nie moga by¢ zrealizowane jednoosobowo,
» okreSlone reguty wspotdziatania,
 organizacja, w ktérej ramach odbywa sie zbiorowa dziatalnos¢.

Wymienione aspekty sytuacji dowodzenia sg uSwiadamiane przez dowddce, w
kategoriach wymogow roli spotecznej, uprawnien i obowigzkow. Rola ta jest

traktowana jako przypisana, na podstawie umowy z wiadzg organizacyjna.

Mimo, iz w gtownej mierze wynikiem wptywu spotecznego w sytuacjach
dowodzenia ma byC oddziatywanie na struktury wojskowe, to jednak odbywa sie ono
za posrednictwem dwustronnej interakcji. Dlatego tez, kazda sytuacja dowodzenia
wymaga indywidualnego podejscia do podwtadnego —uczestnika tej interakcji, ktory
jest jej podmiotem. Posiadanie przez dowodce wiadzy, przypisanej do roli spotecznej
w wyniku umowy z organizacjg, choC jest niezbedne w procesie dowodzenia, nie

wystareza jednak do dowodzenia podlegtymi formalnie ludzmi.

Konieczna jest wiadza diadyezna, polegajgea na wywieraniu osobistego wptywu
na poszczegodlnych cztonkow zespotéw. Wplyw ten jest powszechng wiasciwoscig
wszelkich ~ stosunkdéw  interpersonalnych. W  bezposrednich  kontaktach
interpersonalnych zachodzacych w sytuacjach dowodzenia kazde zaehowanie

dowodcy i podwiadnego jest jednoczesnie:

G. Bartkowiak, Psychologia zarzadzania, Poznan 1997.S.65.
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» reakcjg na zachowanie partnera,
» bodZcem do kolejnego zachowania partnera,
e wzmochieniem jego zachowania.

Wywieranie wptywu mozemy rozpatrywac w ptaszczyznie obiektywnych faktow,
jako rzeczywiste zaleznoSci miedzy zachowaniami ludzi oraz na plaszczyznie
subiektywnej, czyhi indywidualnej percepcji dziatan wiasnych i dziatan innych. Te
dwie ptaszczyzny powinny sie pokrywac. To rozrdznienie jest istotne, poniewaz nie
wszystkie zaleznosci miedzy wynikami wiasnych dziatan i dziataniami innych sg
dostrzegane i trafnie interpretowane. Czesto nie dostrzegane jest sprzezenie zwrotne
jakie zachodzi w retacjach dowodcy z podwiadnym. Powoduje ono uruchomienie

mechanizmu btednego kota.

Dowddca naduzywajacy ,,twardych metod dowodzenia” nieSwiadomie inicjuje
znane w psychologii zjawisko reaktancji. Podwladni reaguja na przymus
wykazywaniem réznych form oporu. To nasila oddziatywania dowaodcy, ktore z kolei
sg przyczyna wzrostu oporu podwiadnych itd. Dowddca nie dostrzega wptywu, jaki
wywiera jego zachowanie na podwitadnych, a podwtadni nie zdajg sobie sprawy z tego,

jak ich zachowanie wptywa na przetozonego.

Dostrzeganie wzajemnego wptywu jest utrudnione z wielu powoddéw. Czasami
wplyw jest bardzo subtelny lub wrecz zachodzi poza naszg Swiadomoscig. Mogg byc
takze zaktdcenia na poziomie interpretacji przyczyn zachowan i wynikow dziatan

wiasnych i cudzych..

Dowodzenie wymaga nabycia przez dowaddce nie tylko wiedzy na temat techniki
czy technologii wykonywania zadan stuzbowych (np. znajomosci i praktycznej
umiejetnosci stosowania procedur dowodzenia). Musi on zdawac sobie sprawe, ze
wykonanie polecen determinuje zaréwno wiedza i umiejetnosci podwiadnych jak i ich
zaangazowanie i motywacja do podejmowania okreslonej aktywnosci. Dowodca musi
sie liczyC takze z tym, ze od niego duzej mierze zalezy zaspokojenie wielu potrzeb,
ktdére odczuwajg podwiadni. Dlatego szczegolnego znaczenia nabierajg zdolnosci

percepcyjne (spostrzeganie podwiadnych), umiejetnosci definiowania i waluacji
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wiasnej sytuacji dowodzenia™ Stad miedzy innymi wynika koniecznoS¢ posiadania
przez przetozonych odpowiednich kompetencji interpersonalnych.

Badania prowadzone w obszarze psychologii zarzadzania oraz psychologii
wojskowej wskazuja, iz skuteczne kierowanie podwtadnymi wymaga od przetozonych
wypetiania funkcji przywddczych. To Zrodto wiadzy jest szczegdlnie istotne w
organizacjach funkcjonujagcych w demokratycznym otoczeniu spotecznym oraz
dziataniach grup w sytuacjach trudnych. Co prawda, naturg wiadzy jest stosunek
dominowania i subordynacji, w ktorym wykorzystuje sie prymus i zachete, lecz zadna
wiadza nie jest skuteczna bez przyzwolenia podwtadnych, czyli bez ich postuszenstwa.
Znaczy to, ze wiadza istnieje wtedy, gdy dowodzeni dziatajg zgodnie ze swojg wola,
wykonujac zaakceptowane przez siebie cele, a przetozeni majg okreSlone uprawnienia.

Na ten aspekt sprawowania wiadzy dowddczej zwraca uwage teoria przywodztwa.

Przywigzuje ona duzg wage do wszystkiego, co dzieje sie w grupie, a wiec zajmuje sie
nie tylko interakcjami przebiegajgcymi na ptaszczyznie przetozony - podwiadny, ale
takze interakcjami miedzy poszczegolnymi cztonkami grupy. Wskazuje sie, ze do
efektywnej realizacji zadan organizacyjnych niezbedna jest okre$lona spéjnos¢ grupy i

- s 7 = 7 7 - --*2
atrakcyjnosc interpersonalna poszczegolnych cztonkow organizacji®.

Komponentem sytuacji dowodzenia, ktory stanowi kontekst podejmowanych
dziatan jest organizacja, traktowana jako dysponent mocy i wiladzy. Nadaje ona
dowodcy prawa do podejmowania okreSlonych decyzji, udzielania sankcji i nagrod.
Nalezy jednak dostrzega¢, iz takze ona znajduje sie w szerszym otoczeniu

spotecznym, formalnie lub zwyczajowo oddziatujagcym najej funkcjonowanie.

W naszym przypadku jest to demokratyczne spoteczenstwo. Wyznacza ono
standardy norm moralnych, ksztattuje okreslony wzory postrzegania otaczajacej
rzeczywistosci, generuje konkurencyjne, wobec tradycyjnych, typy Swiadomosci
obywatelskiej. Moc i wiladza posiadane przez organizacje, mimo iz duze, czesto

wydaja sie w tych uwarunkowaniach nieskuteczne. Dlatego nowoczesne organizacje

Por. G. Bartkowiak, Psychologia..., wyd. cyt., 5.65-66.

Tamze, s.66.
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ciggle poszukujg nowych Zrédet wptywu na swoich czionkow. W przypadku wojska
pojawia sig rowniez problem przystosowania z natury totalnej organizacji do
charakteru demokratyeznego otoczenia spoteeznego.

2.3.3. Osobowos$¢ autorytarna a dowodzenie

Armia jako grupa spoteczna posiada wspdlne wartosci, zasady i normy
postepowania. Sg one ezesto sprzeczne od tych wystepujacych w innych grupach
spoteczenstwa demokratycznego. Wojsko, jak wskazujg socjologowie, ze wzgledu na
zadania jakie wykonuje, jest strukturg autorytarng, w ktorej nie ma wiele miejsca na
funkcjonowanie mechanizméw demokratycznych. Wedlug B.Abarahamssona z

wojskowymi rolami spotecznymi nalezy wigzach nastepujace ceehy:

« alarmizm wyrazajacy sie w dostrzeganiu zagrozen zwykli wczesniej od

innych;

e pesymistyczny poglad na nature ludzka, nie tylko (co zrozumiate)
skoncentrowany na obrazie wroga, ale rowniez bedaey podstawg oceny

podwiadnych;
 nacjonalizm panstwowy;
 autorytaryzm.

Morris Janowitz, na podstawie badan wychowankow akademii wojskowych w
Stanach Zjednoczonych wskazat, ze tyeh ceeh zotnierze nabierajg w procesie
socjalizaeji wtornej, jaka ma miejsce w wojskowym systemie edukaeyjnym. Do
podobnego wniosku doszedt Janusz Michalczak. PodkreSla on, ze wojsko jest
srodowiskiem sprzyjajacym potegowaniu sie autorytarnych postaw osobowosciowych.
Sg one funkejonalne wobee profilu i typu dziatan podejmowanyeh przez organizaeje.
Jak wskazuje autor, do wojska jako istniejgeej najlepszej formy organizacyjnej, gama

sie ludzie ojuz wyksztatconych cechach autorytamych\

' Zob. J. Michalczak, Socjologiczne problemy stuzby zawodowej w wojsku, (w;) Wojsko w systemie
politycznym panstwa, cz.ll, Warszawa 1987, s. 191. Mimo, iz z ostroznoscig nalezy podchodzi¢ do tego
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Widzimy wiec, ze wojsko zarowno skupia, wzmacnia, a w niektorych przypadkach
takze moze kreowaé osobowoS$ei autorytarne. Ten typ osobowosci scharakteryzowat
na poczatku lat pieédziesigtych ubiegtego wieku Theodor Adomo. Cechuje ja'":

» konwencjonatizm;
sktonno$¢ do podlegtosci;

bark krytycyzmu wobec wyidealizowanych autorytetdw wiasnej grupy

spotecznej;

tendencja do wyszukiwania autorytetow;

nieakceptowanie i agresja wobec ludzi naruszajgcych konwencjonalne wartosci;
wiara w przesady;

stereotypowe myslenie;

akceptacja spiskowej teorii dziejow;

dazenie do sity i brutalnosci;

destrukcyjnosc i cynizm;

uogolnione, wrogie stanowisko oraz nieche¢ do rodzaju ludzkiego;

projekcja wiasnych pogladow, schematow myslenia na Swiat zewnetrzny

przekonanie, ze Swiatem rzadzg niekontrolowane przez jednostke sity, ktorym

nalezy ulegac i biernie podporzadkowac sie.

ostatniego sformutowania, bo przeciez wielo§¢ motywacji podejmowania stuzby wojskowej Jest olbrzymia, to
nalezy zwroci¢ uwage na zbiezno$¢ prezentowanego zatozenia z teorig mocy Alfreda Adtera. Ten znakomity
psychoanalityk austriacki, wykryt, iz ludzie dazg do mocy nie dlatego ze sg silni, lecz wprost przeciwnie.
Dazenie to Jest wyrazem ich stabosci. Ksztahuje sie w procesie socjalizacji. Osoby, ktére w dziecinstwie byty
upokarzane przez réwiesnikow i dorostych, daza w nastepnych okresach zycia do skompensowania powstatego u
nich poczucia nizszo$ci. Rodzi sie u nich potrzeba whadzy i dominacji, przy Jednoczesnym ostabieniu motywow
afiliacyjnych. Wojsko oraz inne instytucje totalne moga im zapewni¢ dogodne warunki kompensacji.
Zob. J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne cztowieka. Warszawa 1996. s. 113-114.

' Zob. R. Backer, Miedzy osobowoscig autorytarng a obywatelska. Dylematy wojskajako instytucji totalnej (w:)

Oficer, dowddca, wychowawca, Warszawa 1996, s.23.)
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Ludzie posiadajagcy ten typ osobowosci, jak pisze Roman Bécker, potrafig w
sposdb zdecydowany, bez wahan i watpliwosci wykona¢ kazdy rozkaz wymagajacy
uzycia przemocy skierowanej przeciwko temu nieprzyjacielowi, ktory zostat wskazany

przez autorytet.’

Dowodca autokrata wyznaje zasade, ze Swiat dzieli sie na tych, ktérzy
podejmujg decyzje i tych, ktorzy obowigzani sg decyzje wykonywac. Te pierwszg
grupe reprezentuje on, drugg jego podwiadni. Jako Srodek wptywu stosuje przede
wszystkim rozne formy przymusu. Wiadze koncentruje w swoich rekach. Sam
wyznacza zadania, okresla sposoby ich wykonania. Nie dopuszcza podwiadnych do
udziatu w decyzjach. Pragnie znaC najdrobniejsze szczegoty zwigzane z zachowaniem
sie swych podwiadnych, a jednoczesnie btokuje informacje naptywajace z zewnatrz.
Zatrzymuje je tytko do swojej wiadomosci, wyznajac zasade: ,,n/e ten rzadzi kto ma
wladzg, lecz ten kto ma informacjg™. Dowddca taki niechetnie przyjmuje wszelkie
przejawy inicjatywy podwiadnych, poniewaz uwaza, iz jest to tylko jego przywilej.
Polecenia wydaje w formie nie znoszacej sprzeciwu. Osobiscie przeprowadza czesto

drobiazgowe kontrole. Jako narzedzia motywowania stosuje gtdwnie kary .

Na osobowosciowe warunkowania niskiej skutecznosci dowodzenia zwrdcit
uwage N. Dixon. Na podstawie badan wyroznit zespot cech dowaodcy, ktdre sprawiaja,

ze jego dziatania odbierane sgjako nieudotne. Zaticzyt do nichk

» skionnos¢ do bezwzgtednej dominacji nad podwtadnym i konformizm w

retacji z przetozonym;
* nietoterancja wobec pogtaddéw odmiennych od wiasnych;

» projektowanie przyczyn swoich niepowodzen na innych, zrzucanie

odpowiedziatnosci z siebie;

' Tamze.
“Por. Psychologia isocjologia zarzadzania, praca pod red. B. Wiernek, Krakéw 1998, s. 65-66.

Zob. S. Fijatkowska, Przywddztwo w kontekscie ,,sztywnej osobowosci”, (w:) Teoria i praktyka przywodztwa
wobec wyzwan edukacyjnych, materiaty z konferencji naukowej zorganizowanej w dniach 21-21 listopada 2001

roku, praca pod red. L. Kanarskiego i B. Rokickiego, Warszawa 2002, s. 172.
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« zawezone horyzonty myslowe;

o skionno$¢ do dziatania z pozycji sity, nieche¢ do kompromisow i

negocjacji;
» przedkiadanie whasnej instytucji i przekonan nad fakty;
o kult tezyzny fizycznej;
* niedocenianie przeciwnika uwazanego za gorszego od siebie;
» bark indywidualizmu i poczucia humoru.
WiekszosC z nich jest implikacjg osobowosci autorytarnej.

Adornowska osobowo$¢ autorytarna mogtaby byC¢ niezwykle funkcjonalna
wobec celow osigganych przez wojsko. Tego typu zotnierze byliby idealnymi
podwiadnymi i przetozonymi, ale wytgcznie w organizacji wojskowej zdominowanej
cechami przypisanymi przez Ervinga Goffmana instytucjom totalnym. Giownego
czynnika determinujacego postawy przetozonych(przedstawicieli Swiata personelu) w
takiej instytucji upatrywat on w specyfice ich pracy ktora, jak pisze, potega na
obrobce tudzi. Istotg tego procesu jest dazenie do uformowania podwiadnych wedtug
okreslonych wzorcow. Ludzie sg w nim tylko materiatem, z ktorego co$ sie wytwarza.
Nabierajg w ten sposéb charakteru przedmiotow nieozywionych. Podwiadni nalezg
jednak do szerszego otoczenia spotecznego, w ktorym dziata instytucja totalna.
Wymusza to przestrzeganie przez cztonkdéw jej personelu, okreSlonych zasad
postepowania z podwtadnymi, opartych na relacjach spotecznych funkcjonujacych na
zewnatrz instytucji. Obowigzek ten, postrzegany z punktu widzenia instytucji totalnej,
jako norma technicznie zbedna w obrobce, jest jedng z nielicznych rzeczy, jakie

zapewnia ona podwiadnemu w zamian pozbawienia go wolnosci'.

Spojrzmy teraz na ten problem w Swietle aksjologii panstwa demokratycznego.
Zrodto aksjologiczne kultury demokratycznych systemow spotecznych stanowi

aksjologia bronigca ludzkiej podmiotowosci. Jej atrybutem jest nieruchliwo$¢ czasowa

' E. Goffman, The Charecteristics of Total Institutions, (w:) Socjologia og6lna, t. I, praca zbiorowa pod red. M.
Malikowskiego, S. Marczuka, Tyczyn 1996, s. 382-404.

42



| przestrzenna. Znaezy to, ze w kazdym ezasie i w kazdym miejseu, a wiec takze w
armii, powinna broni¢ tych samych zasad moralnych gwarantujacych podmiotowos¢
cztowieka. Jest to aksjologia nie dajgca nikomu mandatu na jedynie stuszne poglady.
Wskazuje sie rowniez, iz kultury demokratyczne tworzg spotecznosci, w ktdrych
dominujg jednostki o osobowos$ci demokraty. Wedtug Harotda Lasswella, tych ludzi
cechuja: otwarte ego, zdolnosC do poszanowania cudzych wartosci, pluralistyczne
nastawienie w sferze wartosci, zaufanie do otoczenia spotecznego oraz wzgledna
niepodatnosC na leki. Dzieki temu powszechne sg postawy racjonalistycznego
aktywizmu, aktywnosci i lojalnego, wynikajacego z wlasnego wyboru, uczestnictwa w
zyciu spotecznym. Nieodtgczng cechg kultury obywatelskiej jest wspotpraca.
Obywatete muszg dobrowolnie podejmowaC wspolne decyzje, majac na uwadze

wspolnote jako catosé. Muszg potrafi¢ dziataC kolektywnie.

Poréwnanie osobowosci demokraty scharakteryzowanej przez H. Lasswella z
cechami osobowosci autorytarnej (wg Teodora Adomo) czy cechami wojskowych rol
spotecznych przedstawionymi przez B. Abrahamssona’ wskazuje, jak sprzeczne
oczekiwania wobec ludzi generujg systemy autorytarne i demokratyczne. Dla
organizacji wojskowej funkcjonujacej w obszarze panstwa demokratycznego nie jest
juz odpowiednia klasyczna adornowska osobowo$C autorytarna. Powinna ona raczej
mie¢ charakter mieszany - autorytamo-obywatelski. Wytworzy sie w armii wowczas
okreslony typ kultury organizacyjnej zawierajacej w sobie zaréwno cechy kultury

podporzadkowanej jaK i uczestniczqcej'z.

Autorytaryzm i osobowos$ci autorytarne utrudniajg zaréwno funkcjonowanie
wojska w gmachu struktury demokratycznego panstwa, jak rowniez sg

dysfunkcjonalne wobec zadan przez niego realizowanych. Dowodcy chcacy

’Zob. R. Backer, Miedzy osobowoscig autorytarnacyt. wyd., s.22 i 23.

“ Por. G.A. Almond, S.C. Verba, Kultura polityczna - klasyczne ujecie (w:) J. Szczupaezynski (wybor i
opracowanie), Wiadza ... cyt. wyd., s. 327-344.



skutecznie dowodzi¢ powinni wiec uwzgledni¢ przemiany jakie zaszty w charakterze

otoczenia spotecznego armii oraz tozsamosci i mentalnosci podwiadnych.

Dotychczasowe rozwazania o wymaganiach osobowosciowych zwigzanych
z petnieniem dowodcy oddziatu 1 zwigzku taktycznego zawierajg w duzym stopniu
typy idealne, odnoszace sie do wojska jako instytucji totalnej, osobowosci
demokratycznej i autorytarnej. Socjologowie twierdzg, iz w organizacjach powotanych
do okreSlonych zadan instrumentalnych, a wiec takze w wojsku, znajdujgcych sie w
demokratycznym systemie spotecznym, osobowosSC autorytarna wspotwystepuje z
osobowos$cig autorytarno-obywatelskg o charakterze mieszanym - najbardziej

funkcjonalng wobec osigganych celow.

Wydaje sie, ze uksztattowany stereotyp dowddcy opierajacy sie tradycyjnie na
cechach osobowosci autorytarnej, ukazujacy go gtownie jako jednostke odwazna,
Smiatg, zdecydowanag wykonywac kazde zadanie, jest obecnhie zdezaktualizowany.
Dowodzenie utozsamiane jest w nim czesto z autokratycznymi dziataniami
przetozonych, opartymi na jednostronnej komunikacji, jednostronnej maksymalizacji
zyskow i nie szacowaniu strat spotecznych'. Juz C. von Clauzewitz dostrzegat ten
problem. Pisat ,, jasna mysl i w ogble przewaga umystu odbiera wszelkim sitom
uczucia znaczng cza$€ ich mocy. Odwaga staje sie coraz rzadsza na wyzszych
szczeblach. JeSliby nawet rozwaga i rozsadek nie wzrastaty w miare osiggania
wyzszych stanowisk, to same juz obiektywne wietkosci, stosunki i wzgledy zewnetrzne
napieratyby na dowddcoéw w najprzerozniejszych sytuacjach tak silnie i czesto, ze
uginaliby sie pod ciezarem tym bardziej, im mniejsza bytaby ich wlasna réwnowaga.
Oto najistotniejsza przyczyna tego sprawdzonego na wojnie i w zyciu doswiadczenia,
uwienczonego przystowiem francuskim: Tel brille au second, s eclipse au premier
(przy¢miony na pierwszym miejscu, moze zabtysnaC na drugim). Prawie wszyscy
generatowie, ktérych z historii znamy jako miernych atbo nawet niezdecydowanych

dowodcdw, odznaczati sie na nizszych stanowiskach odwagg i zdecydowaniem Z

' Zob. L. Kanarski, Miedzy teoria i praktyka przywodztwa, (w:) L. Kanarski, R. Peksa, A. Cz. Zak, Przywodztwo
wojskowe, Warszawa 1998, s. 44.

~C. von Clauzewitz, O wojnie. Ksiega Ill, Warszawa 1958, s, 164-165.



uwag Clauzewutza wynika, ze juz w XIX wieku stereotyp dowodey, tradycyjnie
uksztattowany jako jednostka Smiata i odwazna jest przestarzaty

Armie panstw demokracji skonsolidowanej odeszty juz dawno od tradycyjnego
modelu dowddcy. Dowodzenie podwiadnymi opierajace sie na autorytecie formalnym
stanowiska oraz leku przed przetozonym stato sie mato skuteczne, dysfunkcjonalne
zardbwno wobec dziatalnosci szkoleniowej w okresie pokoju jak i zadan realizowanych
podczas wojny. We wspotczesnych uwamnkowaniach spotecznych i organizacyjno-
technicznych armii, doceniajgc historycznie uksztattowane cechy dowddcy, na plan
pierwszy wysuwajg sie nowe predyspozycje, czesto nie identyfikowane do tej pory z tg
rolg, miedzy innymi kwalifikacje organizacyjne i specjalistyczne oraz kompetencje
spoteczne. W armiach zachodnioeuropejskich rola oficera jest przede wszystkim
zorientowana pragmatycznie i okre$lona cechami niezbednymi dobremu menedzerowi.
Sg to gtdwnie: umiejetnos¢ przewodzenia, odpowiedzialnos¢, zdolnos¢ bycia
ekspertem. Dopiero na drugim miejscu stawia sie cechy charakterystyczne dla

stereotypu dobrego zotnierza, takie jak zdyscyplinowanie czy stanowczosc'.

Obecnie coraz czesciej dostrzega sie potrzebe urzeczywistnienia w dowodzeniu
idei nowoczesnego przywddztwa, wynikajagcego z okreslonych umiejetnosci dowaodcy,
jego wiedzy oraz cech osobowosci, umozliwiajgcych sprawne 1 skuteczne
oddziatywanie na innych. Przywddztwo takie okre$lajg dwa elementy: zdolno$¢
realizowania zadan oraz umiejetnos¢ zjednywania ludzi i pozyskiwania ich sobie.
Formalna dominacja w wojsku musi by¢C w tym Swietle, uzupetniona wiedzg
specjalistyczng oraz dominacjg nieformalng, wynikajaca z okre$lonych predyspozycji
osobowosciowych i nabytych umiejetnosci spotecznych. Dowodzenie, ktérego istota
wyraza sie w sprawowaniu wiladzy, zasadza sie na konieczno$ci skutecznego
kierowania dang spotecznoscig pod katem wspolnego celu. Tym celem jest zawsze
dobro wspolne, a wiec ponadindywidualne, w ktorym jednak partycypuja wszyscy

cztonkowie danej spotecznosci.

' Zob. S. Jarmoszko, Oficer Wojska Polskiego na tle oficeréw armii europejskich. Studium socjologiczne,
Warszawa 1996 .

45



Na tym tle jawi sig, wymaog posiadania przez dowodedw okreslonego systemu
wartosci moralnych, bez ktérych dziatalno$¢ dowddcy, przywddcey, kierownika,
mentora czy wychowawcy z gory skazana jest na niepowodzenie. Wsrdd wielu zalet
jakimi powinien cechowa¢ sie cztowiek predysponujacy do Swiadomego i
odpowiedzialnego przewodzenia innym wymienia sie: posiadanie okreSlonej wiedzy
aksjologicznej, umiejetnosci  przekazywania jej podwiadnym,  stosowanie
odpowiednich metod wychowawczych, a przede wszystkim prezentowanie
nienagannej postawy moralnej'. W literaturze wymienia sie takze takie cechy, jak

dojrzato$¢ aksjologiczng i autentyczno$¢ w relacji z drugim cztowiekiem.

Wymienione kategorie nie wyczerpujg wszystkich cech skiadajacych sie na sylwetke

idealnego dowddcy. Tym problemem zajmiemy sie w dalszej czeSci pracy.

Przyjrzyjmy sie teraz wnioskom z badan empirycznych, jakie maity na celu
okreslenie najistotniejszych cech kierowniczych. Na ich podstawie wyrdzniono szes¢
cech podstawowych warunkujacych skuteczne dziatania kierownicze w roznych

okolicznos$ciach i roznych typach firm i instytucji. Sgto :

o AsertywnosC, rozumiana jako elementarne poczucie pewnosci siebie i
przekonanie o wiasnej racji, stusznosci. Poczucie to pozwala pokonywaé opory

spoteczne i osiggaC wiasne cele w roznych srodowiskach spotecznych.

« Motywacja, wyrazajaca sie umiejetnoscig ukierunkowania swojej energii na
okreSlone cele i przezywani tej energii jako wiasnej, wynikajacej z wiasnej
tozsamosci, z bycia soba.

o Tworczos¢ —to umiejetnosC skutecznego wykonywania zadan napotkanych po
raz  pierwszy. Generowanie  rozwigzan I sposobow  dziatania
niekonwencjonatnych, projektowanych i wyprobowanych, a nie powielanych. To
rowniez zdolno$¢ do strategicznego planowania oraz tratnej antycypacji

przysztosci;

Tamze, s. 123.
Zob. M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka..., cyt. wyd., s.161-162.
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o Krytycyzm - jest to umiejetnos¢ zachowania dystansu i ewentualnego odrzueenia
wiasnych projektéw oraz idei w konfrontacji z realiami i argumentami. Brak
krytyeyzmu wobec duzej asertywnosei prowadzi do utraty mozliwosci

samokontroli i liczenia sie z rzeezywistoSeia, wyraznie przez to upoSledzajae

dziatalnos¢ kierownicza.

» Ekstrawersja - rozumiana jako ogélne zwrocenie sie na zewnatrz, wyrazne
zainteresowanie Swiatem zewnetrznym i lokowanie w nim wiasnyeh celéw,

zainteresowanie konkretnymi dziataniami i namacatnymi efektami.

» Brak znieksztatcen patologieznych - rozumiane jako nieobeenosC rdéznych
patologii, dewiacji czy niekorzystnych a silnych psychicznych cech, mogacych
potencjalnie zaktdcaé osigganie cetow dziatan kierowniczych. Szczegolnie chodzi

tu o brak zaktocen w funkcjonowaniu spotecznym (lek, agresywnosc).

Wspotczesnie, kiedy dowodzenie rozpatrujemy najezeseiej w kategoriach
transakcyjnych, traktujac je jako relacje wzajemnego wptywu miedzy ludzmi
zaleznymi od siebie pod jakims$ wzgledem, autorytarne osobowosei i autorytarny styl
dowodzenia, tak charakterystyczne dla potocznego postrzegania wojska stajg sie
anachronizmem 1 Swiadectwem braku kwalifikaeji do sprawowania funkgcji
dowddczych. Nawet na najnizszych szczeblach dowodzenia stajg sie raczej
Swiadectwem bezradnosei i stabosci przetozonego, niz jego sity i mocy jakg daje mu

organizacja.

Kazda wiadza jest najskuteczniejsza wtedy, kiedy dowodca do ktorego ona
przynalezy, jest postrzegany jako czynnik pozytywny. Nie ograniczajacy i karzacy, ale
przynoszacy korzysci podwiadnym. Nie jako osoba, ktéra dazy do wiasnych korzysci,
lecz taka, ktora wywiera wptyw, by przynajmniej w ezesei wspomadc innych i
zapewnicC im powodzenie.

Autokrata uwazajacy, ze wihadza nad ludzmi oznacza posiadanie ich na
wiasnosc, jak rzeczy, z ktorymi mozna zrobi¢ wszystko, co sie podoba, ktdre nie majg
nie tylko glosu, ale zadnych praw, potrzeb, uczuC i pogladoéw, nigdy nie bedzie
traktowat podwiadnego jako partnera i wspotpracownika. Nigdy tez sam nie zostanie

obdarowany przez podlegtych zotnierzy zaufaniem. W takiej sytuacji jakakolwiek
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wspotpraca 1 wspétuczestnictwo w reatizacji zadan wydajg sie watptiwe. A przeciez
bez nich wykonanie nawet najprostszych zadan staje sie niezwykle ucigzliwe dla
obydwu stron. Autorytarny sposob dowodzenia jest przyktadem sytuacji, kiedy to

wiadza posiada cztowieka, a nie cztowiek posiadt wiadze.

OezywiSeie w praktyeznej dziatalnosci dowddcy przejawiajg sie rozne style
dowodzenia. Odwotujac sie do najczesciej wystepujacej typologii', mamy zarowno do
czynienia z przejawami stylu demokratycznego jak i autokratyeznego. Skutecznosc
jednego i drugiego warunkowana jest okre$long sytuacja spoteczng i charakterem
zadan jaki sg do wykonania. Dziatania urzeczywistniane w kazdym z nich zawsze
powinny jednak uwzglednia¢ podmiotowos$¢ podwiadnych oraz nigdy nie naruszac ich

godnosci i praw osobowych.

2.3.4. Psychologiczna i socjotechniczna wartosc¢ stylu dowodzenia

Styl dowodzenia rozumiany jako kategoria ujmujaca cato$¢ zachowan dowodcy
I jego interakcji z innymi ludzmi w sytuacjach dowodzenia, moze by¢ rozpatrywany z

punktu wartosci psychologicznej oraz socjotechnicznej .

Psychologiczna warto$¢ dowodzenia zalezy od stopnia zaspokojenia przez
dowodce potrzeb podwiadnych. WSrod nich naczelne miejsce zajmujg potrzeby

bezpieczenstwa, afitiacji i osiggniec.

Zasoby mogace zaspokoiC okreSlone potrzeby podwiadnych jakimi dysponuje
dowodca, sg przez nich dostrzegane 1 oceniane. Kalkulujg oni mozliwosci
zaspokojenia potrzeb ,tu i teraz” w odniesieniu do ich aktywnosci zawodowej, jak
rowniez w dalszej perspektywie. Podwiadni dgzg do odpowiedzi na pytanie, w jakim

zakresie wspotpraca z przetozonym przyczyni sie do osiggniecia kolejnych szczebli

*Najogo6lniej ujmujac wyrdznia sie styl autokratyczny i demokratyczny. Jednak juz tylko na podstawie ,siatki
kierowniczej” mozna wyrézni¢ 81 stylow kierowania. Zob. Zachowania cztowieka w organizaciji, t.ll, praca pod
red. W.E. Scott, L.L. Cumminges, Warszawa 1983, s. 225.

“ Zob. Z. Ratajczak, Wiazi hierarchiczne w organizacji. Psychologiczna charakterystyka sytuacji kierowania,
(w:) Psychologiczny model efektywnosci pracy, praca pod. Red. X. Gliszczynskiej, Warszawa 1999;
G.Bartkowiak, Psychologia ..., wyd. cyt., s. 67-70.
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kariery zawodowej, poprawi ieh status spoteezny, przyniesie wzrost zarobkow,

wptynie na ieh prestiz, itp.

Jezeli podwitadnemu zalezy przede wszystkim na karierze, bedzie spostrzegat te
ceehy dowddcy, ktére stanowig gwarancje sukceséw stuzbowych i zwiekszajg
mozliwosci awansu. Wystepujace wiec w stylu dowodzenia nastawienie na zadania

bedzie pozytywnie ocenianym sktadnikiem sposobu sprawowania funkcji dowaodczej.

Jezeli dominujacg potrzeba u podwiadnego stanie sie niezaspokojona dotad
(np. w Srodowisku kolezenskim) potrzeba afiliacji, bedzie on nastawiony na
spostrzeganie  waloréw  osobistych  dowodcy, ws$rod — ktorych — umiejetnosé

nawigzywania ,,cieptych” kontaktow i partnerskich relacji bedzie cecha najwazniejsza.

Styl dowodzenia jest pochodng struktury zadan realizowanych w oddziatach i
zwigzkach taktycznych oraz struktury potrzeb czionkéw organizacji. Z tego wzgledu
zdolno$C rozpoznawania potrzeb podwiadnych, intuicja i umiejetnosci ich
zaspokojenia oraz sprawno$¢ w dysponowaniu zasobami organizacyjnymi  sg
podstawg wartosciowania dowodcy i diagnozowania jego stylu zachowania wobec
podwiadnych. Tworzace sie w ten sposob relacje interpersonalne i wszelkiego rodzaju
bezposrednie i posrednie kontakty stanowig konkretyzacje stosunku wiadzy oraz

postaci wiezi interpersonalnej.

Psychologiczna warto$¢ stylu dowodzenia bedzie tym wigksza, im w wigkszym
zakresie dziatania dowddcy postrzegane beda przez podwiadnych jako zmierzajgce do
zaspokojenia ich potrzeb. W dzisiejszych spotecznych i ekonomicznych
uwarunkowaniach funkcjonowania wojska, nalezy zwrdciC uwage na znaczenie
uwzgledniania w sytuacjach dowodzenia, dziatan zaspakajajgcych (postugujac sie
terminologig z teorii potrzeb Mastowa) potrzeby niedostatku, a przede wszystkim
potrzeby bezpieczenstwa, wyrazajacej sie w stwarzaniu gwarancji  statosci

zatrudnienia, opieki lekarskiej, swiadczen emerytalnych.

Z drugiej jednak strony, nalezy sobie uswiadamiaé, ze dazenie do
podmiotowosci w dowodzeniu, nakazuje troske o zaspokojenie podwiadnym potrzeby

samorealizacji. W Srodowisku wojskowym zaspokojenie tej potrzeby nastepuje przez
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zapewnienie podlegtym zotnierzom mozliwosci statego rozwoju zawodowego i

osobowego czy tez uczestnictwa w podejmowaniu decyzji.

Od intencji i mozliwosci zaspokojenia potrzeb podwitadnych wynikajacych z
kompetencji zawodowych i sprawnos$ciowych zwigzanych z wypetnianiem funkcji
dowddczych uzaleznione jest zaufanie interpersonalne do poszczegolnych dowodcow.
Mozliwosci zaspokojenia przez dowodce deprywowanych potrzeb wynikajg z jego
wiekszego w porownaniu z podwitadnymi dostepu do informacji, Srodkow i dobr.
Cechy zachowania dowddcy stajg sie podstawa tworzenia relacji zaufania oraz

gotowosci do zachowan zgodnych z wolg przetozonego.

Oceniajac warto$¢ socjotechniczng stylu dowodzenia, przyjmuje sie zatozenie,
ze dowodzenie jako dziatanie zmierzajace do spowodowania dziatania innych ludzi
zgodnie z wolg dowaodcy, ma jeden wspdlny cel dla przetozonego i podwiadnego. Cel
ten zostat w jaki$ sposdb uzgodniony uprzednio, warunki wymiany wzajemnych

Swiadczen sg znane i oparte na zasadzie sprawiedliwosci.

Oznacza to ze podwiadny akceptuje swoje podporzadkowanie, jesli jest ono
niezbedne do osiggniecia celu w procesie kooperacji zadaniowej oraz ze ten wspolny
cel jest godziwy, tzn. spetnia istniejgce w danym kregu kutturowym kryteria moralne .
W takim przypadku podporzadkowanie dyscyplinie wojskowej nie musi polega¢ na

zabiegach manipulatorskich wobec podwitadnych.

Socjotechniczna warto$¢ stylu dowodzenia ujawnia sie szczeg6lnie w
sytuacjach trudnych, w ktorych zagrozony jest wspélny cel ijego osiagniecie wymaga
mobilizacji dodatkowych sit i Srodkow. Trzeba wowczas podporzadkowac sie

dyscyplinie i rozkazom przy jednoczesnym zwigkszeniu wiasnej inicjatywy oraz

zaangazowania na rzecz godziwego celu.

W sytuacjach trudnych, jak twierdzi Z. Ratajczak, ludzie chcg byC traktowani

instrumentalnie, gdyz to daje im sens wilasnej pracy i mobilizuje do dziatan

Por. G. Bartkowiak, Psychologia wyd. cyt., s.69.
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aprobowanych spotecznie’ . Z tego wzgledu istnieje wspoétzaleznos¢ miedzy wartoseig
socjotechniezng i psyehologiezng stylu dowodzenia. Najbardziej jest ona widoczna w

realizacji trudnych zadan przez grupy o wysokiej spojnosci.

Czionkowie takich struktur, jak wczesniej wspominaliSmy, aby osiagng¢ w
peini akeeptowane cele, zdolni sg do niespotykanego w innyeh przypadkach,
wzmozenia wysitku, ograniezenia swojej wolnosci i catkowitego  dobrowolnego
podporzadkowania sie woli dowddcy. Zaistniatg sytuacje nie odczuwajg przy tym jako
dyskomfortu dla siebie, wprost przeeiwnie. Stuzy ona do potwierdzenia swojej
przydatno$ci dla struktury i lojalnoSci wobec celéw organizacyjnych. Dlatego tez
miarg psychologicznej i socjoteczncznej wartosci stylow dowodzenia moze byc

spojnos¢ dowodzonyeh struktur wojskowych.

Whyniki badan empirycznych Srodowiska wojskowego wskazujg, ze w
oddziatach i zwigzkach taktycznych dowodcy moga wystepowaC rowniez w
sytuacjaeh konfliktowyeh, w ktérych nie ma jednosci celu dziatania przetozonego i
podwiladnego. Zakladajge, iz to dziatania dowodcy stuzg godziwemu celowi,
socjotechniczna warto$¢ stylu dowodzenia wynikata bedzie, w tym przypadku, z

umiejetnosci zastosowani socjotechnik manipulacyjnych.

Podsumowujac nasze rozwazania 0 wartoseiach psychologicznych i
socjotechnicznych stylow dowodzenia wydaje sie, iz warunkiem podstawowym do
jakiegokolwiek wptywu na drugg osobe, w ramach roznych relacji stuzbowych i
osobistych, jest konieczno$¢ posiadania okreslonego zasobu kompetencji
interpersonalnych. Pozwalajg one na Swiadome kreowanie réznych sytuacji
spotecznych, wyzwalajgcych dziatania zgodne z wotg deeydenta i ukierunkowanych
na osigganie celéw organizaeyjnych. leh posiadanie pozwala dowddcom na Swiadome

bycie w Swiecie spotecznym.

' Zob. Zob. Z. Ratajczak, Wiazi hierarchiczne w organizacji. Psychologiczna charakterystyka..., wyd. cyt.,
S.354; G. Bartkowiak, Psychologia ..., wyd. cyt., s.69.
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2.3.5. Komunikacja jako spoteczne narzedzie dowodzenia

Spotecznymi  narzedziami  dowodzenia mozna nazwaC poszczegOlne
umiejetnosci interpersonalne jak réwniez, powstate w wyniku ich posiadania oraz
prezentowanych przez dowodce waloréw osobowosciowych, okreslone sytuacje

spoteczne skianiajace podwitadnych do dziatania zgodnego z wolg przetozonego.

Do tak rozumianych spotecznych narzedzi dowodzenia zalicza sie umiejetnosci
interpersonalne, jak na przykfad: stuchanie, przekonywanie, dyplomacje, prowadzenie
narad, podbudowywanie umiejetnosci podwiadnych, rozwigzywanie konfliktow,
coaching i menroring, negocjowanie, przeprowadzanie rozmow, budowanie zespotu’.
Tg nazwg moglibysmy réwniez obja¢ korzystne sytuacje spoteczne wystepujace w

obszarze dowodzenia. Mamy tu na mysli przede wszystkim przywodztwo i autorytet

Wsrod catego bogactwa tego typu narzedzi dowodzenia, przyjrzyjmy sie
doktadniej komunikacji. Determinuje ona bowiem szereg zjawisk i procesow
zachodzacych w grupach spotecznych oraz warunkuje wiele kompetencji
interpersonalnych, o ktorych wczesniej wspominalisSmy. Komunikacja zarowno kreuje

okreslone relacje spoteczne jak rowniez jest wyrazem kultury organizacji.

Komunikacja i tgcznos$¢ spetnia w kazdej grupie dwojakiego rodzaju funkcje:

funkcje informacyjno-organizatorska i funkcje motywujgco-inspimjacg .

Funkcja informacyjno-organizatorska polega na przekazywaniu wiadomosci
miedzy stanowiskami w grupie. Z géry w dot - w postaci polecen, rozkazéw. Z dotu
do gbry - w postaci sprawozdan i meldunkéw. Ma zapewniC ciggly proces wymiany
wiadomosci i mysli. W ten sposob komunikacja umozliwia podejmowanie,
organizowanie i wykonywanie odpowiednich dziatan przez grupe jako catosC. Funkcja
ta nie tylko z tego powodu wydaje sie wazna w dowodzeniu. Dostep do informacji
oraz jej dystrybucja i Swiadome wprowadzanie w obieg spoteczny jest réwniez

istotnym Zrodtem wihadzy oraz waznym obszarem zabiegdw socjotechnicznych.

' Zob. M. Adaniec, B. Kozusznik, Sztuka zarzadzania sobg. Warszawa 2001, s. 169. Wykaz ten zawiera synteze
wnioskow z prac prowadzonych przez wielu badaczy, ktorzy sg zgodni co do znaczenia wymienionych
umiejetnosci w pracy kierowniczej

“Zob. Jan Turowski, Socjologia. Mate struktury spoteczne, Lublin 2000, s. 97-105.
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Obecnie podkresla sie szczeg6lng role drugiej funkcji komunikacji - funkgcji
motywacyjno-inspirujacej (etymologia stowa komunikacja - porozumienie, duchowa
tacznos¢, zgodnosc- ang.) Wskazuje sie, iz rolg komunikacji jest wytworzenie
atmosfery zaangazowania i wspolnoty wsréd cztonkdw, niezaleznie od typu grupy.'

Badania nad obiegiem informacji w instytucjach gospodarczych wykazaty
niezbicie, ze petna informacja czionkow w grupie odgrywa ogromng role
mobilizacyjna, za$ brak informacji czy tez ukrywanie wiadomosci powoduje utrate
zaufania do kierownictwa, a przede wszystkim, poczucie ponizenia, upokorzenia,
pomniejszenia roli i godnosci. Czyni z podwiadnych narzedzia do wykonywania
okreslonych zadan. Jest wiec zaprzeczeniem idei podmiotowosci w procesie
dowodzenia. Powyzsze zaleznosSci potwierdzajg rowniez bania eksperymentalne.
Wskazaty one istnienie zwigzku miedzy tzw. ,,morate jednostki” i jej zadowoleniem
lub niezadowoleniem a pozycjg zajmowang w sieci tgcznosci. Im bardziej jest

peryferyjna tym nizsze jest zadowolenie z pracy .

W organizacjach, rowniez w wojsku, mamy do czynienia z formalnym i
nieformalnym systemem {acznosci. Pierwszy z nich obejmuje przeptyw informacji
poprzez stanowiska - pozycje spoteczne i przez instytucje grupowe. Drugi natomiast
dotyczy tacznosci miedzy osobami wykonujacymi rézne role spoteczne. Jest to
komunikacja nie uregulowana zadnymi przepisami. Dokonuje sie niejako samorzutnie
miedzy wykonawcami réznych rol spotecznych. Opiera sie na wzajemnym zaufaniu i

lojalnosci miedzy jednostkami jako cztonkami zespotow nieformalnych.

W zaleznoSci od dominujgcych w systemie komunikacji rozwigzan
organizacyjnych i relacji interpersonalnych wyroznia sie dwa podstawowe wzorce

komunikowania: wzorzec autorytarny i wzorzec wspotpracujacy.

Pierwszy z nich wystepuje w grupach o silnie zaznaczonej hierarchii wiadzy, a
wiec takze w wojsku. Ma wptyw na efektywno$¢ wykonywania zadan i klimat

emocjonalny panujacy w grupie. Ten model komunikacji powoduje, iz cztonkowie

Tamze
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grupy postawieni nizej w hierarchii nie identyfikuja siqg z wykonywanym zadaniem.
Dziatajg wiec przede wszystkim ze wzgledu na zewnetrzne nagrody i kary. W grupie
rzadko nastepujg zaktdcenia w komunikacji. Dzieje sie tak, poniewaz przekazywanych
jest mato wiadomosci. W przypadku gdy ich liczba wzrasta, mogg wystapi¢ trudnosci
w kontrolowaniu przebiegu komunikacji. Powstajg wtedy warunki, w ktérych bardzo
prawdopodobne jest wystapienie zaktocen. Jezeli jednak one zaistniejg to raczej nie
zostang dostrzezone czy tez wyeliminowane poniewaz autorytarny wzorzec
komunikowania wyklucza metakomunikacje. Jej stosowanie wymaga bowiem
swobody w porozumiewaniu sie oraz petnej plastycznosci 0os6b komunikujacych sie w

petnieniu rol nadawcy i odbiorcy.

Istotny jest rowniez jest problem podejmowania decyzji dotyczacych realizacji
zadan. Rozwazmy tu ekonomiczno$¢ i trafno$¢ podejmowania decyzji. W grupie
postugujacej sie autorytarnym wzorcem komunikacji nie ma mozliwosci
wywigzywania sie burzliwych dyskusji czy chocby pojawienia sie wymiany pogladdow.
Decyzje moga by¢ co prawda podejmowane szybko, bez angazowania czasu i wysitku
wszystkich cztonkow, jednak sa oparte na stosunkowo niewielkiej ilosci danych.
Ograniczona jest rowniez mozliwos¢ korekty informacji przed rozpoczeciem realizacji
zadania. Stwarza to wiec pewne niebezpieczenstwo, ze decyzje beda one mniej trafne

niz te poprzedzone powszechng wymiang pogladow.

Silna hierarchiczna witadza i opisywane cechy komunikacji powodujg, ze
pomiedzy czionkami grupy istnieje wyraznie zaznaczona relacja zaleznoSci oraz
bezosobowos¢ stosunkow. Uzaleznienie podwiadnych od przetozonych w sprawach
takze pozastuzbowych, jednoczeSnie brak mozliwosci wspotuczestniczenia w
podejmowaniu decyzji oraz ograniczenie odpowiedzialnosci za cato$¢ zadania, moga
wywotac u podwiadnych poczucie niezadowolenia, braku satysfakcji z pracy, poczucie
bezsensu dziatan oraz stan zagrozenia i niepokdj. Warto doda, iz mozliwosé
odczuwania napiecia czy zagrozenia dotyczy rowniez oséb postawionych wysoko w
hierarchii. Przetozeni, obcigzeni ogromng odpowiedzialnoscia, bez informacji

zwrotnych, takze czesto ulegajg tym stanom.
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Konsekwencje wystepowania w grupach zadaniowych, komunikacji o wzorcu
wspotpracujagcym sg odwrotne do skutkdw wzorca autorytarnego. Tam, gdzie kazdy z
cztonkdw ma mozliwos¢ uczestniczenia w podejmowaniu decyzji, a co za tym idzie -
jest odpowiedzialny za wszystkie posuniecia i efekty pracy grupy, istnieje duza
mozliwosC identyfikacji z zadaniem grupowym oraz traktowania je jako wiasne. U
komunikujacych sie podmiotéw pojawia sie¢ motywacja wewnetrzna do osiggania

celow grupowych.

Dwustronnos¢ komunikacji sprzyja powstawaniu wielu kanatow przekazywania
wiadomosci. To co prawda zwielokrotnia ilos¢ mozliwych do pojawienia sie btedow
lecz, gdy moze zachodzi¢ proces metakomunikacji oraz wymiana informacji
zwrotnych, zwieksza sie prawdopodobienstwo wykrycia zaistniatych zakiocen i

usuwania ich skutkow.

Wielos¢  kanatbw  komunikowania stwarza okazje do prowadzenia
intensywnych dyskusji. W konsekwencji podejmowanie decyzji moze okazaC sie
czasochtonne, co niekiedy ma bardzo negatywne nastepstwa. Uczestnictwo wielu osob
w podejmowaniu decyzji grupowej ogranicza réwniez czas i wysitek, jakie winny one
zaangazowacC w wykonywanie wiasnych zadan.Z drugiej jednak strony, istnienie wielu
informacji i zrodet przekazywania wiadomosci, sprawia, ze decyzje podejmowane sg
na podstawie ticznych przestanek i wstepnej korekty pomystow. W tak komunikujacej
grupie rzadko pojawiajg sie napiecia miedzy czionkami, a zwiaszcza poczucie
zagrozenia. Zmniejsza sie bowiem dystans pomiedzy poszczegolnymi osobami.
Przetozeni takich zespotow réwniez sg mniej zestresowani i obcigzeni

odpowiedzialnoscig. Sg bardziej Swiadomi tego co dzieje sie w grupie.

Podstawowy determinant komunikacji dominujgcej w strukturach oddziatow i
zwigzkow taktycznych stanowig tradycyjnie uksztattowane wzory petnienia rdl
spotecznych oraz typ zadan realizowanych przez wojsko. Innym waznym czynnikiem
wyznaczajagcym wzorce komunikowania sie sg pewne wiasciwosci osobowosciowe
cztonkow grupy, a gtéwnie dowddcow. Osoby ujmujace relacje miedzy ludzmi w
kategoriach wiadzy i postuszenstwa czujg sie bezpiecznie, kiedy same podlegajg

wiadzy, ale réwnocze$nie muszaja mie¢ nad innymi. Bedg one wykazywaty tendencje
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do ksztattowania i podtrzymywania w grupie rozbudowanej hierarehii wiadzy, ze
wszelkimi tego konsekwencjami dla sposobu komunikowania siq. Natomiast ludzie,
dla ktérych dominowanie nad innymi nie przedstawia wartosci, cenig sobie wiasng
niezalezno$¢, a zarazem przyznajg prawo do autonomii innym. Prawdopodobne jest
wiec, ze wsrod takiej grupy pojawi sie zadanie stworzenia wspotpracujgcego wzorca

komunikacji.

Do tej pory analizowaliSmy komunikacje w tradycyjnych kategoriach dla
socjologii, psychologii spotecznej czy teorii | organizacji zarzadzania. Ukazywalismy
ja, Jak pisze John Stewart, jako komunikacje - akcje i komunikacje interakcje,
opierajac nasze refleksje na teorii mikrosocjologii strukturalnej oraz podejSciu

interakcyjnym'.

Wydaje, iz korzystng perspektywg poznawczg, dotad nie stosowang przy
rozwazaniu komunikacyjnych uwarunkowan procesu dowodzenia, bytaby proba ujecia
tego problemu w kategorii komunikacji postrzeganej jak transakcja (relacja).
Zwolennicy tego podejScia wskazuja, iz traktujgc komunikacje jako akcje widzimy w
niej dziatanie zdeterminowane przez wybory komunikujacego. Takag komunikacje
porownujg do zastrzyku. Mysli i uczucia zostajg umieszczone w strzykawce, a
nastepnie wttoczone pod cisnieniem do wnetrza odbiorcy. PodkreSlajg, iz to spojrzenie
na procesy komunikowania pomija sprzezenie zwrotne - co$ co jest obecne w kazdym
ludzkim komunikowaniu sie. Nie uwzglednia réwniez wpltywu sytuacji jaka
wytworzyta sie w procesie komunikacji na tozsamos$¢ komunikujacego. Zaktada sie, ze
niezaleznie od wszelkich zmian sytuacji, komunikujacy jest zawsze, nauczycielem,

szefem, dowddca, nigdy przyjacielem.

Ten uproszczony sposob pojmowania komunikacji zostat wzbogacony przez
podejscie interakcyjne. Kladzie sie w nim nacisk na to, ze komunikacja zawiera nie
tylko akcje, ale rowniez reakcje, nie tylko bodziec ale i odpowiedz. Traktuje sie jg

jednak jako serie przyczyn i skutkdw, bodzcow i reakcji, co wedtug zwolennikdw

' Zob. J. Stewart, Komunikacja interpersonalna: kontakt miedzy osobami, {s":)Mosty zamiast muréw, praca pod

red. J. Stewart, Warszawa 2000, s.36-58.
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podejscia transakcyjnego (relacyjnego), jest réwniez uproszczeniem procesow

komunikacyjnych.'

Psychologowie postrzegajacy komunikacje jako transakcje (relacje) wskazuja,
iz ludzie stale sie zmieniajg pod wptywem komunikowania. Czescig tego co sie
miedzy nimi dzieje w tym procesie, jest wspoOlpraca w tworzeniu wiasnych
tozsamosci. Komunikacje definiuje sie tu jako kontakt, ktéry zdarza sie wowczas, gdy
kazda z zaangazowanych os6b moéwi i stucha w sposob maksymalizujacy to, co
osobiste™ Pierwszym krokiem ku komunikowaniu sie interpersonalnemu jest

kontaktowanie sie z innymi w sposob afirmujacy bycie osobg odpowiedzialna.

Oznacza to miedzy innymi pamietanie, ze nawet w sytuacjach konfliktowych
uczestnicy komunikacji dokonujg wyboru tego co czuja. Muszg wiec by¢ panami
swoich uczu¢, by¢ za nie odpowiedzialni. Potrafi¢ zarowno dzieli¢ sie nimi jak i
stuchaC o uczuciach innych. Kluczowe jest to, aby mie¢ Swiadomos¢ cztowieczenstwa
wiasnego i innych osob i komunikujac sie demonstrowaé te Swiadomos¢ . W
zaleznosci od tego, w jakom stopniu ujawniamy sie w tym procesie jako osoba,
mozemy komunikacje umiescic w odpowiednim miejscu na kontinuum, ktérego
jednym biegunem jest bezosobowosC, a drugim interpersonalnos¢. Nie kazde
komunikowanie jest wiec komunikacjg interpersonalng, moze ona rowniez dobrze

przybra¢ charakter komunikacji bezosobowej.

Czy zhierarchizowane wojsko z wszystkimi tego konsekwencjami, jest skazane
na autorytarny i bezosobowy model komunikacji? Wdaje sig, ze nie. Doceniajac zalety
tego wzorca komunikowania nalezy zwrociC uwage na jego powazne ograniczenia.
Jezeli komunikacja ma spetnia¢ funkcje motywacyjne oraz stuzyC procesom
grupotwérczym, nie mozna zadowoliC sie jedynie pozorng przejrzystoscig i

niezawodnoscig, jakie czesto przypisywane sg autorytarnemu  modelowi

Tamze.

mTamze, s. 55. Teoretyczng podstawg ujmowania komunikacji jako transakcji (relacji) jest filozofia dialogu

Martina Bubera.

mTamze, s. 44-45.
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komunikowania. Komunikacja to rowniez proces budowania i ujawniania sie
podmiotowosci partnerow interakcji, z ktorej przeciez zrezygnowacC nigdy nie
powinniSmy. Przetozeni w wojsku stojg wiec przed problemem, jak nie tracgc nic ze
skutecznosci hierarchicznych struktur wojskowych, wzbogaca¢ komunikacje miedzy
uczestnikami zycia spotecznego oddziatow i zwigzkow taktycznych, aby pobudza i

wzmacniac procesy wewnatrzgrupowe, sprzyjajace realizacji zadan organizacyjnych.

Z istoty dowodzenia wynika, ze proces ten w duzej mierze jest uzalezniony od
przebiegu komunikacji. Jego skuteczno$C warunkowana jest bowiem zaréwno
systemem komunikacji w organizacji jak rowniez kompetenejami komunikacyjnymi
uczestnikdéw interakcji. Chociaz cato$¢ zachowan komunikacyjnych w strukturach
wojskowych nie moze i nie powinna mieC charakteru osobowego, wydaje sie jednak,
ze zarowno dla jednostek jak rowniez organizacji dobrze bytoby, aby mozliwie jak
najwieksza liczba zachowan komunikacyjnych znajdowata sie w miare jak najblizej

interpersonalnego bieguna na kontinuum komunikaeji.

Komunikaeja jest wiec spotecznym narzedziem, z ktdérego dowodca moze
skorzysta¢ przy optymalizacji procesu dowodzenia, jezeli jego wiedza, umiejetnosci i
walory osobowosciowe potrafig nada¢ jej okreslony ksztatt. Potrafi jednak byc
rowniez powazng barierg w skutecznym wplywie spoteeznym na podwiadnych,
dzielagcg spoteczno$C organizacji na antagonistyczne grupy nie dostrzegajace

wspalnoty interesow.

2.4. Srodowisko spoteczne oddziatéw i zwiazkéw taktycznych - wnioski z badan

empirycznych

Badania empiryczne =z ktorych wnioski prezentujemy w ninigjszym

podrozdziale zostaty przeprowadzone:

e na przetomie 1998 i 1999 roku. Objeto nimi 385 zotnierzy zawodowyeh z
szesciu oddziatéw 1 zwigzkow taktycznych oraz oficerow przebywajgcych

na studiach i kursach w Akademii Obrony Narodowej, a takze 418



zoknierzy zasadniczej stuzby wojskowej z oSmiu oddziatow i zwigzkdw

taktycznych

o we wrzesniu 2000 roku oraz w maju 2001 roku na prébie 295 zotnierzy
zawodowych z trzech oddziatdw i zwigzkéw taktycznych, objeto nimi
rowniez oficerébw przebywajacych na studiach i kursach w Akademii

Obrony Narodowej.

W badaniach zastosowano metode sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem
jako gtownych technik badawczych ankiety i otwartego wywiadu pogtebionego'.

Najogolniej ujmujac, przeprowadzone badania wskazaty na istnienie w
spotecznosci  wojskowej wielu zagrozen wynikajacych badz to z preferencji
okreslonych postaw moralnych przez kadre zawodowa, badz tez zbyt stabego wptywu
norm instytucjonalnych na pozadany w armii system wartosci. Niepokojace moga
wydawac sie rowniez dos¢ ostro zarysowujace sie w niektorych grupach, sprzecznosci
pomiedzy formalng i nieformalng organizacjg systemu spotecznego oddziatow i
zwigzkow taktycznych oraz tych wszystkich zaleznosciach, jakie pojawiajg sie w
hierarchicznych ukfadach spotecznych. Sg one najbardziej charakterystyczne dia
poziomu mikrostruktury, z tym, ze zarysowujacy sie w badaniach konflikt miedzy

podwiadnym a przetozonymi dotyczy catosci struktury.

Sadzimy, ze jednym z bardziej niepokojacych zjawisk, jakie uwidocznity
badania, jest ciggle mocna pozycja w wojsku przedmiotowych standardow waluacji.
Jest wiec armia typowym Swiatem kultury ludzi - przedmiotéw, w ktorym tak mato
0s0b poczuwa sie sprawcami wiasnych czyndéw. Dopoki jednostka postrzega
otaczajgca przestrzen spoteczng jako bariere wihasnej aktywnosci, jako site panujaca
nad cztowiekiem, narzucajaca atgorytmy postepowania, nie moze by¢ autorem czyndw

moralnych i podmiotem.

' Szczegotowy opis procesury badawczej warz ze wzorem ankiety znajduje si™: K. Loranty, Srodowisko
wojskowe jako determinant jakosci szkoleni obojowego w oddziatach i zwigzkach taktycznych, rozprawa
doktorska opracowana pod kierunkiem naukowym ptk dr hab. R. Stepnia, Warszawa 2000; w pracy badawczej
napisanej pod kierunkiem K. Lorantego pt. Etyka zoinierzy Wojska Polskiego w uwarunkowaniach wymogow
panstwa demokratycznego, AON, Warszawa 2000 oraz w pracy rozszerzonej o wyniki badan z maja 2000+: M.
Kubiak, K. Loranty, Etyka zawodowa zotnierzy demokratycznej Rzeczypospolitej, Warszawa 2001.
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Podmiot bowiem, jak pisze Kazimierz Obuchowski, to ten kto tkwi w dangj
kulturze, a zarazem jest od niej niezalezny’. Nie dziwi¢ powinien wiec fakt, ze w
Swiecie przedmiotow tak niewiele o0sOb czuje sie panami samego siebie,
(Respondentow pytaliSmy, czy swoje zachowania postrzegaja jako zdeterminowane
czynnikami zewnetrznymi, czy raczej jako wynik wewnetrznych przekonan. 30%
badanych postrzega swoje zachowanie jako w petni podmiotowe.) Czy jednak nie
nalezatoby interpretowac tych 30% badanych, stwierdzajgcych catkowitg niezaleznosc¢
swojego postepowania w kategoriach stabosci organizacji, jej bezsilnoSci wobec
swoich czionkow? Jezeli zmierzamy ku pelnej integracji autokratycznej i
hierarchicznej armii z jej demokratycznym otoczeniem spotecznym i przyjmiemy za
podstawe dokonanej kategoryzacji podmiotowe standardy waluacji, to takiej

interpretacji dokonywac nie wotno.

Bardzo wymowny obraz oddziatywania norm moratnych funkcjonujagcych w
zyciu stuzbowym zotnierzy zawodowych uzyskujemy, gdy pokusimy sie o porownanie
wartosci preferowanych przez kadre z wartosciami jakie wedtug badanych sg obecnie
najbardziej cenione w wojsku, czy tez z tymi, ktore przyczyniajg sie do rozwoju
kariery. Wysoko wartosciujg respondenci godnos¢, wolnosc, niezaleznos¢ myslenia,
odwage cywilng, odpowiedzialnos¢, umiejetnosC dziatania w zespole. Wsrod wartosci
odczuwanych przez nich za najwazniejsze w $rodowisku, w ktérym dzialaja,
wymieniajg jednak na pierwszym miejscu pienigdze, a zaangazowanie spoteczne,
skromno$¢, prawdomownos$¢ zajmujg ostatnie miejsca w sporzadzonej na uzytek
badan klasyfikacji. Kariera wojskowa, wedtug nich, wymaga za$ przede wszystkim
posiadania uktaddéw i znajomosci(66,5% wskazan jako czynnik decydujacy o
karierze), sprytu i cwaniactwa (23,6 % wskazan jako czynnik decydujacy), a nie
uczciwej stuzby (6,4%), pracowitosci (8,4%) czy uwzglednianiu w dziatalnosci
stuzbowej potrzeb podwiadnych (1,4% wskazan jako czynnik decydujacy o karierze
wojskowej). Prawie co trzeci badany okreslit, ze srodowisko wojskowe nie skiania do

moralnego postepowania.

Zob. K. Obuchowski, Cztowiek intencjonalny. Warszawa 1993, s. 37.
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okresSlonej sytuacji materialnej i spotecznej - przymus wynikajacy z koniecznosci
zaspokojenia podstawowych potrzeb socjalno-bytowych.

Te dwie grupy spoteczne, mimo iz tworzg pododdziat, funkcjonujg jako
odrebne spotecznosci. Przedstawiciele pierwszej z nich - zoinierze zawodowi starajg
sie  mobilizowa¢ podwiladnych do kazdego typu dziatan narzuconych przez
przetozonych. Zotnierze z poboru przyjmuja natomiast rozne strategie postepowania,
aby w jak najmniejszym stopniu angazowac sie w realizacje nieakceptowanych zadan.
Dazenia cztonkow wyodrebnionych grup do osiggania czesto sprzecznych ze sobg
celow, powodujg powstawanie konfliktow. Wystepujacy podziat jaskrawo uwidacznia
sie w okresleniach cztonkoéw grupy przeciwnej stosowanych przez kadre zawodowsq i
zotnierzy z poboru. Mianem trep okre$la sie w gronie zotnierzy zasadniczej stuzby
wojskowej kadre zawodowa. Szwej to natomiast powszechna w Srodowisku kadry,
nazwa zotnierza z poboru. W obu przypadkach okreslenia te kumulujg w sobie
negatywne cechy przypisywane grupie obcej oraz sg wobec niej wyrazem
agresywnych emaocji. Szwejkiziti to takze postawa wobec stuzby wojskowej. Jest ona

wynikiem potaczenia znudzenia obowigzkami zotnierskimi z checig oporu.

W takich warunkach nie moga nikogo dziwi¢ negatywne, a czasem wrogie
nastawienia wobec siebie cztonkow tych grup. Istniejacy rozdzwiek jest pogtebiany
uksztattowanym w Swiadomosci kadry i zotnierzy z poboru stereotypowym obrazem
cztonka grupy przeciwnej. Z jednej strony bierny, niewyksztatcony i leniwy, szukajacy
okazji do naduzywania alkoholu i wrecz glupi ,,szwef\ z drugiej natomiast
dbajacy tylko o wiasne interesy, nie rozumiejacy potrzeb miodego cziowieka, nie
stronigcy od prywaty i wykorzystywania podwiadnych do osobistych celow - to cechy
przypisywane sobie nawzajem przez kadre dowddczg pododdziatow i zoinierzy
zasadnicze] stuzby wojskowej. Mimo, iz najczesciej nie majg one petnego
obiektywnego odzwierciedlenia w rzeczywistosci, to jednak funkcjonujac w obszarze
wyobrazen, tworzg ,,fatszywa Swiadomos¢ poszczegolnych jednostek, a przez to

silnie oddziatujg na ksztatt wzajemnych interakcji

Wystepujace wyrazne rozwarstwienie pododdziatu, na Swiat podwiadnych i

Swiat personelu, charakterystyczne jest dla wiekszosci instytucji totalnych. Istnienie
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dwdch grup nieformalnych, czesto o sprzecznych interesach, w obrebie jednej grupy
formalnej o wyraznie zadaniowym charakterze, determinuje wystepowanie
okre$lonego rodzaju interakcji spotecznych pomiedzy przedstawicielami Swiata
podwiadnyeh i Swiata personelu. Oparte muszg byC one na przymusie, karaeh i

nagrodach.

Dalszy nieformalny rozkiad struktury pododdziatu przybiera najbardziej
wyrazisty charakter wsrdd zotnierzy zasadniczej stuzby wojskowej. Funkcjonujaca
instytucja/6?/, mimo iz jest wytworem spotecznosci zotnierskiej, nie spetnia jednak
wobec nigj funkcji integracyjnej. Swiadcza o tym niskie wartosci wskaznikow

spoistosci i ekspansywnosci badanych grup'.

Zjawiska S$wiadczace 0 wystepowaniu rozbieznosci interesow pomiedzy
podwladnym i przetozonym sg rowniez charakterystyczne dla spotecznosci zotnierzy
zawodowych. Wsrod kadry zawodowej 77% badanych zgodzito sie z opinig, ze
przetozeni dbajg tylko o wiasne interesy, a nie o swoich podwiadnych. Przeciwnego
zdania bylo tylko niespetna 15% respondentéw. Wiecej niz co trzeci twierdzit
natomiast, ze podwitadni sg leniwi i zeby cokolwiek pozytecznego zrobili w czasie
pracy, nalezy ich ostro traktowac. Uzyskane wyniki badan wskazaty réwniez na
zagrozenia w osobowym wymiarze stosunkéw pomiedzy podwiadnym i przetozonym.
Respondenci odpowiadajac na pytanie dotyczace tej problematyki dostrzegali rzadko i
raczej rzadko, wystepowanie pozytywnych zjawisk w relacjach przetozonego i
podwiadnego, takich jak: poszanowanie godnosci, zrozumienie, postepowanie

honorowe, uprzejmosc, cierpliwosC, uczciwoSC. Natomiast czesto i raczej czesto

" Grupy o najwyzszych wskaznikach spoistosci sposrod badanych pododdziatéw, uzyskiwaty zarazem przecietne
i niskie wskazniki ekspansywnosci pozytywnej. Niektére pododdziaty majace z kolei najwyzsze wskazniki
ekspansywnosci pozytywnej, uzyskiwaty réwniez wysokie wskaZzniki ekspansywnosci negatywnej. Zakladajac,
ze wysoka wartos¢ wskaznika ekspansywnosci pozytywnej moze Swiadczy¢ o potencjalnych mozliwosciach
rozbudowy sieci wyborow wzajemnych, to wysoki wskaznik ekspansywnosci negatywnej te mozliwos¢ w
znacznym stopniu ogranicza. Uzyskanie natomiast przez pododdziat wysokich warto$ci obydwdch wskaZznikéw
interpretowa¢ mozna jako wystepowanie w nim tendencji do rozwarstwienia na mniejsze podgrupy o wyraznie
antagonistycznym charterze. (Zob. K. Loranty, Zespotowo$é w szkoleniu bojowym —pododdziat jako zespol.

Zeszyty Naukowe AON 2000, nr 4.)

63






Znaczna czesSC kadry zawodowej ciagle bowiem opowiada sie za romantycznym
wzorcem petnienia roli zotnierza. Jest wiec armia z natury rzeczy swoistym skansenem
aksjologicznym, ktorego cztonkowie nadal wysoko cenig przebrzmiate juz w szerszym

otoczeniu spotecznym wartosci.

Coraz mniej hermetyczna armia staje sie jednak coraz bardziej podatna na to
wszystko co jg otacza. Relatywizm wartosci, zysk jako gtowne kryterium wszelkiej
ludzkiej aktywnosci, egoistyczny i agresywny indywidualizm nie sg obce w Swiecie
wartosci kadry zawodowej. W coraz wiekszym stopniu czynniki te ksztattujg postawy

zotnierzy wobec siebie i swoich powinnosci.

Z przeprowadzonych przez nas badan wynika, iz wiekszoSC negatywnych
zjawisk w zyciu spotecznym wojska ma swoje zrodto w okreSlonych
uwarunkowaniach instytucjonalnych, a nie w systemie wartosci kadry zawodowej.
Wystepuje wiec pewien paradoks. Organizacja generuje bowiem zachowania godzace
w dobro czionkow ijej samej. Jednostki wchodzace w jej skiad odczuwajg natomiast
pewien dyskomfort, poniewaz nie moga urzeczywistniaC w jej ramach bliskich sobie
wartosci, i to wartosci, ktére rowniez Swiadczg o sile organizacji. Oczywiscie taka
interpretacja bytaby do$¢ duzym uproszczeniem istniejacego problemu. Nie trudno
przeciez zauwazy¢, ze to wkasnie ludzie zaréwno stanowig organizacje, jak i normy w
niej obowigzujgce. Okazuje sie wiec, ze ten system wartosci jednostek nie jest taki
stabilny i w malym stopniu spelnia role drogowskazu we wspotczesnym

nieprzejrzystym Swiecie spotecznym..

Wiara w okreSlone wartosci i ich zdolno$¢ do okreSlania walencji postaw
zotnierzy zawodowych powinny by¢ wiec stale podtrzymywane i wzmacniane przez
dziatalnosC organizacji. W tym zakresie aktywnosC armii wydaje sie nie tylko
niewystarczajgca, ale wprost zmierzajgca w innym kierunku. Mozna bytoby nawet
stwierdzi¢, na podstawie otrzymanych wynikow badan, iz wszystko co dobre w armii
zawdziecza ona gtownie, tej niewielkiej odrobinie podmiotowosci, ktéra potrafita
oprzecC sie negatywnym wptywom organizacji i nadat tkwi w zotnierzach. To dzieki
niej sg oni gotowi poswiecac sie dla innych, bra¢ udziat w operacjach NATO, bronic¢

ojczyzny tak jak generat Sowinski. W spoteczenstwie wolnosci i pluralizmu trudno
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wyobrazi¢ sobie armie ludzi-przedmiotoéw, ktérzy poswiecaliby sie dla innych i
narazali zycie, zmuszeni do tego poprzez presje spoteczng, site lub warunki
materialne.  Wystepujagcy w postawach zotnierzy zawodowych pierwiastek
romantycznosci wydaje sie znaczagcym wzmocnieniem tej podmiotowosci i wcale nie

stoi na przeszkodzie do dziatan racjonatnych i skutecznych.

Wyniki badan empirycznych wskazujg na istotne zagrozenia w zyciu

spotecznym struktur wojskowych. Nalezy do nich zaliczyc:

o wystepowanie duzych rozbieznoSci pomiedzy  systemem  wartosci
lansowanym w oficjalnym kanonie kulturowym wojska, a tym faktycznie

urzeczywistnianym, przez organizacje;

e postrzeganiem armii przez kadre zawodowg jako organizacji o mato

stabilnych i wyrazistych wartosciach;
 czestymi i silnymi konfliktami w kontaktach przetozonych i podwtadnych,

» samodestrukcyjng aktywnosScig organizacji w obszarze zycia spotecznego.

Wczesniej dokonywana analiza oddziatdbw 1 zwigzkow taktycznych jako
organizacji biurokratycznych wskazywata, jak wietkg role odgrywa w nich kadra
zawodowa (biurokraci). Dlatego tez gtdwnych zagrozen dla prawidtowego
funkcjonowania systemu  spotecznego nalezy upatrywaC w  okreSlonych
wiasciwosciach tej grupy spotecznej, a w szczegolnosci zoinierzy zawodowych
zajmujacych stanowiska dowddcze i kierownicze na kazdym szczeblu struktury
oddziatéw i zwigzkow taktycznych. Od ich systemu wartosci, postaw i zachowan
zalezy, czy te struktury bedg przypominaty weberowski modet idealnej biuroki acji,

czy raczej zbtizasie do organizacji biurokratycznych w potocznym rozumieniu.

RzeczywistoSC spoteczna, ktora jest zarowno kreowana poprzez zachowania
podmiotowe zotnierzy jak rowniez implikowana okreslonym oddziatywaniami
organizacji tworzy  wieloptaszczyznowy kontekst do dziatalnosci dowddczej.
Sprzecznosci  wystepujagce w zyciu spotecznym wojska sg wyzwaniem dla
funkcjonowania jego systemu spotecznego. Stwarzajg wyjatkowa sytuacje spoteczna,

ktéra w znaczacy sposob determinuje  wypetnianie funkcji dowddczych na
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makrostrukturalnym szczeblu dowodzenia w oddziatach i zwigzkach taktycznych.

2.5. Uogolnienia i wnioski

Tto z reguty kojarzone jest z jednobarwng ptaszczyzng stanowiacg odniesienie
dla ukazujacych sie ksztattow i kolorow. Gdy nastepuje zmiana tla, réwnoczesnie
pojawia sie nowe spojrzenie na wielkosc, barwe i proporcje wczesniej eksponowanych
figur. To proste zjawisko, kazdy z pewnoscig zaobserwowat w zyciu codziennym lub
byto mu przedstawiane i wyjasniane na zajeciach z psychologii albo biologii. Ma ono
swoje dalsze implikacje rowniez na gruncie nauk spotecznych. Okazuje sie, ze tlo tak
niedoceniane przez niektérych, moze wyznaczaC sens i wartoS¢ wszystkiego co dzieje

sie wjego obszarze.

Wychodzac z zatozenia, ze kontekst jest czynnikiem nadajgcym czynnosciom,
zjawiskom, procesom i wszelkim obiektom spotecznym okre$lonych wiasciwosci oraz
determinujagcym spoteczne postrzeganie tych obiektéw, nalezy dostrzega¢ jego

donioste znaczenie przy badaniu problematyki dowodzenia.

Warto wiec sprébowaé odpowiedzie¢ na pytanie, jakie sg jego wiasciwosci i
charakter, aby na tej podstawie mozna bylo projektowa¢ w oddziatach i zwigzkach
taktycznych racjonalne dziatania dowddcze, szkoleniowe i wychowawcze czy tez
okreslic model osobowy dowodcy mogacego w danych uwarunkowaniach skutecznie
dowodzic.

Tto w tym przypadku nie jest, tak jak we wspominanych doswiadczeniach,
jednostajng i statg ptaszezyzng. Juz tylko na podstawie najogolniejszego spojrzenia

mozna stwierdzic¢, iz stanowigje:

» zjednej strony demokratyczne otoczenie spoteezne wojska i zwigzane z
nim przeobrazenia w swiadomosci obywateli w tym takze zotnierzy, z
drugiej za$ tradycyjnie uksztattowane wzorce petnienia rol spotecznych

W wojsku;

» zjednej strony nowe zadania zwigzane z nowymi funkcjami jakie petnig
armie panstw demokratycznych z drugiej za$ okreslone uwarunkowania

szkoleniowe, ktdre czesto nie sprzyjaja realizaeji tych funkcji;
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» Zzjednej strony wysokie wymagania wobec wojska i kadr dowddczych z

drugiej bark stabilizacji i perspektyw rozwoju zawodowego.

o Z jednej strony formalna struktura organizacji z drugiej za$ grupy
pierwotne i inne nieformalne grupy spoteczne.

e Z jednej strony zdominowane przez formalng organizacje systemu
spotecznego bezosobowe relacje spoteczne, z drugiej za$ interpersonalne
zwigzki oparte na wiezi zrzeszeniowej i osobistej, decydujace o
mozliwosciach realizacji zadan trudnych i wymagajacych twoérczego
podejscia.

ChoC nie sg to wszystkie uwarunkowania, ktdre stanowig kontekst dziatalnosci
dowddcow, to i tak juz jawi sie nam on jako wielowymiarowa i wielobarwna
ptaszczyzna. Sytuacje dodatkowo komptikuje dynamiczny charakter tego tla. Zycie
spoteczne nie jest bowiem statyczne. Ustawicznie zachodzace interakcje w grupach
ciggle implikujg nowe sytuacje, ktore tworzg kolejne ptaszczyzny spotecznego tha
dowodzenia. Gdyby nam sie nawet udato wyszczegdlni¢ okreSlone komponenty o
statym charakterze, ktére mogtyby by¢é podstawg do definiowania kontekstu
dziatatnosci dowodczej, to okazatoby sie, ze jego cechgjest emergencja. To znaczy,

spoteczny kontekst dowodzenia, nie jest sumg czesci, ktdre go stanowia.

Czy mozna wiec, na podstawie analizy tak dynamicznych oraz niespojnych
zjawisk i proceséw spotecznych stanowiacych tto dowodzenia, prébowac okreslic
predyspozycje i umiejetnosci dowddcy bedace gwarancjg skutecznego dziatania?
Przeciez naptywajg stamtad wzajemnie wyktuczajace sie postutaty.

Wojsko ma byC organizacjg na wzor weberowskiej biurokracji idealnej, ale
rownoczesnie strukturg formalng pokrytg siecig grup pierwotnych. Postuluje sie
podmiotowos$¢ podwiadnych, mimo iz zakfada sie instrumentalne wykorzystanie ich
do realizacji zadan organizacyjnych. Jedno zatozenie wykiucza drugie. To tytko
niektore przyktady z teorii. Na ich podstawie trudno okresli¢, jak powinien
zachowywacC sie dowoddca, aby dziata¢ skutecznie. Praktyka zycia spotecznego, co

pokazaty nam badania empiryczne, dostarcza kolejnych przyktaddw sprzecznosci.
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Postuluje sie konieczno$¢ petnienia przez dowodce rol przywddczych,
otwartoSC w kontaktach interpersonalnych czy uzyskanie wysokiej wiarygodnosci w
oczach podwiadnych. Tytko jak tego dokonal, skoro cete organizacji tak czesto nie
pokrywajg sie z kierunkiem dazen jej czlonkdw, a wzajemne relacje pomiedzy
przetozonymi i podwiadnymi nierzadko przypominajg te, opisywane przez E.
Gofmana w charakterystyce instytucji totalnej. Jak zaspokoiC potrzeby nawzajem sie
wykluczajace, jak uczciwie i godnie postepowaé w skonfliktowanej spotecznosci, a
zarazem byC skutecznym dowodcg i osiggac postawione sobie cele? Jak w swych
dziataniach pohamowac sie przed nadmierng i szkodliwg reaktywnoscia, ale takze nie
popas¢ w rownie szkodliwy dla dyscypliny wojskowej 1 zadan szkoleniowych

liberalizm?

Na te pytania nie zawsze istniejg jednoznaczne odpowiedzi. Z jednej strony sg
bowiem dowodcy formalnymi kierownikami struktur wojskowych, ktorymi musza
przede wszystkim tak dowodzi¢, aby realizowaC potrzeby organizacji. Z drugiej
strony, chcac zdobyC zaufanie i faktyczne przywodztwo, powinni dazy¢ do
zaspokojenia potrzeb poszczegolnych czionkdéw i calej grupy. Jezeli istnieje
sprzeczno$¢ pomiedzy tymi celami, chocby nawet tylko dotyczyta ona metod
osiggania akceptowanych celéw, to sytuacja przetozonego jest niezwykle trudna.
Nalezy pamietaC, ze uktad ten nie ma charakteru dychotomicznego. Dowddca rowniez
wystepuje tu jako strona. On takze dagzy do osiggniecia swoich celow, ktore nie zawsze

pokrywajg sie z potrzebami pozostatych oséb.

W takiej sytuaeji, jedng z wazniejszych umiejetnosci jawi sie umiejetnosc
stosowania roznych socjo i psychotechnik, takze tych o charakterze maniputacyjnym.
Maniputacje moga okazac sie korzystne dta wszystkich, tecz moga, na co wskazujg
wyniki badan, zabezpiecza¢ przede wszystkim potrzeby przetozonego. W tym drugim
przypadku grupa po jakim$ czasie odkrywa podwojng gre swego dowodcy i pozbawia

go zaufania, a wystepujace sprzecznosci narastaja.

Skoro funkcjonujemy w Srodowisku, gdzie prawda i szczero$¢ nie zapewniajg
skutecznosci  dowodzenia, warto zastanowi¢ sie co oprécz umiejetnosci

manipulatorskich powinno cechowa¢ dowddce, aby jego dziatania stuzyly
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zaspokojeniu zaroéwno potrzeb indywidualnyeh ezionkow dowodzonej struktury, a
takze samego dowaodcy oraz organizacji, w imieniu ktorej petni wiadze. W psychologii
takg umiejetno$¢ nazywa sie madroscig. Wigze sie jg z rozwojem intelektu cztowieka i
osiggnieciem fazy mysSlenia postformalnego. Madry dowodca w rozwigzywaniu
probleméw nie ogranicza sie wytacznie do myslenia logicznego. Cechuje go
relatywizm i sceptycyzm, wyrazajacy sie w przechodzeniu od bezkrytycznej wiary w
Swiadectwo jedynej prawdy i autorytetu, do liczenia sie ze wzglednoscig i
ograniczonoscig posiadanej wiedzy. W formowanych ocenach okresSlonych sytuacji
przywigzuje wage do znaczenia kontekstu sytuacyjnego.

Akceptacja sceptycyzmu ufatwia poszerzenie horyzontow poznawczych i
postep na drodze ku madrosci oraz jest wyrazem podmiotowego stosunku do
otaczajgcej rzeczywistosci’. W dowodzeniu powinna przejawiaC sie raczej mysl
filozoficzna Hegla, skfaniajgca do godzenia napotkanych sprzecznosci przez
poszukiwanie nadrzednych perspektyw poznawczych i syntez, niz jej interpretacje
optujace za dziataniami zmierzajgcymi do konfrontacji wystepujacych przeciwienstw,

az do uzyskania petnego zwyciestwa jednej ze stron.

Wypetnianie funkcji dowddczych w Swiecie spotecznym, w ktorym tak
niewiele jest stabilizacji, a tak duzo sprzecznych dazen i wymagan oraz wzajemnie
wykluczajgcych sie uwarunkowan jest niezwykle trudne. Skiania czasami do
poszukiwania prostych rozwigzan tej ..skomplikowanej sytuacji”. Przejawiajg sie one
naduzywaniem dziatan opartych na przymusie i autorytaryzmie. Ich autorzy czesto nie
uswiadamiaja sobie konsekwencji takiego stylu dowodzenia. Jak pisze Kazimierz
Obuchowski, ..siermieznie autorytarni wladcy nawet nie podejrzewajg siebie o
autorytaryzm, sadzac, ze dziatajg na zasadzie prawa naturalnego. Oczekujg szacunku,
postuszenstwa, mitosci i w efekcie powstajg zamiast jednej (co majeszcze jaki$ sens)
dwie grupy sfrustrowanych i rozczarowanych swojg sytuacja: grupa wiadcdw i grupa

poddanych.

" Zob. K. Obuchowski, Cztowiek  wyd. cyt., s. 175.

~Tamze, s.171.
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Dowddcy znajdujac sie w obszarze niekiedy sprzeeznyeh dazen spoteeznych,
muszg byC przekonani, iz swa moe oddziatywania na zbiorowosei traeg istniejge
wytaeznie dla instytueji i przetozonych, tak samo jak wowczas gdy dziatajg wytacznie
w imieniu wiasnym lub wiasnej grupy przynaleznosei. W ztozonyeh sytuaejaeh
spoteeznych bardzo tmdno jednak porusza¢ sie po niewidzialnej linii rozgraniczajacej
potrzeby instytueji, grupy i te, lezaee u podstaw celow osobistyeh poszezegdlnyeh

dowddeow, tak aby utrzymac funkejonalng rownowage przy ieh zaspokajaniu.

Konieczno$¢ podejmowania dziatan w tak specyfieznyeh uwarunkowaniach
powoduje nasyeenie roli spoteeznej dowddey ambiwalenejg soejologiezng. Proces ten
polega na respektowaniu w trakeie wypetniania roli, zestawow wzajemnie sprzecznych
polecen i oezekiwan, np. dystansu i ehtodu oraz zaangazowania i empatii, suchego
bezosobowego profesjonalizmu i wrazliwego, otwartego reagowania na podmiotowosc¢

partnera interakeji
Muszg wiec dowodcy posiada¢ kompetencje i umiejetnosci, ktore pozwolg im
na Swiadome bycie w tej wieloptaszczyznowej i skomplikowanej rzeezywistosci

spoteeznej, na urzeezywistnianie dziatan madryeh bedaeyeh wynikiem postformalnego

myslenia.
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Rozdziat 111

GENEZA KONCEPCJI INTELIGENCJI EMOCJONALNEJ

Od ponad dwoch stuleci psychologowie uznajg podziat umystu na trzy
komponenty: poznawezy obejmujgey - myslenie, afektywny - odnoszacy sie do
emocji oraz motywacyjny. Ten trdjczionowy podziat jest podstawowy dla
wspditczesnej psychotogii.

Termin intetigencja uzywany jest zazwyczaj przez psyehologéw do okreslania
sprawnosci funkcji poznawczych, takich jak: pamieé, rozumowanie, ocena, myslenie
abstrakcyjne. Emocje nalezg do drugiej z wyodrebnionych sfer, ktdra obejmuje takze
nastroje, oceny, oraz stany uczueiowe (rowniez takie jak zmeezenie, poczucie energii).
Koncepcja inteligencji emocjonalnej powinna wiee w sposéb naturalny tgczy¢ w sobie
te dwa obszary funkejonowania cztowieka.

Emocje wptywajg na myslenie na wiele sposobow, niekoniecznie sprawiajac, iz
staje sie ono bardziej btyskotliwe. Niektorzy teoretyey wskazujg wiec, ze inteligencja
emocjonalna, w przeciwienstwie do innych jej odmian, powinna by¢ w pewien sposob
powigzana z podwyzszonymi zdolnosciami emocjonalnymi lub umystowymiV Sg
jednak podejscia, nie uwzgledniajgce tego kryterium. Koncentrujg sie one na
aspektach motywacyjnych i utozsamiajg inteligencje emocjonalng z charakterem .

Mimo pewnych roznic co do istoty inteligencji emocjonalnej podkresla sie, ze
ograniczanie sprawnosci funkcjonowania cztowieka wytgcznie do sfery poznawczej,
co nauce jak 1 zyciu potocznym ma bogatg tradycje, jest powaznym btedem. Tak
zawezone pojecie intetigencji nie moze mieC mocy prewidystycznej w stosunku do
wielu obszaréw ludzkiej aktywnosci.

To przekonanie skionito badaczy do poszukiwan koncepcji intetigencji mogacej

w znacznie wiekszym stopniu niz tradycyjne jej ujecia spetnia¢ funkcje predykacyjne

' Takie podejscie proponujg John D. Mayer i Peter Salovey

"w takich kategoriach definiujg inteligencjg emocjonalng Daniel Goleman oraz S. Simmons i John C. Simmons.

W literaturze polskojezycznej spotkamy je u Barbary Kozusznik.
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w zakresie efektywnosci funkcjonowania jednostki w zyciu osobistym i zawodowym.
Sprébujmy wiec na podstawie analizy tradycyjnych uje¢ inteligencji, nazywanych w
literaturze poznawczymi teoriami inteligencji', wykaza¢ ich podstawowe stabosci,

ktdre miedzy innymi byty zrédtem powstania koncepcji inteligencji emocjonalnej.

3.1. Tradycyjne ujecie inteligencji

Juz od dawna bylo wiadomo, ze ludzie roznig sie miedzy sobg sprawnoscig
myslenia, rozumowania i rozwigzywania probleméw. Roznice te sg wzglednie trwate i
ujawniajg sie w rozmaitych sytuacjach. Miedzyosobnicza zmienno$¢ i
wewnatrzosobnicza stato$¢ ludzkich sprawnosci intelektualnych to fakty, ktére
sktonity psychologow do wniosku, ze istnieje ukryta cecha za nie odpowiedzialna,
nazwana przez nich inteligencja.

Wskazywalismy juz wczesniej, ze tradycyjne podejscie do inteligencji odnosito
sie gtownie do jednego wymiaiai funkcjonowania cztowieka - do sfery poznawczej.
Dlatego tez wielu badaczy ten typ inteligencji nazwato inteligencja poznawcza.

Rozwazania nad pojeciem intetigencji proponujemy rozpoczaé od krotkiego
rysu historycznego, po czym przejdziemy do zaprezentowania i omoOwienia kilku
reprezentatywnych teorii i definicji funkcjonujacych w polskiej i zagranicznej
literaturze przedmiotu. Ze wzgledu na to, ze inteligencja okreSlana jest zwykle jako
zdolnos¢ umystowa lub grupa zdolnosci, powinniSmy najpierw ustali¢ co znaczy
zdolnosc.

3.1.1. Zdolnosci jako wyznacznik sprawnosci dziatania

Na wstepie trzeba zauwazyC, ze zdolnosci, okreslane przez nas jako
wyznaczniki sprawnosci dziatania, nie stanowig jedynego wptywajacego na nie
czynnika. Sprawno$C dziatania zalezy od wielu réznych uwarunkowan, zaréwno

zewnetrznych jak i wewnetrznych. Sg to motywacje, aktualny stan psychiczny, stopien

" Zob. J.D. Mayer, G. Geher, Emotional intelligence and theidentification oj emotion, ,,Intelligence , 22, 1996.
We wstepie dokonano podziatu wszystkich typéw inteligencji na poznawcze, afektywne i motywacyjne; J.D.
Mayer, P. Solovey, Czym jest inteligencja emocjonalna, (w;) Rozw0j emocjonalny a inteligencja emocjonalna,

praca pod red. P. Solovey , D. J. Sluyter, Poznan 1999, s. 64.
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wprawy w wykonywaniu czynnosci (ilosci treningu). Wszystkie te ezynniki stanowig

jednak tylko warunki ujawniania sie okreslonych mozliwosci dziatania.

Mozliwosci te okre$laja, czy jednostka dysponuje potrzebnym rodzajem
operacji umystowych, czy potrafi dokonywa¢ odpowiednio zaawansowanej analizy
spostrzezeniowej, koordynacji wzrokowo ruchowej, roznicowac okre$lonego rodzaju
bodzce zmystowe. Najogdlniej ujmujac, tak wiasnie rozumiane mozliwosci nazywamy
zdolnoSciami. Nie ulega watpliwosci, jak pisze J. Strelau,” ze zdolnoSei umystowe,
zwane inteligencjg, stanowig jedng z najeenniejszych, a moze najcenniejszg wartos¢
cztowieka.

Uwazna obserwacja zycia codziennego przekonuje nas o tym, ze pod wzgledem
intelektualnym nie jesteSmy sobie rowni. Okazuje sie, ze rdézniee indywidualne pod
tym wiasnie wzgledem wystepujg ponad wszelkg watpliwoS¢ i mieszezg sie w
granicach wyznaczonych przez wartosci tak drastycznie rozne, jak wybitne zdolnosci
umystowe na jednym biegunie, a uposledzenie umystowe na drugim. Nasza
indywidualnos$¢ przejawia sie w rdéznych wiasciwosciach fizycznych i psychicznych,
ktdre okreslamy czesto wspolnym mianem osobowosci. Ludzie roznig sie od siebie,
niezaleznie od spotecznych i emocjonalnych wiasciwosci osobowosci. Wystepowanie
tych roznic powoduje, ze bardzo nieehetnie poddajemy nasze mozliwosci

intelektualnej ocenie.

Panuje ogolne przekonanie, ze wykonywanie dziatalnosci zawodowej jest
bezposrednim zrédiem rozwoju osobistego. Jednak rozwoj ten poprzez przygotowanie
nowych kompetencji wymaga, aby jednostka byia zdolna uczy¢ sie, to znaczy, by
posiadata niezbedne zdolnosci. Nie ma dotychczas ogdlnie przyjetej definicji
zdolnosci. Prawie kazdy autor postuguje sie wiasnym okresleniem tej niezmiernie

waznej psychicznej wiaseiwosci ludzkiej.

Przez zdolnoSci rozumie sie warunki osobowe, ktore wyznaezajg poziom

wykonania okreslonych czynnosci czy dziatan oraz tatwos$¢ uczenia sie . Ludziom,

Por. J. Strelau, Inteligencja cztowieka, Warszawa 1997, s. 7.

T. Madrzycki, Osobowos¢jako system tworzacy i realizujacy plany, Gdansk 1996, s.136.

4



ktorzy przy jednakowej motywacji, uprzednim przygotowaniu i w tych samych
warunkach zewnetrznych uzyskuja lepsze wyniki w dziataniu i uczeniu sie
przypisujemy wyzsze zdolnosci'.

W. Szewczuk proponuje aby przez zdolnosci rozumieC sprawnosciowe atrybuty
jednostki, decydujace o poziomie ijakosci jej osiagnie¢ w wykonywaniu okreslonych
dziatan®. Wedlug R. B. Cattella, kazdy z rodzajow zdolnoSci przejawiajgcych sie
w dziataniu jest w mniejszym lub wiekszym stopniu funkcjg trzech klas czynnikowk:

» zdolnosci centralnych, ktére stanowig podstawowe parametry pracy mozgu
wywierajgce wptyw na wszystkie czynnosci poznawcze. Sg to pewnego
rodzaju zdolnosci ogolne. Do nich nalezy inteligencja ptynna;

» zdolnosci lokalnych stanowigcych wrodzong i nabytg organizacje pol
sensorycznych i motorycznych mézgu;

» czynnikow posredniczacych, czyli nabytych nawykow umystowych.

Z kolei wedtug A. S. Rebera, zdolnos¢ to pojecie oznaczajace: kompetencje,
biegtos¢ sprawno$¢, zreczno$¢ czy talent, dzieki ktérym kto§ moze dokonac
okreslonego czynu w danym czasie, bez jakiegokolwiek treningu. Badacz ten uwaza,
iz kluczowe znaczenie ma tu odrdznienie tego terminu od pojecia uzdolnienie.
Zdolno$¢ odnosi sie do aktualnych mozliwosci jednostki wykonania czego$, natomiast
uzdolnienie zwigzane jest z potencjalnymi dziataniami, czyli takimi, jakie dana osoba
osiagnie dzieki wyuczeniu sie™

Wydaje sie, ze jedng z trafniejszych definicji proponuje S. Gerstmann. Zdaniem
tego autora zdolno$¢ to zespdt czynnikdw organicznych i zwigzanych z nimi
funkcjonalnie wiasciwosci psychicznych, umozliwiajgcych szczegdlnie sprawne

wykonywanie réznorodnych czynnosci i bardziej skomplikowanych dziatan .

' z, Pietrasinski, Zdolnosci, [w;] Psychologia, red. T. Tomaszewski, Warszawa 1975, s. 736.
"W. Szewczuk, Encyklopedia psychologu, Warszawa 1998, s. 1106.

z. Pietrasinski, Zdolnosci...A'yd. cyt., s. 736.
NA.S. Reber, Stownik psychologii, Warszawa 2000, s. 879.

AS. Gerstmann, Psychologia, Warszawa 1969, s. 167.
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Wynika z tego, ze im bardziej skomplikowane sg zadania, tym wigkszych
zdolnoSci wymaga sie od cztowieka. W tym sensie pojecie ,,zdolnoSci” jest rozumiane
jako:

o wilasciwosci umystowe, spostrzezeniowe i psychomotoryczne.

o bardziej zlozone zespoly wiasciwosci psychicznych umozliwiajgcych
jednostce nabywanie nowych form adaptacji do warunkdw zycia i dziatania,
tzn. do dobrego wykonywania dziatan okreslonego rodzaju oraz tatwego
nabywania sprawnosci i umiejetnosci zawodowych.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie zdolnosci ogdlne (nazywane rowniez
inteligencjg) oraz zdolnosci specjalne. Najwyzszy stopien rozwoju zdolnosci nazywa
sie talentem. Jednoczesnie podkresla sig, iz wszystkie rodzaje zdolnosci sg wzajemnie
ze sobg powigzane, rozwijajg sie i wzbogacajg w scistej wzajemnej zaleznosci. Im
wyzej sg rozwiniete zdolnosci ogolne, tym wiecej stwarza sie warunkow i przestanek
dla rozwoju zdolnosci specjalnych.

C. Levy-Leboyer przedstawit znaczenie zdolnosci na etapie nabywania
kompetencji, opisujac proces uczenia sie realizacji zadania’. Rozpoczyna sie od etapu
poznawczego, w chwili kiedy jednostka po raz pierwszy staje wobec okreslonych
warunkdw i pracy do wykonania. Jego poczatek polega na zrozumieniu wymagan oiaz
usitowaniu zapamietania obowigzujacych procedur i strategii dziatania. Wymaga zalet
intelektualnych oraz zdolnosci koncentrowania uwagi. Kiedy znane sg podstawowe
dane dotyczace przetwarzania informacji i lista wymaganych odpowiedzi, druga faza
pozwala przyspieszyC realizacje zadania i zmniejszyC liczbe wykonywanych bieddw.
Trzecia faza, ktéra ma potwierdzi¢ posiadanie kompetencji, jest osiggana wtedy, gdy
praca staje sie bardziej automatyczna i coraz mniej zalezna od statej kontroli
myslowej. Innymi stowy, zdolnosci uruchomione w trakcie uczenia sie zmieniajg sie w

miare tego, jak ono przebiega.

Z analiz tych mozna wyciagna¢ nastepujgce wnioski:

C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse do$wiadczen zawodowych, Warszawa 1997, s. 21.
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» specyficzne zdolnosci sg wymagane po to, aby zdobywac lub postugiwac sie
konkretnymi kompetencjami. Zdolnosci te odgrywajg mniejszg role, kiedy

zadanie moze by¢ catkowicie zautomatyzowane;

» kiedy zadanie nie ma rutynowego charakteru oraz gdy charakteryzuje sie
nieoczekiwanymi i ciggtymi zmianami, to stale odwotuje sie do procesow
poznawczych i zdolnosSci zmystowych. Tak sie dzieje gtdwnie w przypadku
znacznej czesci odpowiedzialnosci kadr kierowniczych i prawie wszystkich
przypadkach, w ktorych warunki czesto ulegajg zmianie i wymagajg
tworczego podejscia (kreatywnosci), konkretnej inicjatywy i wyobrazni oraz

odejscia od utartych schematow’;

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania mozna stwierdzi¢, ze rozne
zdolnosci odgrywajg istotng role w badaniach nad inteligencjg, ale podstawowe
znaczenie majg zdolnosci intelektualne i poznawcze. Daje sie zauwazy¢ ponadto, ze
znaczenie ich rosnie, kiedy chodzi o dziatania ztozone, to znaczy takie, ktore nie

stawiajg cztowieka wobec zadan powtarzalnych badZ pokrewnych.

3.1.2. Tradycyjne koncepcje inteligencji

Obszar poznawczy problematyki inteligencji nalezy w psychologii do tych,
ktére tradycja dziesiecioleci ciggtych sporow obcigzyta w szczegolny sposdb.
Niejednokrotnie ich powazne konsekwencje znajdujg swoje odbicie w literaturze

psychologicznej po dzien dzisiejszy.

W 1921 roku grupa czternastu znanych psychologow przedstawita w
ezasopiSmie ,Journal of Edukacional Psychology” swoje poglady na inteligencie.

Ujawnity sie w nich pewne elementy wspdlne, a mianowicie:

 inteligeneja oznaeza mozliwo$¢ uczenia sie na podstawie doSwiadezen;

Tamze, s. 22.
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* inteligencja jest zdolnosScig przystosowywania sie do otaczajgcego
Srodowiska'.

Dwie rzeczy byly znamienne, pierwsza, ze w materiatach nie znalazly sie
identyczne definicje intetigencji i dmga, ze mimo wszystko mozna jg dokiadnie
mierzyC¢, postugujagc sie testami intetigencji. Kiedy uwzgtednimy najwieksze
podobienstwa, to w okre$teniach zawartych we wspomnianych materiatach najczesciej

wystepowato ,,abstrakcyjne mystenie” i ,,funkcja przystosowawcza

Do$¢ szerokie i jednoczesnie utylitarne jej rozumienie pojecia inteligencja
zawiera definicja zaproponowana przez niemieckiego psychologa W. Sterna,
reprezentuje. Definicja ta na pierwsze miejsce wysuwa umiejetnos¢ myslenia. Wedtug
tego autora inteligencja jest to zdolnosSC przystosowania sie do nowych wymagan
przez odpowiednie wykorzystanie Srodkéw myslenia\ Cho¢ W. Stern mowit o
specyficznie tudzkich, psychologicznych mechanizmach adaptacji, takich jak

czynnos¢ myslenia, definicja ta jednak nawigzuje do biologicznej koncepcji ewolucji.

Najstarszg i1 prawdopodobnie najbardziej znang psychometryczng teorie
inteligencji stworzyt w 1904 roku wybitny psycholog angielski, Ch. Spearman .
Spearmanowska teoria dwuczynnikowa zakiada, ze u podtoza inteligencji lezg dwa
rodzaje czynnikow. Pierwszy z nich to czynnik ogolny, ktéry wptywa na wyniki
wszystkich testéw intetigencji. Oznaczony jest on symbolem g. Druga grupe tworzg
specyficzne, tak zwane czynniki s, ktore sg zaangazowane w wykonywanie
pojedynczych testdbw. W tym ujeciu czynnik g —odpowiada pojeciu inteligencji,
natomiast czynnik s jest odpowiednikiem tzw. zdolnosci specjalnych. Mimo tego, ze
czynnik g jest rozny dla réznych oséb, wystepuje on zawsze jako ten sam w roznych
zdolnosciach charakterystycznych dla jednej itej samej osoby”

Tamze.
“Por. W. Szewczuk, Inteligencja, [w;] Encyklopedia psychologii, red. W. Szewczuk, Waiszawa 1998, s. 132.
mZob. Z. Pietrasinski,[w;] Psychologia... wyd. cyt., s. 737.

Zob. R. J. Sternberg, W prowadzenie...cyt., s.172.

AZob. J. Strelau, Inteligencja... wyd. cyt., s. 24.
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Idee Ch. Spearmana znalazty wielu nastepcow i kontynuatorow, tworzacych
rozne odmiany hierarchicznych modeli inteligencji. Wszystkie modele tego rodzaju
zaktadajg istnienie inteligencji ogdlnej, waznej dla wykonywania wszelkich czynnosci
intelektualnych.

Wielu zwolennikbw ma koncepcja inteligencji zaproponowana w latach
trzydziestych ubieglego stulecia przez psychologa amerykanskiego L. L. Thurstone.

Zgodnie z nig u podtoza inteligencji lezy pewna liczba jednakowo waznych zdolnosci

intelektualnych. Sato:’

e rozumienie stbw, mierzone testami stownikowymi;

ptynno$¢ stowna, mierzona testami wymagajacymi od badanego podawania

jak najwiekszej liczby stdw zaczynajgcych sie na okreslonag litere;

o rozumowanie indukcyjne, mierzone testami wymagajacymi na przyktad

uzupetniania anatogii lub serii;

o zdolnosci wzrokowo przestrzenne, mierzone testami wymagajacymi

dokonywania w umysle rotacji obiektow przedstawionych na rysunkach;

o zdolnosci liczbowe, mierzone testami wymagajgcymi wykonywania

obliczen i rozwigzywania prostych problemow arytmetycznych;
e pamieé, mierzona testami wymagajacymi zapamietywania obrazkow i stow;

o szybkoS¢ spostrzegania, mierzona testami wymagajacymi dostrzegania

drobnych réznic na obrazkach.

Zebranie i dostarczenie danych z badan empirycznych, z ktérych dos¢ jasno
wynikato, ze zachowanie inteligentne skiada sie z wielu czynnikéw réwnorzednych
spowodowato, ze wsrdod psychologdw powstat silny ruch przeciwko sprowadzaniu

inteligencji tylko do czynnika g, czyli przeciwko spearmenowskiej teorii inteligencji.

Opozycja ta jednak szybko ulegta ostabieniu, poniewaz w dalszych badaniach

przeprowadzonych na dzieciach i miodziezy sam Thurstone wykazat, ze kiedy

Zob. R. J. Sternberg, Wprowadzenie...cyt, s. 172.
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wyodrebnione czynniki podda¢ ponownie analizie, to pojawia sie dodatkowy czynnik
nadrzedny. Czynnik ten, nazwany zdolnoscig indukcji, jest praktycznie tozsamy ze
spearmenowskim czynnikiem g. Dlatego rezultaty Thurstone’a, wbrew poczatkowym
interpretacjom, przyczynity sie raczej do ewolucji podstawowej idei Spearmana, niz

dojej obalenia'.

Na szczegOlne wyrOznienie zastuguje koncepcja R.B.Cattella, ktorg
opubtikowat w 197+ roku, majac juz wtedy za soba kilkadziesigt lat badan nad
inteligencjg. Teoria ta zyskata bardzo duzg popularno$¢ szczegoOlnie w latach

osiemdziesigtych.

R.B. Cattell uznat istnienie czynnika g, ate rozbit go na dwa obszerne czynniki

grupowe: inteligencje ptynng i inteligencje skrystatizowang .

Inteligencje ptynng zdefiniowat jako zdolnos¢ dostrzegania ztozonych relacji
miedzy symbotami i wykonywania manipulacji na symbolach, niezaleznie od
doswiadczenia osobniczego i znaczenia owych symboli'. Jest ona zdaniem Cattella,
uwarunkowana wiasciwoscig fizjologiczng struktur nerwowych w mozgu i nalezy w
decydujacej mierze od czynnika genetycznego. Stwierdza ponadto, ze inteligencja
ptynna ujawnia sie najbardziej w testach niewerbainych, polegajacych na
rozwigzywaniu zadan, w ktérych chodzi o ujmowanie stosunkow miedzy rzeczami
(elementami). Testy te okresla sie jako ,neutralne kulturowo™” Diagnozujg one

wyuczong zdolnos¢ rozumowania.
Wykorzystywanie inteligencji ptynnej do rozwigzywania problemow prowadzi
w rezultacie zjawisk uczenia sie i transferu, do powstania i rozwoju inteligencji

skrystalizowanej. Ten typ inteligencji wyraza sie w dysponowaniu wiedzg |

' Zob. J. Strelau, Inteligencja... wyd. cyt., s. 33.

“ Por. E. Necka, Inteligencja, (w:) Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 2, red. J. Strelau, Gdansk 2000,
S.728.

Tamze.

A Zob. J. Strelau, Inteligencja... wyd. eyt., s. 29.
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umiejetnosciami  waznymi w danym kontekscie kulturowym'. Reprezentujg ja
wycwiczone, nawykowe czynnosci umystowe, uksztattowane dzieki postugiwaniu w
procesie myslenia i uczenia sie bardziej fundamentalng zdolnoscig g, ktora stanowi
ich podtoze”. Inteligencja skrystalizowana zmienia sie w zaleznosci od kultury i
aktywnosci cztowieka. Jej rozwoj nie polega tylko na przyroscie informacji, lecz takze
na pojawieniu sie nowych i lepszych sposobow mysSlenia i lepszego dostepu do

zasobOow w pamieci w wyniku odpowiedniej organizacji i integracji wiedzy.

Pomiar inteligencji skrystalizowanej jest oparty gtownie na rozwigzywaniu
tradycyjnych testow inteligencji wzorowanych na koncepcji Alfreda Bineta, a wiec
takich, ktore mierzg zdolnosci werbalne, liczbowe, jak i zdolno$¢ rozumowania

uwzgledniajgcego znajomosc zasad logiki.

Gtowne roznice miedzy dwoma scharakteryzowanymi rodzajami inteligencji
sprowadzajg sie do tego, ze zmiennoSC w zakresie inteligencji plynnej jest w
wiekszym stopniu  uwarunkowana dziedzicznie niz w zakresie inteligencji
skrystalizowanej. W dodatku inteligencja ptynna rozwija sie tylko do osiggniecia
wieku dojrzatosci, podczas gdy inteligencja skrystalizowana, stanowiaca kumulac}!e

doswiadczen naktadajacych sie na inteligencje ptynng, rozwija sie do okresu starosci”.

Wymienione koncepcje inteligencji, niezaleznie od swojej specyfiki, nalezaty w
przez wiekszg czesC ubiegtego stulecia do dominujgcych teorii  zdolnosSci
intelektualnych. To gtownie analiza czynnikowa, na ktorej teorie te sg oparte,
umozliwia dosC dokfadng synteze rdéznorodnych zjawisk skiadajacych sie na
zachowania inteligentne. Prawie wszystkie teorie inteligencji, umozliwiajgce pomiar
struktury inteligencji oraz badanie roznic miedzyosobniczych, oparte sg gtéwnie na
czynnikowych teoriach zdolnosci. Przeprowadzane badania nad strukturg inteligencji

oraz nad metodami jej pomiaru miaty bardzo istotne znaczenie dia praktyki szkolnej i

' Por. E. Necka, Inteligencja... wyd. cyt. s., 728.
“Zob. Z. Pietrasinski,[w;] Psychologia... wyd. cyt., s. 739.

Por. J. Strelau, Inteligencja... wyd. cyt., s. 30.
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zawodowej. Zalety tych teorii spowodowaty, ze mimo zarzutow kierowanych pod ich

adresem, sg one jednak nadal popularne w wielu krajach zachodnichV

Gtowne zarzuty wobec tych koncepcji biorg sie stad, ze analiza czynnikowa nie
pozwala na badanie tresci procesow istotnych dla zachowania inteligentnego, a
koncentruje sig ona na aspekcie formalnym tych proceséw. Czynnikowe teorie maja

charakter opisowy i nie pozwalajg na wyjasnienie zachowania inteligentnego w
kategoriach przyczynowo - skutkowych.

W interesujgcej egzemplifikacji teorii inteligencji dokonanej przez R.J.
Steinberga autor zaznacza, ze wszystkie psychomotoryczne teorie inteligencji
akcentuja role testow i analizy czynnikowej”™. Opierajg sie na pomiarze inteligencji i
czesto sg wyprowadzane na podstawie analizy wynikow tego pomiaru. Wiele z nich
opiera sie na technice statystycznej zwanej analizg czynnikowa. Identyfikuje sie w niej
ukryte hipotetyczne konstrukty lezace u podstaw uzyskiwanego uktadu wynikow testu.
Na przyktad mozna przeprowadziC¢ duzg liczbe testow inteligencji w celu dokfadnego

okreslenia, jakie réznice indywidualne lezg u podtoza tych wynikow.

Za ciekawg propozycje uwaza R.J Stemberg teorie nazywang modelem
struktury intelektu jaka przedstawit J.P. Guilford.. W jej oryginalnej wersji inteligencja
miata sie skladaé¢ ze 120 odrebnych czynnikéw. Wedtug Guilforda kazdy czynnik

reprezentuje odrebng zdolnos¢, ulokowang na trzech wymiarach, ktére stanowia.
» operacje, czyli procesy umystowe;
o tresci, np. obrazki lub symbole;
o wytwory operacji, takie jak przeksztatcenia czy implikacje.

W nowszej wersji z 1982 roku pieC operacji faczy z szeScioma rodzajami wytworow i

piecioma rodzajami tresci, co daje 150 czynnikow.

’Tamze, s. 38 - 39.

NZob. R. J. Stemberg, W prowadzenie.cyt. s. 172 - 177.
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Do najpowszechniej akceptowanych wsrdd teorii psychometrycznych nalezg modele
hierarchiczne, ktorych autorami sa: Raymond Cattell, Philip Vernon, Jan-Eric
Gustafsson. i John B. Caroll. Ich podstawg jest zalozenie, ze zdolnosSci sg
zorganizowane hierarchicznie, przy czym na szczycie tej hierarchii znajduje sig
czynnik ogolny, posrodku - czynniki grupowe, z ktérych kazdy ujawnia sie w pewnej

liczbie testow, a na dole - czynniki specyficzne, zwigzane z pojedynczymi testami.

Wazna grupe wsrdd refleksji nad naturg inteligencji stanowig koncepcje oparte
procesOw 1 reprezentacji umystowych lezacych u podioza inteligentnego myslenia.
Duza role w rozwoju tej teorii odegraty badania prowadzone przez R.J.Sternberga. Jak
wskazywat ten wybitny badacz, bardziej niz ,,ogladaniem punktéw” w zdobytym
tescie nalezy sie interesowaC tym, co mysli cztowiek, gdy musi sobie poradzi¢ z
zadaniami testowymi. R.J. Sternberg zbadat, jakie procesy poznawcze nalezy przejs¢ —
krok po kroku - gdy trzeba rozwigzaC zadania na analogie, ktore sg statym etementem
wietu testow na inteligencje. W ten sposob umozliwit porownanie ze sobg
poszczegoOinych sposobdw rozwigzywania probtemow, preferowanych przez rozne
osoby. Stwierdzit na przyktad, ze ludzie o wysokiej inteligencji stosunkowo diugo
»wykonujg” pierwszy krok, a w porownaniu z osobami mniej inteligentnymi szybciej

radzg sobie z kolejnymi'.

Ciekawa grupe teorii inteligencji stanowig teorie kontekstu kulturowego.
Zgodnie z pogladami tych badaczy zatozenie, ze cztowiek jest inteligentny i jako taki
w kazdym mozliwym Srodowisku bedzie dziatat inteligentnie, nie ma racji bytu.
Inteligencje, jak wskazuja, nalezy okreslac od nowa dla kazdej sytuacji. Teorie
kontekstu kulturowego przyjmuja, ze Srodowisko okreSla, czym jest inteligencja w
danej kulturze i zarazem warunkuje jej rozwoj. John Berry sformutowat poglad zwany
skrajnym relatywizmem kulturowym, zgodnie z ktorym kultura, w jakiej bada sie

inteligencje, catkowicie determinuje to, czym inteligencja jest i jak nalezy jg mierzyc.

Zob. G. Mietzel, Wprowadzenie do ..., wyd. cyt., s.221,
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Inni badacze choC zajmujg mniej radykalne stanowisko, rowniez wykazujg wptyw
kultury. Na przyktad Robert Serpell sadzi, ze w innych kulturach pojecie inteligenc;ji
moze stanowiC jedynie pewne przyblizenie tego, co na przykiad, uwaza za inteligencje
wiekszoS¢ mieszkancow Ameryki Pétnocne;.

Autorzy badan miedzykulturowych sg na ogot zdania, ze nie jest mozliwe
stworzenie testu inteligencji, ktéry bytby czysty kulturowo - niezalezny od
jakichkolwiek wptywow kultury, bo inteligencja zawsze funkcjonuje w okreslonym
kontekscie kulturowym. Poza tym trudno jest stworzyc test sprawiedliwy kulturowo,
to znaczy taki, ktory rownie dobrze mierzytby inteligencje we wszystkich typach
kulturach. Wyniki testow na zdolno$¢ radzenia sobie w okreslonej sytuacji nie mozna
tak po prostu odnosi¢ do innych sytuacji, w ktorych wystepuja zupetnie odmienne
probtemy.

Inteligencja coraz czesciej jest rowniez przedmiotem badan biologdw. Rozkwit
tego podejscia badawczego miat zwigzek z nowymi teehnikami umozliwiajgcymi

obrazowanie pracy mozgu (tomografia pozytronowa, rezonans magnetyczny)

Biologicznego podtoza inteligencji upatruje sie w trzech czynnikach, szybkosci

neuronalnej, sprawnosci ukfadu nerwowego i wielkosci mozgu.

3.1.3. Pomiary inteligencji

Wiekszos¢ psychologbéw prébowata zaréwno uscislic termin ,dnteligencja
wedtug rygorow wymaganych od definicji naukowych, jak réwniez rozwijac
wyspecjalizowane, standartowe narzedzia badajace poziom natezenia umiejetnosci
uchodzacych za miare inteligencji. W ten sposob rozwineta sie teorie i praktyka
stosowania testow psychologicznych, w tym przypadku - testow mierzacych

inteligencje.

Ewolucja badan na inteligencjg uzalezniona byta w duzym stopniu od
mozliwosci ilosciowej charakterystyki tego zjawiska. Jesli zaktadamy, ze co$ istnieje,

to musi ono dac sie zmierzy¢. To podstawowe zatozenie, przyjete w naukach Scistych



stanowito rowniez jedng z gtdwnyeh przestanek prac zmierzajacych do poznania istoty
zdolnosci intelektualnych'.

W praktyce zwolennicy psychologii eksperymentalnej nastawieni byli na
ustalenie praw ogolnych (dotyczacych wrazliwos$ci, spostrzegania, uwagi, pamieci
itp.), w pewnej mierze roéwniez z ich strony wyszia inicjatywa zwrécenia sie w

kierunku badan nad roznicami psychologicznymi.

Dos$¢ humorystycznie, na tle dzisiejszych osiggnie¢ nauki, wygladajg dokonania
prekursoréw badan nad inteligencja, austriackiego lekarza Franza Galla, tworcy teorii
frenologii oraz jego nastepcow. F. Gall na podstawie obserwacji stwierdzit, ze ludzie
cechujacy sie dobrg pamiecig majg réwnoczeSnie wytupiaste oczy. Jezeli dobrze
rozwinieta pamie¢ wysuwa oczy do przodu, dedukowat, to musi ona sie ,,miesci¢’ w
przednich rejonach mozgu. Na tej podstawie dokonat uogotnien, iz takze inne
zdolnoSci mogg sie ujawnia¢ w swych zewnetrznych oznakach i mozna je odczyta¢ z
wypuktosci na czaszce cztowieka. Takg metode pomiaru inteligencji® mimo
niewatpliwych osiagnie¢ nauk biologicznych, stosowano jeszcze na poczatku XX

wieku.

Anglik Francis Galtoir' upatrywat istoty geniuszu (zdolnosci umystowych) w
dwaoch podstawowych cechach: w energii dziatania i wrazliwosci zmystowej. Geniusz
wg niego, charakteryzuje sie zdolnoscig do wytezonego, dtugotrwatego wysitku, oraz
wykazuje podwyzszong wrazliwo$¢ na dzwieki, zapachy i inne wrazenia zmystowe.
Pierwsza cecha jest niezbedna, aby geniusz byt w stanie oddawac sie diugotrwatej
pracy umystowej, druga ma zagwarantowaC niezaktocony odbior infonnacji ze

Srodowiska.

' Zob. J. Strelau, Inteligencja... wyd. cyt., s. 95.
“Zob. G. Mietzel, Wprowadzenie do ..., wyd. cyt., s.206

NF. Galten (1822 - 1911), podréznik naukowy, tworca eugeniki, inspiiator Instytutu Eugeniki w Londy

wielostronny humanista, m.m. inspirator w zakresie psychologii réznic i zastosowania metod statystycznych w

psychologii.
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Prowadzit réwniez prace badawcze nad dziedziczeniem uzdolnien genialnych.
Celem gtébwnym jego studiow byto stworzenie podstaw naukowych eugeniki, czyli
nauki oraz technologii, zajmujgcej sie warunkami ,,hodowli” ludzi wartoSciowych
biologicznie i spotecznie.” Poszukujgc mozliwosci ,,uszlachetniania” ludzkich
zdolnosci chciat, aby ptodzenie dzieci bylo dozwolone tylko najzdolniejszym
kobietom i1 mezczyznom. Rozpoczat prace badawcze nad poszukiwaniem
odpowiedniej metody wyboru ludzi, ktorzy mogliby zostaC rodzicami. Po dokonaniu
pomiaréw czaszek nie stwierdzit zadnych zaleznoSci pomiedzy wielkoScig czaszki a
zdolnosciami. Dlatego, po wielu przemysleniach zdecydowat sie na zmierzenie
»,Zdolnosci umystowych” przy pomocy zdan, ktore wymagaty szybkiej reakcji na
podany bodziec oraz umiejetnosci rozrozniania w sferze zmystow i spostrzegania. W
ten sposdb stworzyt metode, ktéra nie badata tego co zakladat badacz. Ludzie z
wielkimi uznanymi osiggnieciami naukowymi, nie wykonywali zadan lepiej niz

pozostali”™.

Dzietem, od ktérego rozpoczeta sie nauka o testach, byta stynna skala
metryczna Alfreda Bineta, profesora psychologii w Sorbonie, znawcy i zwolennika
psychologii eksperymentalnej. Wspdlnie z Theodorem Simonem przedstawili w 1905
roku pierwszg w historii skale testowg do pomiaru inteligencji. Impulsem do jej
opracowania bylo powotanie A. Bineta do komisji, stworzonej przez francuskiego
ministra oSwiaty, w celu zbadania sposobow kwalifikowania dzieci do szkot
specjalnych. W ramach dziatan komisji A. Binet i T. Simmon opracowali system
kontrolny sktadajacy sie z trzydziestu zadan. Dotyczyty one treSci nauczania, ktorymi
uczniowie obcigzeni byli w jednakowym stopniu. Mity one uwzglednia¢ wiele funkcji,
przede wszystkim zdolnoSC oceniania, rozumowania i wnioskowania. Na poczatku

testow znajdowaly sie pytania najtatwiejsze, po nich nastepowaty trudniejsze. Test

' Zob. Zob. J. Pieter, Historia..., wyd. cyt., s. 288 - 289.

' Najnowsze badania wskazujg jednak, ze pomiedzy inteligencja ogdlna a szybka reakcja istniejg pewne
zaleznosci, lecz tylko wtedy, gdy sposrod licznych mozliwosci trzeba wybra¢ jedng prawidtowg reakcje.

Uzyskane wyniki w mniejszym stopniu zalezg od ,,bystrosci umystu”, a bardziej od szybkosci przetwarzania

informacji.
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przerywano gdy dziecko docierato do pytania, na ktore nie potrafito odpowiedziec. A.
Binet wprowadzit na tej podstawie pojecie wieku umystowego. Wyraza sie on
mozliwoscig rozwigzywania zadan przewidzianych dla dzieci w okresSlonym wieku.

Tak wiec jesli kto$ wykona testy na poziomie typowym dla dwunastolatka, jego wiek
umystowy bedzie wynosit dwanascie lat, niezaleznie od tego, jaki jest jego wiek
chronologiczny, czyli wiek zycia’.

William Stern, jeden z twdrcow psychologii réznic indywidualnych
zaproponowat, by w miejsce wprowadzonego przez A. Bineta wieku umystowego

zastosowac iloraz inteligencji - 1Q (od angielskiego terminu intelligence quotient)

jako miare zdolnosci umystowych.

Wedtug W. Sterna itoraz inteligencji to iloraz wieku umystowego i wieku zycia,
pomnozony przez liczbe 100 w celu unikniecia utamkdéw, ktory oblicza sie wg

nastepujacego Wzoru:

Wiek umystowy
IQ = X 100

Wiek zycia

Taki 1Q nazywa dzis klasycznym ilorazem inteligencji. Obecnie rzadko sie go
uzywa z zwigzku z odejsciem od pojecia wieku umystowego. W obecnych czasach do
pomiaru poziomu inteligencji stosuje sie na ogdl dewiacyjny poziom inteligencii,
obliczany na podstawie odchylenia standardowego .

Od czasow A. Bineta i W. Sterna badania nad pomiarami inteligencji zrobity

olbrzymie postepy. Testy psychologiczne gwarantujg, przynajmniej tak twierdzg ich

*Zob. R. J. Sternberg, Wprowadzenie...yd. cyt., s. 171.

' Zob. J. Strelau, Inteligencja... wyd. cyt., s. 103.
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tworcy, obiektywne i wystandaryzowane pomiary probek zaehowania sie. Na ich

podstawie orzeka sie o wielkosci i rodzaju psychologicznych roznic indywidualnych’.

Testy, zaliczane sg do obiektywnych metod badan psyehologicznych. OkreSlane
czesto mianem tzw. twardych technik diagnostycznych, powinny odpowiada¢ m.in.

nastepujacym wymaganiom:

e standaryzacja i1 normalizacja - o0znaczajgce jednolitg, takg samg dla
wszystkich badanych procedure badawczg oraz opracowanie norm
umozliwiajgcyeh poréwnanie indywidualnego wyniku z wynikami 0sob

nalezacyeh do tej samej populacji;

» trafnosC - umozliwiajaca rzeczywisty pomiar tych wiasciwosci, do ktorych

pomiaru test zostat opracowany;

o rzeteno$C pomiaru - wzgtedna niezmienno$C pomiarow okreSlongj
wiasciwosci badanej osoby w kolejnych, roztozonych w czasie badaniach.
Testy chronione sg prawem autorskim i powinny by¢ prowadzone i
interpretowane przez psychotogdbw z zachowaniem zasad kodeksu

etyeznego tej grupy zawodowej;

e stosownie do przedmiotu pomiaru - testy inteligencji, zdolnosci i

zainteresowan, testy do badania osobowosci i temperamentu”

Testy sg obecnie najbardziej rozpowszechnionym sposobem diagnozowania
zdolnosci. Badania takie pozwalajg na okresSlenie roznic interindywidualnych i
intraindywidualnych (ustalenie czy u danej osoby réznice zdolno$ci sg na podobnym
poziomie - rozwinigte rownomiernie, czy wystepujg dysproporcje).

Zapoznajmy sie teraz z najczesciej uzywanymi skalami testowymi do badania

inteligenciji.

' Zobh. Z. Pietrasinski,[w:] Psychologia... wyd. cyt., s. 743.

“Zob. J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji, Warszawa 2001, s. 142.



Stanfordzka Skala Bineta ma swoj pierwowzor w testach stworzonych przez
A. Bineta i T. Simona, przeniesionych do Standéw Zjednoczonych przez L. Termana z
Uniwersytetu Stanforda (stad nazwa skali). Skala Stanfordzka zawiera zadania
wymagajgce od badanych rozpoznawania znaczen stéw, wykrywania niedorzecznosci

na obrazkach, uzupetniania serii liczbowych, zapamietywania zadan itd. Wyniki
ujmowane sg w formie dewiacyjnego 1Q.

Skale Wechslera obejmujg szereg rdznych testow i sg przeznaczone na trzy

rozne poziomy wieku. Sg to:

o Skala Inteligencji Wechslera dla Dorostych - Wersja Zrewidowana

(WAIS-R - Wechsler Adult Intelligence Scale - Revised)',

o Skata Inteligencji Wechslera dla Dzieci (WISC-IIl - Wechsler
Intelligence Scalefor Children);

» Skala Inteligencji Wechslera dla Dzieci Przedszkolnych (WPPSI -
Wechsler Preschool and Primary Scale of Intelligence).

Skale te pozwalajg na uzyskiwanie trzech dewiacyjnych ilorazow inteligencji -
inteligencji  stownej, inteligencji bezstownej i ogodlnego ilorazu inteligencji.
Poszczegolne podtesty mierzg na przykiad stownik, ogolne wiadomosci, powtarzanie
cyfr, porzadkowanie obrazkéw (uktadanie obrazkdéw w logicznej kolejnosci, tak aby
tworzyty sensowne historyjki).

Z wymienionych testow polskie adaptacje majg tylko Skala Inteligencji
Wechslera dla dorostych w wersji zrewidowanej (WAIS-R) i druga wersja Skali

Inteligencji Wechslera dla Dzieci (WISC-R).

Podobna skala o nazwie APIS zostata opracowana przez pilskich psychologow
w 1995 roku. Posiada dwie wersje - dla mtodziezy konczacej szkote podstawowa i dla
miodziezy starszej i osOb dorostych. W kazdej z wersji w jej sktad wchodzi osiem

testow. APIS mierzy rozne rodzaje zdolnosci: werbalne, abstrakcyjno-logiczne,

wzrokowo-przestrzenne i spoteczne.

Wspotczesna psychologia dysponuje licznymi testami mierzacymi konstrukty

pokrewne inteligencji. Dajg one wyniki skorelowane z wynikami testow inteligencji
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Mozna do nich zaliczyC: Testy Zrdznicowanych Uzdolnien {Differential Aptitude
Tests) mierzace uzdolnienia - zdolnosci do uczenia sie, odnoszone do poszczegdlnych
dziedzin wiedzy, Scholastic Assessment Test, American College Test czy Graduate
Record Examination® Do bardzo rozpowszechnionych tego typu testéw nalezy Test
Matryc Ravena. Jest to skala niewerbalna. Zawarte w niej zadania wymagajg

znalezienia brakujacego elementu

lloraz inteligencji, znany powszechnie jako miara zdolnosci umystowych, ma
zarowno goracych zwolennikow jak i przeciwnikow. D. Wechsler traktowat iloraz
inteligencji jako liczbowa charakterystyke wynikajgcg z porownania oceny, jaka
otrzymuje badana jednostka za rozwigzanie konkretnego testu, z oceng $rednia, jaka
otrzymujg osoby w jej wieku za rozwigzanie tego samego lub bardzo zblizonego testu.
Zdaniem D. Wechslera iloraz inteligencji jest zatem wzglednym wskaznikiem
zdolnosci umystowych. Informuje on jedynie o tym, jak bystra lub jak tepa jest badana
osoba w poréwnaniu z jej rowiesnikami. Testy rowniez odznaczajg sie okreslong
specyfikag zadan, jak i sytuacji w jakich owo badanie przebiega, stad tez
rozwigzywanie testu inteligencji dalekie jest od sposobu funkcjonowania
intelektualnego cztowieka w codziennych sytuacjach zyciowych. Majac na uwadze te
ograniczenia, mozna traktowac iloraz inteligencji jako ilosciowa miare cechy, pod

wzgledem ktorej ludzie rdznig sie miedzy sobg i ktorg nazywa sie inteligencjg .

Edward Necka jest zdania, ze testy mierzgjedynie poziom wykonania pewnych
czynnosci. Czynnosci, co do ktérych spoteczenstwo przy czynnej postawie swoich
psychologdw, umowito sie, ze sg wazne w opisie danej jednostki na tle innych
jednostek”. Wskazuje, iz nie ma w ogdte sensu pytac, co to jest intetigencja, albowiem
nie wiadomo, czy ona w ogo0le istnieje. Uwaza jednak, ze jest sens pyta¢ o to, co kiyje
sie za wysokim poziomem wykonywania pewnych czynnosci, naturalnych badz

testowych, o ktérych spoteczenstwo sadzi, w sposob nieco arbitralny i historycznie

' Zob. R. J. Sternberg, W prowadzenie...cyt., s. 171
ATamze, s. 105 - 106.

~NZob. E. Necka, Inteligencja..., wyd. cyt., s. 16.
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relatywny, ze sg szczegdlnie wazne dla oceny poziomu umystowego danej jednostki
na tle innych jednostek.

W zwigzku z powyzszym, wychodzac z empirycznego faktu wystepowania
roznic indywidualnych w zakresie czynnosci poznawczych, psychologia nie powinna
pyta¢, czym jest inteligencja jako taka, lecz czym sie charakteryzujg ludzie uchodzacy
za inteligentnych, to znaczy jak funkcjonuje ich pamiec¢, uwaga czy tez inne procesy
psychiczne. Dopiero po przeprowadzeniu takich dogtebnych dociekan i badan mozna
bedzie wroci¢ do pytania, czy inteligencja jako taka istnieje, ajesli tak, to jaka jest jej
istota. Moze sie jednak okazaC, ze wtedy nie bedziemy juz ciekawi odpowiedzi na tak

postawione pytanie'.

Watpliwosci co do zasadno$ci badan inteligencji poglebiajg zarzuty jakie sg
stawiane wobec testdw stosowanych do jej pomiarow. Wskazuje sie, ze uzyskiwana za
ich pomocg diagnoza ma ograniczony zakres. Nie uwzglednia waznego skfadnika
intelektu, jakim sg niewatpliwie zdolnosci do myslenia dywergencyjnego (stanowi ono
podstawe dziatan twoérezyeh). Testy majg najezeseiej tylko jedno dobre rozwigzanie.
Badany usituje to rozwigzanie odnalezé, co nie daje pola inwencji i
wielokierunkowym poszukiwaniom (stosowane zadania do badania myslenia

dywergencyjnego trudno wystandaryzowac, nie spetniajg przez to procedury testowej).

Inny zarzut odnosi sie do trafnosci diagnozy. Zawiera sie¢ w pytaniu, czy testy
istotnie mierzg zdolnosci. Skad bowiem mozna wiedzie€, czy niepowodzenie w jakims
zadaniu wigze sie z niezdolno$cig dziecka do wykonywania okreSlonego rodzaju
operacji umystowej. By¢ moze jest to efektem niewystarczajacej motywacji tub biaku
wprawy w dziataniach danego rodzaju i kontaktow z tego typu materiatem, jakiego

uzyto w zadaniu.

Wcigz nie jest rozwigzany do konca problem zaktécen badawczych zwigzanych
z znieksztalceniami kulturowymi. Jak opracowac test inteligencji bez
kulturowych? To pytanie, na ktore nie znaleziono jeszcze peinej odpowiedzi. Testy

nie funkcjonujg bowiem w prozni kulturowej. Co prawda grupy kulturowe moga sie

Tamze, s. 17.
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rozni¢ w wynikach testéw, ale czy znaczy to, ze ktora$ jest gorsza? Przeciez testy

obejmujajedynie rodzaj inteligencji ceniony w kulturze dominujacej.

Te i inne watpliwosci wysuwane pod adresem zaréwno pojeeia inteligencja jak
I samych metod jej badania, wyrobity u wielu psychologow i pedagogéw przekonanie,
ze diagnozowanie tej cechy jest mato wiarygodne i nikomu nie potrzebne. Skionity

rowniez badaczy do dalszych poszukiwan i opracowania nowych teorii inteligencji.

3.1.4. Wspodiczesne teorie inteligencji

Wsrod  nowych  koncepcji  inteligencji  jakie  powstaty w latach
siedemdziesigtych i osiemdziesigtych ubiegtego wieku zwrécimy uwage na dwie,
majagce naszym zdaniem duze znaczenie dfa zrozumienia idei inteligencji
emocjonalnej. Sg to triadowa teoria inteligencji R.J. Steinberga i teoria inteligencji

wielorakiej] Howarda Gardnera.

Zdaniem Sternberga inteligencja jest zdolnoscig cztowieka do wykorzystywania
procesow przetwarzania informacji w stosunkowo nowych sytuacjach w celu
dostosowywania sie do srodowiska, dokonywania wyboru Srodowiska i ksztattowania
srodowiska. Inteligencja wymaga tzw. metapoznania - czyli wiedzy i Swiadomosci
wiasnych proceséw poznawczych. Zanim cziowiek bedzie mogt rozwigzaé problem,
musi zauwazyC jego istnienie (posiadaC sprawnos¢ metapoznawcza)

Autor wskazuje, ze w rozwigzaniu kazdego problemu majg swoj udziat trzy

rodzaje komponentow:

0 metakomponenty - to kroki konieczne przy rozpoznaniu problemu,

planowaniu pracy, ocenie wynikow;

0 komponenty wykonawcze - to kroki potrzebne do rzeczywistego

znalezienia rozwiazania problemu;

0 komponenty przyswajania wiedzy - to kroki wykonywane podczas uczenia

sie whasciwego podejscia do okreslonego typu problemow
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R. Sternberg wyroznia trzy typy inteligencji: inteligencje wewnatrzpsychiczng™
doswiadczeniowsg i kontekstualna. Inteligencja wewnatrzpsychiczna obejmuje strategie
przetwarzania informacji w umysle podczas inteligentnego myslenia. Osoby o
wysokiej inteligencji wewnatrzpsychicznej zawsze uzyskujg wysokie wyniki w
konwencjonalnych testach sprawnosci umystowej, a w szkole czesto sg prymusami.
Inteligencja wyraza sie w mozliwosciach przenoszenia doSwiadczenia na nowe
sytuacje (osoby o niskim poziomie tej inteligencji mogg mie¢ b.dobre oceny w szkole,
gorzej natomiast mu idzie w pracy zawodowej, gdzie wymaga sie samodzielnosci). Z
kolei inteligencja kontekstualna, dotyczy praktycznego wykorzystania inteligencji w
zaleznosci od sytuacji (kontekstu). Osoby o wysokiej inteligencji kontekstualnej
wiedzg kiedy przystosowac sie do Srodowiska, kiedy zmieni¢ Srodowisko, a kiedy
prébowaé dostosowaC Srodowisko do wiasnych potrzeb. R. Sternberg wskazuje
zarazem, ze wiekszo$¢ testow nie bada doswiadczeniowych i kontekstualnych
aspektow inteligenciji'.

Triadowa koncepcja Sternberga nalezy obecnie do najbardziej popularnych
teorii inteligenciji.

W roku 1983 wyniki swoich badan nad inteligencjg przedstawit Howard
Gardner. W zaprezentowanej koncepcji intetigencji wietorakiej autor wskazuje, ze
inteligencja nie jest tworem jednolitym, lecz wielopostaciowym. Inaczej mowiac, nie
ma jednej inteligencji, lecz jest ich wiele. H. Gardner zaliczyt do nich inteligencje .

0 jezykowg (uzywana przy pisaniu tekstow czy czytaniu ksigzek),

0 logiczno-matematyczng  (wykorzystywang  przy  rozwigzywaniu
problemow matematycznych);
przestrzenng ( uzywang na przykfad przy szukaniu wtasciwej drogi),
muzyczng (uzywang przy grze na instrumentach lub Spiewaniu),

cielesno - kinestetyczng (uzywang podczas tanca czy w sporcie),

o o o o

interpersonalng (uzywang w relacjach z innymi ludzmi).

Zob.. C. Tavris, C. Wade, Psychologia. Podejscia oraz koncepcje, Poznan 1999, s. 325-325

Tamze.
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jedna piata jedenastolatkéw z najlepszymi wynikami trafiata do szkdt, po ukonczeniu
ktorych mogta zdawac na studia. Pozostali praktycznie bezpowrotnie tracili szansg na
zdobycie wyzszego wyksztatcenia.

Jednak po latach obserwacji i doSwiadczen psycholodzy zaczeli nabiera¢
przeSwiadczenia, ze sarn, nawet bardzo wysoki iloraz inteligencji nie wystarczy do

skutecznego  porozumiewania sie.  wiasciwego  funkcjonowania, szybkiego
przystosowania sie do otoczenia i odniesienia sukcesu zawodowego w nieustannie

rozwijajacych sie spoteczenstwach.

Testy mierzace poziom inteligencji dos¢ dobrze okreslajg umiejetno$¢ radzenia
sobie w szkole czy na studiach. Problem jednak w tym, ze przez ostanie piecdziesiat
lat zaréwno specjalisci, jak i laicy zbyt mocno opierali sie na wynikach, prognozujac
cechy, takie jak efektywno$¢ pracy lub ogdlna zaradno$¢ zyciowa. W rzeczywistoSci
iloraz inteligencji, choC nie jest tu zupetnie bez znaczenia, me ma zbyt wielkiego
zwigzku z tymi aspektami zycia. Wielu ludzi, ktorzy uzyskujg niskie wyniki w testach
inteligencji, doskonale radzi sobie w zyciu, podczas gdy liczni sposrod obdarzonych

wysokim ilorazem inteligencji osiggajg niewiele .

Nadszedt czas refleksji. Okazato sie, ze tradycyjna inteligencja jest mato

przydatna w zdobywaniu ludzkiej sympatii i przyjazni, pozycji spotecznej
towarzyskiej czy chocby w stworzeniu szczeSliwego matzenstwa, a takze me jest

najwazniejsza dla zostania popularnym politykiem lub przywddca

Poza wymienionymi przyktadami Gardnera, Sternberga, a wczesniej Gilforda,

w dwudziestym stuleciu opierano sie gtdwnie na korelacyjnej metodzie identyfikacji
nowych typdéw inteligencji. Zdotano ustalic miary dla znacznej liczby typdw
inteligencji i1 stworzono wiele testow stuzacych do okreslania ich poziomo
wzajemnych powigzan.

Blizsze spojrzenie na owe typy inteligencji pozwala nam dostrzec, ze chociaz
zachodzi miedzy nimi pewna ogdélna, umiarkowana korelacja, to niektére z nich

wykazujg wiekszy stopien niezaleznosci. Zrodzito sie zatem mozliwe do

Por. S. Simmons, J. C. Simmons, Jak okres$li¢ inteUgencja emocjonalng Poznan 2001, s. 13.
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empirycznego dowiedzenia przekonanie, ze wszystkie typy inteligencji mozna

podzieli¢ na dwie lub trzy podgrupy. Pierwsza z nich to inteligencja werbalno-
pojeciowa, ktéra obejmuje znajomo$¢ tworzenia wypowiedzi, umiejetnosé
dostrzegania podobienstw i logicznego rozumowania. Druga - inteligencja

przestrzenno-wykonawcza wyraza sie zdolnosciami  skladania  obiektow,
rozpoznawania ich i konstruowania. Najbardziej kontrowersyjny jest typ trzeci, jaki

stanowi inteligencja spoteczna. Dotyczy ona umiejetnosci funkcjonowania w relacjach
miedzyludzkich’.

3.2.1. Inteligencja spoteczna

W perspektywie historycznej widaé, jak znaczne trudno$ci napotkano w
formutowaniu inteligencji spotecznej. Wydawata sie ona silnie skorelowana z
inteligencjg werbalno-pojeciowg i przestrzenno-wykonawczg. Oznaczato to, ze
poziom rozumowania dotyczacego sytuacji spotecznych u poszczegoélnych jednostek
jest proporcjonalny do poziomOow umiejetnosci werbalnych oraz przestrzenno-
wykonawczych. W takim ujeciu nie byto uzasadnienia oddzielnego zajmowania sie
inteligencja spoteczng. Nazywana czesto umiejetnoscig pracy w grupie lub zrecznoscig

w kontaktach miedzyludzkich byta czesto zaniedbywana w badaniach nad inteligencja.

Na szczescie, w wieku fascynacji inteligencjg testowa, wielu badaczy szybko
zaczeto sobie uswiadamiaé, ze sama inteligencja w tradycyjnym ujeciu, nie wystarczy

do oceny ztozonych umystowych zdolnosci jednostki.

Edward L. Thorndike, wskazywat, ze niezaleznie od inteligencji w zwykiym
znaczeniu tego stowa, istnieje inteligencja spoteczna, ktorg okreslit jako zdothosc do
rozumienia innych o0sOb oraz zdotnosC do postepowania z nimi, czyli madrego
dziatania w stosunkach miedzyludzkich. Podobnie ujmuje te problematyke J. P.
Guilford, ktéry inteligencje spoleczng utozsamia z operacjami na

behawioralnym. Behawioralne tresci okresla on jako informacje typowo niewerbalne.

teligencja emocjonalna, (w;)Roz»-6/' emocjonalny..., wyd. cyt., s. 30.
Zob. J.D.Meyer, P. Salovey, Czymjest in gency J W) J y..., Wyd. Cy
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innych 0séb, przewidywania ich zachowania czy zdolno$¢ do odpowiedniego
zachowania sie w sytuacjach spotecznych.

Tadeusz Madrzycki jest zdania, ze istotnym wyroznikiem inteligencji
spotecznej jest to, ze przejawia sie ona gtownie w rozwigzywaniu biezacych
problemow zycia spotecznego. Jednostka ludzka majgca wysoki poziom inteligencji
spotecznej, moze byC nazywana wrecz ekspertem w okreSlonej dziedzinie zycia
spotecznego. Ekspert taki ma nie tylko duzg wiedze w danej dziedzinie, ale wiedza ta
jest takze dobrze zorganizowana, pouktadana i tatwo moze by¢ wykorzystywana w
odpowiedniej sytuacji Bedac juz ekspertem w jednej dziedzinie, wcale nie musi byc
nim w innej. Ekspert w okreslonej dziedzinie zycia spotecznego ma wysoki poziom
wiedzy deklaratywnej i proceduralnej. Jest on wrazliwy na problemy zycia
spotecznego, potrafi trafnie je preeyzowaé, dostrzega rézne mozliwosci ich
rozwigzania, moze rozwigzywac trudne problemy, dylematy spoteczne i moralne. Taki

ekspert jest rowniez refleksyjny i krytyczny .
Jak twierdzi T. Madrzycki, inteligencja spoteczna ma charakter:
0 celowy —jest ukierunkowana na cele;

0 pragmatyczny - przejawia sie W rozwigzywaniu rzeczywistych

problemdw zycia codziennego;

0 kontekstowy - rozwija sie i przejawia w okreslonym konteksScie zycia

spotecznego™.

Anna Piotrowska definiuje inteligencje spoteczng jako zdolno$¢ rozumienia
ludzi i wiasnego dziatania w sytuacjach spotecznych. Z jednej strony obejmuje ona
zdolno$¢ odbierania, rozpoznawania 1 analizowania bodzcow spotecznych

pochodzacych z mimiki, zachowan, wypowiedzi i relacji miedzy ludzmi, z diugiej

Zob. T. Madrzycki, Osobowos$éjako .... wyd. cyt, s. 143.

Tamze, s. 144.

98






Warto dodac, ze niektorzy badacze, jak na przykiad, S. Konrad i C. Hendl
ujmuja inteligencjg spoteczng nie jako jedng z inteligentnych, kognitywnych
umiejetnosci, lecz jako wazny aspekt sktadajacy sie na inteligencje emocjonalng’.

3.2.2. Istota koncepcji inteligencji emocjonalnej

Pojecie inteligencji emocjonalnej wzbudzito w ostatnim czasie duze
zainteresowanie, pojawiajac  sie w Hcznych  ksigzkach  naukowych i
popularnonaukowych, pismach i poradnikach. Jednak niemal w kazdym wypadku jest
nieco inaczej definiowane i przywigzuje sie do niego r6zng wage. Sprébujemy wiec w
tej roznorodnosci doszukaC sie statych elementow, ktére przydatne bytyby do
analizowania zachowan spotecznych w sytuacjach dowodzenia.

Autorzy popularnej ksigzki pt. Jak okresli¢ inteligencjg emocjonalng twierdza,
ze jest oczywiste, ze précz ilorazu inteligencji jeszcze inne czynniki decydujg o
sukcesie w najwazniejszych dziedzinach zycia. Od wielu lat systematycznie zajmujg
sie badaniem oraz mierzeniem owych czynnikow. Nazywaja je charakterem. Do 1975

roku S. iJ. C. Simmonsowie wyodrebnili trzynascie gtownych aspektéw charakteru
wykazujacych zwigzek z sukcesami zyciowymi takich jak.

0 energia emocjonatna;

0 odpornos¢ na stres;

0 optymizm;

0 samoocena;

0 Zzaangazowanie w pracy;
0 starannos¢;

0 zorientowanie na zmiane;

0 odwaga;

' Zob. S. Konrad, C. Hendl, Inteligencja emocjonalna, Katowice 2000, s. 44.
“Zob. S. Simmons, J. C. Simmons, Jak okresli¢..., wyd. cyt., s. 13- 14.
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0 samodzielnos¢;
0 asertywnosc;
0 tolerancja;

0 troska o innych;

0 towarzyskosc.

Wyodrebnili réwniez 26 podstawowych typow inteligencji emocjonalnej.
Kazdy z nich zostat podzielony na sto poziomdw roznigcych sie od siebie natezeniem

danej cechy.

W roku 1990 Peter Salovey i John D. Mayer podobne elementy nazwali
inteligencja emocjonalng. Okreslenie to miato sie wyraznie przeciwstawi¢ terminowi

inteligencja. Odtad tez zaczeto sie postugiwaé pojeciem inteligencja emocjonalna
zamiast charakter.

W swojej ksigzce z 1995 roku zatytutowanej Inteligencja emocjonalna Daniel
Goleman przedstawit kilka typow inteligencji emocjonalnej oraz na podstawie
licznych, przeprowadzonych pod jego kierunkiem badan wykazat, ze majg one
wieksze znaczenie dla zdrowia emocjonalnego, relacji miedzyludzkich i dokonan
zawodowych niz iloraz inteligencji. D. Goleman dowodzi ponadto, ze inteligencja

emocjonalnajest co prawda funkcjg mozgu (jej siedliskiem jest mozg) ale dotyczy ona
wszystkich sfer funkcjonowania cztowieka - umystowej, fizycznej, emocjonalnej i
behawioralne;.

Nasuwa sie pytanie dlaczego jedni sg pracowici inni leniwi, jedni uprzejmi i
przy"jazni a drudzy Zzli na caly Swiat. Niektdrzy badacze, jak wskazuje Goleman
twierdza, ze pewne umiejetnosci interpersonalne skladajace sie na inteligencje
emocjonalna sg zwigzane z cechami naszej osobowosci i nie mozna ich zmieni¢. Sg
ludzie bardzo spokojni, sg tez ludzie bardzo aktywni. Mozna powiedzie¢, ze albo masz
talent spoteczny, albo go nie masz.

Sag z kolei wyniki badan, ktore potwierdzajg mozliwosci opanowania wielu
umiejetnosci  spotecznych, takich jak przywodztwo, postawy wobec podwiadnych,

komunikacja, samoswiadomo$¢ Badania te oczywiscie nie dajg stuprocentowej
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gwarancji  catkowitej przemiany niekompetentnego menedzera, lecz ukazujg
mozliwosC nauczenia sie wielu umiejetnosci®

Wskazuje sie ze u podstaw naszych kompetencji spotecznych lezy potgczone
dziatanie trzech podstawowych czynnikdéw: dziedziczno$¢, doswiadczenie oraz
spowodowane sitami zewnetrznymi fizyczne lub chemiczne zmiany w organizmie
Zazwyczaj okreSlamy te ezynniki jako nature, wychowanie i urazy.

Inteligeneja emocjonalna odnosi sie do zdolnosSci rozpoznawania przez nas
samych naszych wiasnych uczuc i uczu¢ innych, do zdolnosci motywowania sie i
kierowania emocjami zaréwno naszymi wiasnymi, jak i osob, z ktorymi 3czg nas
jakieS wiezi. Sg to zdolnosci odmienne od inteligencji akademickiej, czyli
umiejetnosci czysto intelektualnych, mierzonych za pomocg ilorazu inteligencji, lecz
je uzupetniajgce. Czesto tak sie zdarza, ze wiele osob, ktére posiadajg bogatg wiedze
ksigzkowa, lecz cierpig na niedostatek inteligencji emocjonalnej, pracuje dla ludzi o
nizszym ilorazie inteligencji, gorujacych nad nimi umiejetnoSciami z zakresu

inteligencji emocjonalnej”.

Inteligencja emocjonalna obejmuje potrzeby emocjonalne, popedy oraz system
wartosci jednostki, ktore rzadza jej wewnetrznym zachowaniem. Zainteresowania
cztowieka wskazujg na to, co lubi on robi¢. Umystowe i fizyczne zdolnosci mowig, co
moze zrobi¢. Natomiast inteligencja emocjonalna cztowieka decyduje o tym, co
rzeczywiscie robi i co bedzie robit w przysztosci. W znacznym stopniu okresla, jak
udane beda stosunki pojedynczego cztowieka z innymi tudzmi oraz jak bedzie on
sobie radzit w wybranym przez siebie zawodzie. Takie cechy jak odpowiedzialno$é,
troska o innych czy towarzyskosC sprzyjaja budowaniu wiezi i pozytywnych relacji.
Inne, jak egoizm, wrogo$¢ wobec tudzi czy nadmierne krytykanctwo, mogag zb vy’

niemal kazdy osobisty zwigzek.

Przyktady wskazujg na to, ze mozna byC bardzo inteligentnym cztowiekiem,

mieC odpowiednie wyksztatcenie, wieloletnie doSwiadczenie zawodowe, interesowac

' Zob. M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzadzania  wyd. cyt., s.170

APor. D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Poznan 1999, s. 439.
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sie Swojg pracg, a mimo to ponieSC porazke poniewaz inteligencja emocjonalna nie
odpowiada wymaganiom wybranego zawodu”

Inny rozumienie inteligencji emocjonalnej zaproponowat izraelski psycholog
Reuven Bar-On. Proponowany przez niego model zostat przedstawiony w pracy pt.
The Development of a Concept and Test of Psychological Well-being w 1992 roku.
Traktuje on inteligencje emocjonalng jako zespdt zdolnosSci  osobistych,
emocjonalnych i spotecznych, ktére wptywajg na zdolnos¢ skutecznego radzenia sobie
z wymogami i naciskami otoczenia. Pietnascie wyodrebnionych przez siebie
kluczowych umiejetnosci dzieli na pie¢ ogolnych grup umiejetnosci emocjonalnych:

zdolnosci intrapersonalne - to zdolno$¢ uSwiadamiania sobie swojego ,,jT\

rozumienia swoich emocji, domagania sie uznania swoich uczu¢ i mysli,

zdolnosci interpersonalne —to zdolno$¢ uswiadamiania sobie i rozumienia uczuc
innych 0s6b, ogdlnego interesowania sie innymi i nawigzywania bliskich

kontaktoéw z innymi ludzmi;

zdolnosci  przystosowawcze - to umiejetnos¢ weryfikowania swoich uczu,
precyzyjnego oceniania sytuacji, elastycznego zmieniania swych uczué i mysli

oraz rozwigzywania problemow;

umiejetnosci radzenia sobie ze stresem - czyli zwalczania stresu i panowanie nad

silnymi emocjami;

umiejetnosci motywacyjne - czyli zdolnos¢ do optymizmu, do cieszenia sie z
siebie i innych oraz zdolno$¢ do odczuwania i wyrazania szczescia .
Tworcy pojecia inteligencja emocjonalna John D.Mayer i Peter Salovey

preferujg nieco inne podejscie do tej problematyki. Inteligencje emocjonalng

poczatkowo definiowali :

’Zob. S. Simmons, J. C. Simmons, Jak okreslic..., wyd. cyt., s. 21 22.
“Por. D. Goleman, Inteligencja..., wyd. cyt., s. 491.

~Zob. J.D. Mayer, P.Salovey, Czymjest inteligencja emocjonalna? {w.)Rozwdj emocjonalny..., y ¥
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po pierwsze, Jako zdolno$¢ do postrzegania emocji, dostepu do nich i
takiego ich aktywizowania, by towarzyszyty mysleniu,

po drugie, jako zdolno$¢ do rozumienia emocji i posiadanie emocjonalnej
wiedzy, ktore pozwalajg regulowaC emocje i Sprzyjaja rozwojowi
emocjonalnemu oraz intelektualnemu .

Jak wskazujg badacze, taka definicja tagczy w sobie idee, iz emocje moga
sprzyjac lepszemu mysleniu oraz ze myslac o emocjach, wykorzystujemy inteligencje.

L gczy sie zatem w ten sposob inteligencje z emocjami.

John D. Mayer i Peter Salovey stwierdzajg, ze rozpoczynajac badania nad
inteligencjg emocjonalng dazyli do zastagpienia tym pojeciem innej zblizonej kategorii
jaka jest inteligencja spoteczna. Inteligencji emocjonalnej przypisywali jednak grupe
zdolnosci silniej rdéznigcych sie (niz w przypadku inteligencji spotecznej) od tych,
kiére skiadajg sie na inteligencje werbalng i wychowawczg'. Jednocze$nie
pozostawataby im na tyle bliska, by moéc w owej triadzie pozostaC. Badacze
oczekiwali zatem, ze rozumowanie emocjonalne bedzie skorelowane z innymi typami

inteligencji, lecz przy tym od nich rézne .

Dlatego tez w nowo opracowanej definicji odrozniajg jg od zdolnosci i cech
charaktem. W swojej koncepcji inteligencji emocjonalnej koncentrujg sie wokot
pewnego kompleksu zjawisk, potencjalnie inteligentnej mozaiki emocjonalnego
rozumowania w codziennym zyciu. Zaktadajg, iz w wiekszosci przypadkdw, emocje
moga u zdrowych jednostek stanowiC podstawe oceny ich relacji ze Swiatem. W
Swiecie spotecznym istniejg jednak ogdlne reguty i prawa, ktére moga byc pomocne w
rozpoznawaniu uczu¢ oraz dotyczacym ich rozumowaniu. Ludzie powinni nabywac

wiec umiejetnosci rozpoznawania tych prawidtowosci ekspresji emocjonalnej.

' Opracowany w potowie ubiegtego stutecia test Wechstera mierzyt miedzy innymi poziom mtetigencji

werbalne, oraz wychowawczej. Chociaz obydwie sg obecne w rozumowaniu dotyczacym kwestii spotecznych,

to inteligencji spotecznej ni e potraktowano jako odrgbnej jednostki.

AZob. J.D. Mayer, P.Salovey, Czymjest inteligencja emocjonalna? i'*.)Rozwéj emocjonalny , y Y
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Problem rozumowania emocjonalnego ma wiec Scisty zwigzek z relacjami. Ich

rozpoznawanie wymaga jednak okreslonego rodzaju inteligenc;ji.

Badacze wskazujg™ ze starsze definicje inteligencji emocjonalnej méwigjedynie
0 postrzeganiu i regulowaniu emocji, pomijajagc myslenie 0 uczuciach.
Zaproponowana przez nich nowa definicja, jak podkreslaja, jest juz wolna od tego

btedu. Brzmi nastepujaco:

Inteligencja emocjonalna obejmuje umiejetnosci whasciwej percepcji, oceny i
wyrazania emocji, umiejetnosci dostepu do uczu¢, zdolno$¢ ich generowania w
momentach, gdy mogg wspomoc myslenia, umiejetno$¢ rozumienia emocji |
zrozumienie wiedzy emocjonalnej, oraz umiejetno$¢ regulowania emocji tak, by

wspomagac rozwoj emocjonalny i intelektualny}

John D. Mayer i Peter Salovey wyrdzniajg cztery etapy ksztattowania sie i
struktury inteligencji emocjonalnej. Kazdy z nich obejmuje cztery klasy umiejetnosci

Sg to wg rosngcego stopnia ich ztozonosci:
Etap I. Percepcja, rozwazanie i wyrazanie emocji

e zdolno$¢ do rozpoznawania emocji na podstawie ich korelatow

fizjologicznych oraz mysli;

zdolno$¢ do identyfikowania emocji u innych (na podstawie wygladu, tonu

gtosu) oraz przekazow emocjonalnych zawartych w pracach artystycznych;
zdolnos$¢ adekwatnego wyrazania emocji oraz potrzeb z nimi zwigzanych
Etap Il. Emocjonalne wspomagajaca myslenia.

emocje wspomagajg myslenie poprzez Kkierowanie uwagi na istotne

informacje;

emocje sg na tyle znaczace i dostepne, ze moga by¢ generowane jako pomoc

W ocenie czy pamieci zwigzanej z emocjami.

Tamze, s. 34.
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Wahania nastroju (od optymistycznych po pesymistyczne) zmieniajg
perspektywe spostrzegania jednostki, co przyczynia sie do uwzgledniania
wielu perspektyw danej sytuacji;

Stany emocjonalne w roznoraki sposéb modelujg metody rozwigzywania
problemow, np. rado$¢ utatwia myslenie indukcyjne i1 tworcze myslenie.

Etap Il. Rozumienie i analiza emocji, wigczania wiedzy o emocjach.

zdolnosC do nazywania emocji |1 rozpoznawania zwigzkow miedzy

etykietami stownymi a treSciami, jakie oznaczaja;

zdolnosc do interpretacji znaczenia, jakie niosg emocje, w kontekscie relacji,

w jakich wystepuja, np. tego, ze stracie czesto towarzyszy smutek;

zdolnos¢ do rozumienia ztozonych emocji przezywanych niemal
jednoczesnie oraz takich kombinacji emocji, jak groza, na ktorg skfada sie

strach i zdziwienie;

zdolno$¢ do rozpoznawania prawdopodobnych sekwencji emocji, jak np.

przejscie od wrogosci do satysfakcji lub od ztosci do wstydu.

Etap 1.V Refleksyjna regulacja emocji w celu utatwienia intetektualnego i

emocjonainego rozwoju.

zdolnos¢ do otwarcia sie na emocje zarowno przyjemne Jak i nieprzyjemne;

zolnos¢ do Swiadomego wigczania lub ignorowania emocji zaleznie od

oceny ich warto$ci informacyjnej i ich uzytecznosci dla podmiotu;

zdolnos¢ do Swiadomej kontroli emocji w relacji ze sobg i z innymi zaleznie
od tego, w jakim stopniu sg one wyrazne, typowe, motywujgce czy

adekwatne;
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zdolnosc do refleksyjnej kontroli emocji w odniesieniu do siebie i do innych
poprzez wyciszanie emocji negatywnych i wzmacnianie pozytywnych, bez
ignorowania ich wartosci informacyjnej.’

Do tej pory analizowaliSmy pojecie inteligencji emocjonalnej ujmowanej jako
zbior umiejetnosci. Rozwazania nad inteligencjg emocjonalng wiodg do pytania, czy
istnieje  rdwniez ,,emocjonalne osiaggniecie” oraz ,emocjonalna kompetencja’
rozumiana jako wyktadnik faktu, ze jednostka osiagneta pewien uznawany poziom.
Osiggniecie emocjonatne mozna utozsamia¢ ze zdobyciem przez dana osobe
okrestonej wiedzy emocjonainej zwigzanej z emocjami, a kompetencja emocjonalna to

stan doj$cia do okre$lonych osiggnie¢ emocjonalnych.

Mimo, ze podnoszenie poziomu inteligencji emocjonalnej powinno staC sie
istotnym elementem kultury demokratycznej, na co zwracajg uwage John D. Mayer i
Peter Salovey, to jednak inteligencja emocjonalna nie dyktuje jednostce wynikow jej
zachowan emocjonalnych. Raczej zacheca do podejmowania osobistych dociekan,
ktore toczg sie w okreSlonym kontekscie wiasnych zasad i plandéw jednostki, jej

przynaleznos$ci grupowej zawodowej, oraz innych cech.

3.2.3. Inteligencja emocjonalna w dziatalnosci kierowniczej.

W poprzednim podrozdziale nie poswiecilismy zbyt duzo miejsca na analize
koncepcji inteligencji emocjonalnej w ujeciu D. Golemana. Scharakteryzujemy ja

teraz pod katem przydatnosci na stanowiskach kierowniczych.

D. Goleman w swojej pracy dotyczacej kierowania (What Makes a Leader,
»Harvard Business Review”, November-December 1998.) stwierdza, ze efektywnych
przywodcow taczy jedna wspdlna cecha: wszyscy majg wysoki poziom inteligencji
emocjonalnej. Przy ocenie inteligencji emocjonalnej kierownikow i przywddcow

proponuje wziecie pod uwage pieciu kryteriow. Stanowig one skfadniki inteligencji

'Por. tamze s.36-37 oraz. T.Maruszewski, Pamie¢ aiHobiograficzna jako podstawa lwor.ema doswiadc-cma

indywidualnego, [w:] Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 2, red. J. Snelau. Gdarisk 2000, s.180.
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swoimi standardami, bedzie unikac stanu Swiadomosci, co znajduje wyraz w unikaniu
bodzcow, ktore mogtyby taki stan wywotac'.

Podstawa inteligencji emocjonalnej jest zdolno$¢ uswiadomienia sobie swoich
uczu¢ w momencie ich pojawienia sie. Intuicja i przeczucia swiadczg o zdolnosci

wyczuwania sygnatow ptyngcych z magazynu naszej pamieci emocjonalne;.

D. Goleman jest zdania, ze zdolnos¢ ta jest sednem samos$wiadomosci, ktdrg
traktuje jako umiejetnoSC podstawowa, na ktorej nadbudowujg sie trzy kompetencje

emocjonalne;

a  Swiadomo$¢ emocjonalna, czyli umiejetno$é rozpoznawania jak nasze

emocje wptywajg na naszag prace, zachowanie oraz jak sg wykorzystywane
W procesie podejmowania decyzji.

Ludzie posiadajacy te kompetencje:

wiedzg, jakie odczuwajg emocje i dtaczego je odczuwaja;

zdajg sobie sprawe ze zwigzkdéw miedzy swoimi uczuciami a tym, co
mysla, robig i mowig;

zdajg sobie sprawe z tego, jak ich uczucia wpltywajg na ich
zachowanie;

majg Swiadomosc¢ swoich wartosci i celow do ktérych daza;

b. Poprawna samoocena, czyli umiejetnoS¢ bezstronnej oceny naszych
osobistych zalet i ograniczen, czytelny obraz tego, co musimy poprawie oraz

umiejetnosc uczenia sie na wiasnych biedach.
Osoby posiadajace te kompetencje sa:

» Swiadome swoich silnych i stabych stron,

sktonne do refleksji i chetne do wyciggania wnioskow ze swoich

doswiadczen;

Tamze, s. 540.
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e otwarte na szczere uwagi, gotowe przyjac inny punkt widzenia, stale
uczyc sip i rozwijac;

» zdolne do spojrzenia na siebie z humorem i dystansem;

c. Wiara w siebie, czyli odwaga, ktora bierze sie z nieztomnego przekonania o

naszych zdolnosciach, umiejetnosciach, wartosciach i celach.
Osoby posiadajgce te kompetencje:
* prezentuja sie pewnie, maja odpowiednig prezencje;

» potrafig wyraza¢ niepopularne poglady i nawet w osamotnieniu bronic¢

tego, co uwazajg za stuszne;

e sg zdecydowane, umiejg podejmowaC dobre decyzje mimo braku

pewnosci i naciskow ze strony innych osob lub okolicznosci’.

Samoswiadomo$¢ emocjonalna jest umiejetnoscig niezbedng kazdemu
przetozonemu, ktéry chciatby petni¢ role mentora i trenera. Przejawia sie¢ ona w
zdolnosci skupiania sie, w wiedzy o sprawach wewnetrznych i wiasnych emocjach,

stabo wyczuwanych sygnatach dzieki ktorym wiemy co czujemy.

Samoswiadomo$¢ emocjonatna uzmystawia nam posiadanie Swiata wartosci,
ktorymi Kierujemy sie w naszym zyciu. Dodaje nam energii nie tylko dlatego, ze catg
nasza uwage skupiamy na celu, ktoéry chcemy osiggnac, ale i dlatego, ze daje nam
poczucie dobrze wykonanej pracy. Jesli chcemy, aby nasi podwtadni pracowali w
sposob, ktory naprawde przynosi wyjatkowe lezultaty, musimy najpierw poznac
wilasne bogactwo wewnetrzne, zdolnoSci, umiejetnosci i ograniczenia. Ludzie
unikajacy samos$wiadomosci nie przyjmujg zadnych uwag, praca z mmi zas, czy tez
dla nich moze okazac sie koszmarem.

Silne poczucie wilasnej wartosci oraz poczucie Swiadomosci wiasnych
mozliwosci, zdolnosSci i umiejetnosci staje sie warunkiem duzych osiggnieC i

WZz0rowego wrecz wywigzywania sie ze swoich obowigzkow. Bez takiego przekonania

Por. D. Goleman, Inteligencja..., wyd. cyt., s. 86  102.
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traci sie pewnosc siebie, brak ktérej powoduje, ze niemal kazde niepowodzenie staje
sie praktycznie potwierdzeniem przekonania o wiasnej niekompetencji. Wiara we

wiasne mozliwosei daje nam to, co staje sie niezbedne w prawidtowym spetnianiu rol
kierowniczych.

D. Goleman definiuje samo$wiadomo$¢, jako zdolno$¢ do rozpoznawania i
rozumienia wiasnych nastrojow, emocji i pragnien oraz ich wptywu na innych ludzi.
Jej wyrazem jest wiedza o tym, co odczuwamy w danej chwili oraz umiejetnosc
wykorzystywania tych uczuc dla kierowania naszym procesem decyzyjnym. Cztowiek,
ktdérego ceehuje wysoka samo$wiadomos$¢é posiada realistyezng samoocene, zaufanie
ale takze dystans do siebie. Posiada on dobrze uzasadniong wiare w swoje potencjalne
mozliwosci.

Samoswiadomos¢ ma silny zwigzek z poezueiem wiasnej tozsamosci. Opiera
sie na pewnej statosei eech fizyeznych, psyehieznyeh i Srodowiska spotecznego
jednostki. Wiaze sie co prawda z identyfikacjg spoteczng, tecz takze z potrzeba
ustalenia swej odrebnosci od innych oraz stanowi dla jednostki wazny czynnik

umozliwiajacy podejmowanie samodzielnych dziatan .

Samoregulacja odgrywa istotng role nie tylko w koncepcji D. Golemana. W
teorii Johna D. Mayera i Petera Salovey'a stanowi najwyzszy etap w ksztattowaniu sie

struktury intetigencji emocjonatne;j.

Wszystko co odbiera nasza Swiadomosc, przyjmowane jest z zainteresowaniem
lecz bez oceniania. Czujnos¢ oznaeza samoswiadomos$é, ktéra nie daje sie poniesc
emocjom. Dzieki tej neutralnosci cztowiek zaehowuje zdolnos¢ do autorefleksji w
chwilach, gdy targajg nim silne emocje”.

Ludzi, ktorzy potrafig rozpoznawaC wihasne uczucia, cechuje pewna Kkultura w

obchodzeniu sie ze swoim zyciem emocjonalnym. Sa stabilni psychicznie, Swiadomi

" Por. T. Madrzycki, Osobowos$¢jako system tworzacy i realizujacy plany, Gdansk 1996, s. 184.

AnZob. S. Konrad, C. Hendl, Inteligencja ...,wyd. cyt., s. 80.
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swoich granic i czesto optymistycznie patrzg na Swiat. Samoswiadomos¢ umozliwia

Im samoregulacje i pozwala im na dobre radzenie sobie z wkasnymi emocjami.®

Oceniajgc  ogolnie wptyw emocji na zachowanie sie czlowieka nalezy
stwierdzi¢, iz szczegolnie silnie uwidaezniajg sie one w jego dziataniu. W zaleznosci
od stopnia intensywnos$ci emocji efektywnos$¢ dziatania eztowieka moze byC rozna.
Znajomosc swych wiasciwosci oraz relacji z innymi ludzmi stanowi dla jednostki
podstawe poczucia wihasnej tozsamosci. Cziowiek okrestajae siebie wskazuje na swe

cechy fizyczne i psychiczne, takie jak wygtad zewnetrzny, zainteresowania, zdolnosci,

petnione rote oraz retacje z innymi tudzmi.

Ludzie znacznie sie réznig miedzy sobag stopniem i sposobem kontrolowania
swego zachowania. Prawdopodobnie wigze sie to z ich wrodzonymi predyspozycjami

oraz z doSwiadczeniami nabytymi w proeesie socjalizacji.
Kontrola popeddw, emocji i nawykow przede wszystkim polega na:

e hamowaniu i modulowaniu swych reakcji impulsywnych, np. gniewu,
rozpaczy czy leku;
e odraczaniu gratyfikacji, czyli rezygnacji z mniejszych nagrod obecnie

na rzecz wiekszych w przysztosci;

e panowanie nad natogami i nawykami nieadekwatnymi do wieku i

pozycji spotecznej jednostki;
 dostosowywaniu zachowan do sytuacji;

 refleksji nad wkasnym zachowaniem”,

W sytuacji kiedy mamy przeswiadczenie, ze wynik naszej dziatalnosci zatezy
od nas samych, nasza opinia o wkasnych mozliwosciach wptywa na nasze zachowanie.
Nasze wiasne przeswiadczenie o umiejetnosciach, mozliwosciach i zaufaniu do

wiasnej osoby bedzie sprzyjato osigganiu sukceséw, a niepewno$¢ odno$nie oceny

' Por., tamze, s. 81.

ANZob. T. Madrzycki, Osobowos$¢jako..., wyd. cyt., s. 185.
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wiasnych umiejetnosci, czy wrecz przekonanie o wiasnych niedostatkach bedzie
przyczyng popetniania wielu bledow. W ten sposob samoregulacja jest w duzym
stopniu implikacjg samooceny.

Zdaniem J. Kozieteckiego, samoocena stanowi zbior wiedzy na wiasny temat, a

gtownie na temat wewnetrznych czynnikdw, od ktorych zalezy realizacja stawianych
sobie celow'.

Samoocena jest ewaluacjg wiasnej osoby. Czesto w literaturze psychologicznej
terminu ,,samooeena” uzywa sie zamiennie z pojeeiem ,,poczucie wikasnej wartosci".
Moze mie¢ ona rozne stopnie generalizacji: od ocen dotyczacych poszczegdlnych
aspektow wiasnej osoby - na przykiad takich jak poczucie humoru, kompetencje
interpersonalne, inteligencja, atrakcyjnosS¢ fizyczna czy umiejetno$¢ negocjacji - do
tak zwanej samooeeny ogoélnej, polegajacej na eatoSeiowej oeenie siebie. Posiadanie
wysokiej samooceny powoduje, ze cztowiek odczuwa pozytywne emocje, dlatego
ludzie niemal zawsze starajg sie znalezC co$ pozytywnego w obrazie wiasnej osoby.
Wiele badan wskazuje, ze jesli ludzie dowiadujg sie o swoieh niskich kompetencjach
w jakiej$ dziedzinie, wykazujg silng motywacje do uzyskania poczucia, ze sg moralnie

dobrzy czy tez sprawnosciowo kompetentni w innej'z.

Cztowiek stosuje bardzo duzo strategii i technik pozwalajacych im na

bronienie, a takze podwyzszanie pozytywnego mniemania o wiasnej osobie. Bardzo
czesto przypisuje sobie odpowiedzialno$¢ za sukcesy, a powodow porazki zazwyczaj

upatruje w przyczynach zewnetrznych.

Zawyzona samoocena przejawia sie w tym, ze czitowiek przypisuje sobie
mozliwosci 0 wiele wyzsze niz rzeczywiscie posiada. W jej rezultacie bardzo czesto

podejmuje sie trudnych zadan i naraza sie na niepowodzenie.

Zanizona samoocena to stan, w ktorym cztowiek zazwyczaj przypisuje sobie o

wiele nizsze mozliwosci niz te, ktore rzeczywiscie posiada. Ludzie o zanizonej

" J. Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, Warszawa 1986, s. 18.

~NZob. M. Kofta, D. Dolinski, Pozna”c”e podejscie do oeobou.>Sci. (w:) Psychologu” Podrecznik akademicki.

t. 2, red. J. Strelau, Gdansk 2000, s. 579.
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samoocenie z reguty rezygnujg z trudniejszyeh zadan nie wierzac, ze potrafig je

wykonac. Czesto wiec zadowalajg sie przecietnymi wynikami, choC obiektywnie staC
ich na wiecej.

Ocena samego siebie jest czesto skutkiem dokonania pordwnania wiasnych
osiggnie¢ ze swoimi aspiracjami. Od rezuttatow tego procesu zalezy poziom
samoakceptaeji, ktory oddziatuje na emocjonalng rownowage cztowieka. Okazuje sie,
ze osoby majace zbyt niski jak tez i zbyt wysoki poziom samoakceptacji wykazuja
zaburzenia emocjonaine’.

Do ezynnikow samoregulacji D. Goleman zalicza réwniez sktonnos¢ do
zawieszania oceny, czyli myslenia przed dziataniem. Ta cecha zapewnia osobom
petnigcym role kierownicze skutecznosC dziatania w sytuacjach niepewnosci oraz
przyczynia sie do kreowania korzystnych kontaktow interpersonalnych. Czyni

kierownikow, menadzerow i liderow otwartymi na zmiany.

Motywacja stanowigca obszar inteligencji emocjonalnej ujmowana jest jako

zaangazowanie w czynnosci zawodowe wykraczajace poza motywy finansowe lub

zwigzane ze statusem. Wskaznikiem Swiadczacym o wysokiej inteligencji
emocjonalnej kierownika w tym obszarze, jest zaréwno silna potrzeba osiggniec
wiasnych, jak réwniez gotowosC do osiggania celow organizacyjnych i zaspokajania

potrzeb podwiadnych.

Istotnym problemem w ujeciu motywacji jako obszaru inteligencji
emocjonalnej jest zrodto sit skianiajacych tudzi do dziatania. Daje sie zauwazycC
zwigzek miedzy stylem zachowania sie ludzi a ich zréznicowanym umiejscowieniem
kontroli. Osoby majace wewnetrzne umiejscowienie kontroli cechujg sie wiekszym
dgzeniem do panowania nad zaistniatg sytuacja oraz uwazajg, ze to co sie dzieje w
zdecydowanej mierze zalezy od nich samych. Z kolei osoby o zewnetrznym
umiejscowieniu kontroli charakteryzujg sie wiekszg bezradnoScig w sytuacjach

zyciowych i skionni sg sgdzie, ze konsekwencje ich zachowan zalezne sg od

Srodowiska.

Por. G. Bartkowiak, H. Januszek, U m iejetno$ci.cyt, s 28.
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w wyniku prowadzonych badan stwierdzono, ze ludzie z poczuciem kontroli
wewnetrznej lepiej pracujg, odnoszg wiecej sukcesow w karierze zawodowej, szybciej
awansuja, czesciej zajmuja kierownicze stanowiska. Jako kierownicy preferujg taki
styl kierowania zespotem, Kktory umozliwia uczestniczenie podwiadnych w
podejmowanych decyzjach. CzeSciej zabiegajg o samodzielnos$¢ i informacje zwrotng
o efektach wiasnej pracy. Sag odporniejsi na presje oraz wolg prace niezalezng i
wymagajacg inicjatywy’. Sg sktonni do energicznego i uporczywego osiggania celow.

Cechuje ich optymizm i silna potrzeba osiagniec.

Wewnetrzny  charakter motywacji i1 daznos¢ do osiggania celéw
organizacyjnych oraz poczucie sprawstwa czynig takich ludzi odpornymi na
dziatalnos¢ wszelkich stresorow. OdpornosC ta taczy sie z gotowoscig spostrzegania
nowych i nieprzewidzianych wydarzen nie jako zagrozenia, lecz jako wyzwania.
Zamiast stawiaC sobie pytanie, jakie straty przyniosg krytyczne wydarzenia, w
zmienionej sytuacji jednostki te widzg szanse, ktora moze pobudzic ich ciekawos$¢ i
motywacje.

Empatia to termin powszechnie rozumiany jako wspotodczuwanie. To
zdolno$¢ dzielenia emocji odczuwanych przez inng osobe i rozumienia jej punktu
widzenia. Umozliwia we wzajemnych interakcjach uwzglednianie celow drugiej osoby

I jednoczesnie swoich wiasnych.

Traktowana jest jako jeden z podstawowych warunkow, czysto altruistycznego,
bezinteresownego pomagania innym ludziom w sytuacjach ich niepowodzen. Bez mej
zachowaniem ludzi rzadzg prawa wymiany spotecznej. Zazwyczaj ewentualna pomoc
udzielana jest w takich przypadkach gtéwnie ze wzgledu na osobiste korzysci jakich
spodziewa sie pomagaj‘qu .

Ze swej istoty stanowi podstawe efektywnej komunikacji interpersonalnej,
zapewnia bowiem podmiotowos¢ komunikujacych sie jednostek. Kiedy méwimy o

komunikacji z zastosowaniem kompetencji emocjonalnych, mamy zazwyczaj na mysh

" Por. G. Bartkowiak. H. Januszek, Umiejetnosci kiero«'nicze. Poznan 1999, s. 26.

=Por. E. Aronson. T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst. Poznan 1997, s. 461.
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dwubiegunowos¢ w jej rozumieniu. Komunikowaé sie emocjonalnie, to nie tylko
fadnie 1 przekonywujaco mowié, wysylajac jasne, przekonujace i inspirujace
komunikaty w cetu pozyskania, inspirowania i kierowania grupg stuchaczy. Istota
wiasciwego, emocjonatnie nacechowanego komunikowania sprowadza sie bardziej do

stuchania niz do mowienia.

Aby stuchanie bylo naprawde skuteczne, musi byC empatyczne, czyli
nastawione na petny odbior drugiej osoby. Powinno odbiera¢ moztiwie wiernie
przezywane przez nig stany i emocje. Bardzo wazne sg w trakcie empatycznego
stuchania nie tytko uszy, atle takze oczy, ktore potrafia z mowy ciala naszego

rozmowcy odczytac to, czego nie chce tub nie potrafi wyrazi¢ stowami'.

Empatia jest istotnym czynnikiem sklaniajagcym  kierownikow do
zabezpieczenia potrzeb podwiadnych. Ma wiec bezposredni wptyw na wiarygodnosc
przetozonego i skutecznos¢ stosowanego przez niego stytu kierowania.

Umiejetnosci spoteczne - to dobre panowanie nad emocjami w kontaktach z
innymi tudzmi i doktadne rozpoznawanie sytuacji spotecznych. WiekszosS¢ sytuacii
zyciowych cztowieka ma charakter spoteczny, to znaczy wystepujg w nich inne osoby.
Sytuacje spoteczne wptywajg na tudzkie procesy psychiczne i zachowania. Ludzie
wystepujacy sie w tych sytuacjach nie sg bierni, tecz wywierajg na nie wplyw,
modyfikujac zachowania innych.

Swiadome bycie w $wiecie spotecznym wymaga od kazdego cziowieka, a
przede wszystkim od tudzi sprawujacych funkcje kierownicze, szczegétnego rodzaju
umiejetnosci. Pozwalajg one na profesjonatne kierowanie procesami spotecznymi.
Ujawniajg sie w porozumiewaniu sie z pracownikami, w ich motywowaniu, w

ocenianiu postepowania.

Umiejetnosci spoteczne sg istotne na kazdym szczebtu zarzadzania. Sg rowniez
pozyteczne w sytuacjach pozazawodowych, a szczegéinie w zyciu rodzinnym.
Zdotno$¢ do dobrego uktadania sobie kontaktow w rodzinie sprzyja temu, aby w pracy

koncentrowac sie na zadaniach.

Zob. 1. Majewska - Opietka, Umyst lidera. Jak kierowaé¢ ludZmi uprogu XXI wieku, Warszawa 1998, s.157.
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Kazdy menedzer, dowodca wypetniajgc obowigzki zawodowe wspdtpracuje z
ludzmi - z podwiadnymi i przetozonymi. Jego umiejetnosci spoteczne stanowig wiec
podstawowe narzedzie pracy. W organizacjach hierarchicznych efekty pracy
kierownika - wbrew pozorom - sg w duzym stopniu uzaleznione od jego umiejetnosci
spotecznych. Dziatanie kierownicze czesto bywa tam utozsamiane z walka. W takiegj
pracy zdolno$¢ do bycia twardym uwaza sie za szczegdlnie przydatng ceche
przetozonego. Drugg strone uznaje sie za przeciwnika, ktoremu nie ufamy, ktérego
mozemy oszukaC i ktdéry nas moze oszukaC. Jezeli nasz ,,przeciwnik” poczuje sie
przegrany w walce, ponizony, zorientuje sie, ze zostat oszukany, to
najprawdopodobniej juz nigdy nie bedzie chciat wspotpracowac. Jednorazowe
zwyciestwo odniesione za pomocg siowych rozwigzan moze wiec kazdego

kierownika drogo kosztowac - utrate zaufania podwiadnych.

Diatego tez, efektywne wykorzystanie umiejetnosci spotecznych w procesie
Kierowania i dowodzenia wigze sie z przyjeciem innego systemy wartosci. W
dtuzszym przedziale czasowym lepsze efekty uzyskujemy gdy traktujemy
podwitadnych podmiotowo - jesti dostrzegamy w nich partneréw, z ktérymi wspolnie
mozemy osiggnaC zakfadane cele organizacyjne. Takie podejScie umozliwia nam
budowanie zespotow o0 wysokiej spojnosci, co gwarantuje wysoka skuteczno$c

dziatania nawet w skrajnie trudnych warunkach.

Umiejetnosci spoteczne nabierajg szczegdlnego znaczenia w przypadku, gdy
rola spoteczna kierownika, menazera czy dowoddcy jest nasycona ambiwalencjg
socjotogiczna. W zalezno$ci od sytuacji wymaga bycia - zaréwno nieustepliwvym i
upsrtyrn, jak rowniGZ wrazliwym i delikatnym.

Przedstawione przez Golemana kryterium oceny inteligencji emocjonalnej osob
petnigcych role kierownicze, nie cechuje sie ostroscig wyrdznionych obszarow.
Desygnaty przypisywane jednym skiadnikom inteligencji emocjonalnej stanowig
zarazem istotng cze$C innych. Samoswiadomos$¢, samoregulacja, motywacja tak silnie

sie nawzajem determinujg, iz trudno rozpatrywaC je oddzielnie. Wszystkie piec

wyréznionych obszardw sg wspotzalezne i tylko dla celéw diagnostycznych mozna je

postrzega¢ Jako odrebne czesei.
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3.24. Zmienne i wskazniki inteligencji emocjonalnej dowodcow oddziatow i
zwigzkow taktycznych

Przedstawione koneepcje inteligencji emocjonalnej stanowig niezwykle
ciekawg propozycja dla praktykow zajmujacych sig efektywnym funkcjonowaniem
cztowieka w przestrzeni spotecznej. Odnatazty one juz odzwierciedlenie w
projektowaniu programow edukacyjnych oraz optymalizacji przygotowania kadr
menedzerskich. Mogtyby mieC réwniez korzystny wptyw na kreowanie sylwetki
dowddcow wyzszych szczebli dowodzenia.

Wydaje sig, ze dla potrzeb praktyki dowodzenia szczegdlnie interesujgce jest
ujgcie inteligencji emocjonalnej przez D. Golemana i psychologa izraelskiego
Reuvena Bar-Ona. Inne podejscie, ktdre reprezentuje koncepcja J.D. Mayera i P.
Salovey’a, mimo iz ma giebokie teoretyczne uzasadnienia, koncentruje sie na rozwoju
emocjonalnym, ktory dotyczy wczesnych faz rozwojowych cziowieka i jest poza
bezposrednim zainteresowaniem wojska.

Propozycja postrzegania inteligencji emocjonalnej jako charakteru ujmuje co
prawda kategorie istotne dla dowodzenia, lecz wydaje sie niezwykle skomplikowana i
trudna do empirycznej weryfikacji. Ksztatcenie charakteru cztowieka majgce tak
donioste znaczenie dfa praktyki petnienia rol dowodczych, ma w literaturze polskiej o
wiele bogatszg tradycje niz teoria S. i J. C. Simmonséw. Dlatego tez zasadnym wydaje
sie skorzystanie na przyktad z propozycji Mieczystawa Kreutza, ktéry juz w 1946 roku
zaproponowat proste i fatwe w operacjonatizacji dziatania majace na celu
ksztattowanie tej stery osobowosci cztowieka .

Na podstawie koncepcji D. Golemana i Reuvena Bar-Ona sprobujmy
wyodrebni¢ zmienne, ktore moglibysmy przyjac jako kryterium okreslania inteligencji

emocjonalnej dowddcow oddziatow i zwigzkow taktycznych.

Zgodnie z propozycja R. Bar-Ona, dostrzegamy w inteligencji emocjonalnej
obszary obejmujgce zdolnosci intrapersonalne, zdolnosci interpersonalne, zdolnosci

przystosowawcze, umiejetnosci radzenia sobie ze stresem oraz umiejetnosci

Zob. M. Kreutz, Ksztatcenie charakteru, Londyn 1946.
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motywacyjne. Sgdzimy jednak, ze mozna je przyporzagdkowa¢ kategoriom
wyszczegblnionym przez D. Golemana. Dlatego tez proponujemy w ocenie
inteligeneji emoejonalnej dowddeow oddziatdw i zwigzkow taktyeznych uwzglednié
proponowane i ponizej zdefiniowane zmienne wraz z ieh wskaznikami:
» samoswiadomosc:
defmieja: rozpoznawanie i rozumienia wiasnyeh nastrojow,
emoeji i pragnien oraz ieh wptywu na inne osoby;
wskazniki: zaufanie do siebie, realistyezna samoocena, dystans do
siebie, umiejetnos¢ zartowania z wiasnyeh stabosci.
e Samoregulacja:
definicja: kontrolowanie impulsywnych reakcji i nastrojow, sktonnosc¢
do zawieszania oceny, ezyli mysSlenia przed dziataniem,
wskazniki: tolerancja niepewnosci, otwartos¢ na zmiany,
podejmowanie sie trudnyeh zadan, uswiadamianie sobie
zagrozen, zaufanie do siebie, rownowaga psychiczna w
sytuacjach trudnych.
* Motywacja wewnetrzna:
definieja: zaangazowanie w praee wykraezajgce poza motywy
finansowe lub zwigzane ze wzrostem statusu,
wskazniki: dgzenie do osiggnie¢ - mozliwos¢ sprawdzenia siebie
poprzez zrealizowanie konkretnego celu, mozliwos¢
wiasnego rozwoju w zakresie wzrostu poziomu wiedzy i
doSwiadczenia zawodowego, dazenie do zaspokojenia
potrzeb podwiadnyeh, tozsamo$¢ z celami organizacyjnymi,
cieszenie sie z osiggnieC swoich i innych, odczuwanie i
wyrazanie szczescia.
e Empatia:
definicja: rozumienie stanow emocjonalnyeh innyeh ludzi,
podatno$¢ na doSwiadczanie uczuc innej osoby,
wskazniki: dialogiczne stuchanie, spojnos¢ postaw emocjonalnych w

interakcjach, swiadomosc¢ obecnosci innych ludzi.
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uzewnetrznianie uczu¢ w relacjach osobowych.
* Umiejetnosci spoteczne:

definicja: skuteczne, ajednoczesnie zyczliwe, nieagresywne
rozwigzywanie sytuacji, problemow spotecznych,
profesjonalne kierowanie relacjami spotecznymi,

wskazniki: sprawno$¢ komunikacji interpersonalnej, zdolnos¢ do
nawigzywania komunikacji interpersonalnej, sprawne
prowadzenie narad, umiejetnos$¢ rozwigzywania
konfliktéw interpersonalnych i grupowych, wypetnianie
rol mentora i trenera, budowanie zespotdéw, wysoka

spdéjnos¢ w podlegtych grupach.

Zaprezentowane zmienne i wskazniki nalezy poddac dalszej operacjonalizacji,
aby uzyska¢ mozliwie jak najwiecej kwantytatywnych zobrazowan obserwowanych
cech. Nie w kazdym przypadku bedzie to mozliwe. Nalezy sie wiec liczy¢ z

koniecznoscigjakosciowych interpretacji zarejestrowanych zjawisk.

3.2.5. Uogdlnienia i wnioskKi

Po latach dominacji pogladu uznajgcego intelekt i poznawcze funkcjonowanie
cztowieka za gtowny wyznacznik jego zyciowych osiggniec, psychologia powraca do
stanowiska bardziej wywazonego, integrujgcego role procesdw poznawczych i
emocjonalnych w ksztattowaniu ludzkich zachowan. Podkresla sie, ze na
funkcjonowanie cztowieka i jego zdolnosci radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
sktada sie nie tylko intelekt, lecz takze sposob przezywania Swiata, jego cele oraz

sprawnosci spoteczne. Na gruncie tych tendencji w nauce rodzi sie pojecie inteligencji
emocjonalnej.

Inteligencja emocjonalna w odroznieniu od tradycyjnte pojmowanej inteligencji
nie okres$la konkretnych standardow funkcjonowania czy poziomu sprawnosci, ktore
nalezy osiggnaC. Ukierunkowuje ona nas, na bardziej Swiadome i pekniejsze

wykorzystanie posiadanego potencjalu psychologicznego. Wigcza do obszaru
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oddziatow i zwigzkdéw taktycznych. Muszg oni mieC Swiadomos¢, ze inteligencja
emocjonalna jest istotnym elementem kultury demokratycznej, w ktorej wszelkie
autorytarne wzorce zachowan nie badag aprobowane. Ksztattowanie inteligencji
emocjonalnej jest wyzwaniem dla oficerow. Podkre$la koniecznos¢ doskonalenia nie
tylko instrumentalnych kompetencji zawodowych, ale takze sfery duchowej, bez

udziatu ktérej niemoztiwe sg autentyczne relacje z drugim cztowiekiem.

Postrzeganie inteligencji emocjonalnej jako waznego obszaru kompetencji
dowddczych implikuje wzrost zainteresowan badawczych tg problematyka. Przed
potencjalnymi badaczami stoi jednak niezwykle trudne zadanie skonstruowania
metodologicznie wiarygodnego kwestionariusza lub zaadaptowanie na potrzeby
Srodowiska wojskowego istniejagcych juz narzedzi badawczych. Poprzedzi¢ to jednak
powinna systematyczna i rzetelna diagnoza rzeezywistoSci spotecznej wojska, a

szczegolnie relacji zachodzacych w sytuacjach dowodzenia.

Wskazujac na potrzebe prowadzenia badan, nalezy zauwazyC, iz w
dotychczasowych prébach diagnozowania relacji spotecznych w wojsku dominowato
podejscie ilosciowe. W wyniku tego na uboczu dociekan badawczych pozostawaty
wazne obszary zycia spotecznego, przez co problemy inteligencji emocjonalnej

dostrzegane byty tylko fragmentarycznie.
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