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WSTEP

Jedng 1z charakterystycznych cech wspoiczesnosSci jest wyrazny wzrost
zainteresowania problematyka komunikacji spotecznej. Wynika to przede wszystkim
z roli, jakg komunikowanie petni w dziataniach zorganizowanych, a takze
w codziennych relacjach interpersonalnych. Jego znaczenie uwidacznia sie jeszcze
wyrazniej w zorganizowanych dziataniach zespotowych. Zarzadzanie zespotami (...),

kierowanie ludzmi odbywa sie poprzez proces komunikowania sie}

O rosngcym zapotrzebowaniu spotecznym na wiedze dotyczgcg mechanizméw
i prawidtowosci, a przede wszystkim sposobdw zwiegkszania efektywnos$ci procesow
porozumiewania sie ludzi w réznych sytuacjach Swiadczy¢ moze takze uruchamianie
profilowanych uczelni wyzszych, badz odrebnych kierunkéw studiéw, zorientowanych

na te problematyke.®

Czynniki wptywajgce na efektywno$¢ komunikowania sie w kazdej organizacji,
a zatem takze w wojsku mozna ujgé w dwie grupy. Na pierwsza sktadajg sie
uwarunkowania organizacyjne, takie jak: stopien wykorzystania informacji
w organizacji, zakres i jakos¢ koordynacji dziatan zespotowych oraz liczba i jako$¢
decyzji organizacyjnych. Drugg grupe uwarunkowan tworzg czynniki odnoszace sie do
wiasciwosci podmiotu procesu komunikowania sie (m.in. motywacja do nawigzywania
kontaktéw spotecznych, cechy osobowos$ci oraz roéznego rodzaju umiejetnosci,

sktadajgce sie najego kompetencje komunikacyjna).

G. Bartkowiak. Modyfikowanie umiejetnosci komunikowania sie kierownikéw i usprawniania komunikacji
w organizacji, [[w:] K. Krzakiweicz, Praca kierownicz.a w systemie zarz.gd7.ania strategicznego (red), Poznan
1997, s. 35.

~Przyktadowo wymieni¢ tu mozna; Wyzsza Szkote Komunikacji i Zarzadzania w Poznaniu. Wyzszg Szkote
Komunikowania i Mediéw Spotecznych im. J. Giedroycia w Warszawie, Wyzszg Szkole Umiejetnosci
Spotecznych w Poznaniu................



Umiejetno$¢ komunikowania sie zaliczana jest rowniez do podstawowych

(kluczowych) umiejetnosci niezbednych przywaodcy (wojskowemu).”

Wzrost znaczenia umiejetnosci komunikacyjnych w wojsku wynika miedzy
innymi z konieczno$ci porozumiewania sie z przedstawicielami innych armii Sojuszu,
uwzgledniajacego liczne réznice kulturowe oraz potrzeby wykorzystywania
umiejetnosci komunikacyjnych podczas negocjacji, prowadzonych w wojsku znacznie
czesciej niz miato to miejsce w przesztosci. Umiejetnosci z tego zakresu sg takze
jednym z warunkow skutecznosci procesu ksztattowania wizerunku wojska

w spoteczenstwie.

Cele, wytyczone przez zesp6t autorski w obecnym, ostatnim etapie kilkuletnich
badan, zdecydowanie skromniejsze niz pierwotnie zaktadano, sprowadzi¢ mozna do

nastepujacych:

1 Ukaza¢, na podstawie charakterystyk osobowo - zawodowych absolwentéw
wybranych uczelni wojskowych, jakie miejsce umiejetnosci komunikacyjne

zajmuja w modelu zawodowo - osobowym wspotczesnego oficera WP,

2. Podjac probe okreslenia rzeczywistego stanu umiejetnosci komunikacyjnych kadry
oficerskiej oraz wskaza¢ mozliwosci ich doskonalenia na réznych poziomach

struktury organizacyjnej szkolnictwa wojskowego.

Z tak sformutowanych celéw wyprowadzone zostaly problemy badawcze ujete

w formie ponizszych pytan:

1 Jakg range w modelach zawodowo-osobowych oficera WP wyznacza sie

umiejetnosciom komunikacyjnym?

2. Jaki jest obecny stan wiedzy empirycznej dotyczacej rzeczywistego poziomu
umiejetnosci komunikacyjnych oficerow, czy umozliwia identyfikacje potrzeb
w zakresie ich doskonalenia oraz jakie stwarza mozliwosci ich rozwoju

w szkolnictwie wojskowym?

2
Zob. min.: W. Karawajczyk, Ksztattowanie przywodcy wojskowego, [w;] M. Kalinski, Vademécum

przysposobienia wojskowego, nr 2, Warsz.awa 2000, s. 107.



Poszukujac  odpowiedzi na powyzsze pytania  wykorzystano  wyniki
dotychczasowych badan zrealizowanych w AON, uzupeiniajagc je sondazem

diagnostycznym przeprowadzonym w 2003 roku.

Praca sklada sie ze wstepu oraz trzech zasadniczych czesci. W rozdziale
pierwszym ukazane zostato miejsce umiejetnosci komunikacyjnych w modelu
spoteczno-zawodowym oficera. Rozdziat drugi stanowi prébe przyblizenia rezultatow
dotychczasowych  wysitkbw  badawczych, ukierunkowanych na  poznanie
rzeczywistych kompetencji komunikacyjnych tej grupy kadiy zawodowej. Prezentacji
podstawowych ogniw procesu doskonalenia umiejetnosci komunikacyjnych oficerow

w szkolnictwie wojskowym poswiecony zostat trzeci, ostatni rozdziat pracy.



ROZDZIAL I MIEJSCE UMIEJETNOSCI KOMUNIKACYJNYCH
W MODELU OSOBOWO-ZAWODOWYM OFICERA

Przemiany w systemie szkolnictwa wojskowego w pierwszych latach
transformacji charakteryzowato dazenie do humanizacji ksztatcenia. Sprzyja¢ one
miaty powstawaniu modelu uczelni wojskowej, w ktorej ksztatci sie ludzi
kreatywnych, szeroko patrzacych na $wiat, przygotowanych wszechstronnie
w zakresie wiedzy o0g6lnej, humanistycznej i technicznej. Uczelnie wojskowe
uzyskaty znaczng samodzielno$¢ w kreowaniu programéw w zakresie dyscyplin
spotecznych i humanistycznych. Niektdére z nich zaczety tworzy¢ programy nowe, inne
poddawaty nowelizacji wczes$niej obowigzujace. Od poczatku lat dziewieédziesigtych
w edukacji wojskowej na wszystkich jej poziomach wzrastat udziat przedmiotéw
humanistycznych - w tym nie tylko psychologii, socjologii, pedagogiki, etyki czy
historii, ale takze przedmiotéw ksztattujgcych okresSlone kompetencje spoteczne, jak
np. psychologii spotecznej, komunikowania spotecznego, negocjacji.® Stan taki
sprzyjat rozwojowi kompetencji spotecznych nie zawsze jednak przyczyniat sie do
ksztattowania niezbednych w pracy zawodowej umiejetnosci komunikacyjnych.
W dokumentach wydawanych w pierwszej dekadzie lat dziewieCdziesigtych przez
Zarzad Szkolnictwa" Wojskowego SG WP, zwr6cono uwage m.in. na potrzebe
rozwijania w procesie ksztatcenia wojskowego kompetencji komunikacyjnych i tzw.
»autorytetu komunikacyjnego”. Obejmowatby on nie tylko umiejetnosci przekazu

werbalnego i niewerbalnego, ale takze zdolno$ci przetozonego w zakresie tworzenia

Zob. M. Korczak. W. Chojnacki. Nowa strategia ksztatcenia kadr, ,,Przeglad Wojsk Ladowych™ 1996, nr 2,
S.761; Ksztatcenie humanistyczne w szkotnictwie wojskowym. Departament Stosunkéw' Spotecznych MON,

Warszawa 1995, s.2.

~Zob. np.W. Chojnacki, Stan i perspektywy ksztatcenia humanistycznego w szkolnictwie wojskowym. Warszawa

Departament Kadr i Szkolnictwa Wojskowego MON, Warsz.awa 1998.



wiezi emocjonalnej z podwiadnymi sprzyjajagcych wzmacnianiu jego formalnego

autorytetu.”

W nowych ramowych i szczegétowych programach ksztatcenia edycji 95,
przeznaczonej dla wyzszych szkoét wojskowych, w wiekszym stopniu niz
w poprzedniej edycji programow - podporzagdkowano ksztatcenie humanistyczne
funkcjom zawodowym. W przyjetej w potowie tat dziewiecdziesigtych koncepcji
ksztatcenia humanistycznego dokonano znaczacego zwrotu jakoSciowego odchodzac
od intuicyjnego doboru i arbitralnego ustalania procentowego udziatu przedmiotow
humanistycznych w programach Kksztatcenia na rzecz ich doboru zgodnego

z potrzebami poszczegolnych grup zawodowych i specjalnosci.®

W tym nowym modelu ksztatcenia zatozono, ze szkoty oficerskie powinny
przechodzi¢ stopniowo na model ksztatcenia oficerow dowdodcow ogolnowojskowych,
ktorych kompetencje powinny opierac¢ sie na podbudowie inzynierskiej w specjalnosci
organizacja i zarzadzanie. Ws$rdd celow ksztatcenia sformutowanych dla akademii
wojskowych jak i wyzszych szk6t wojskowych w nowym modelu, pojawita sie
potrzeba rozwijania wiedzy studentbw o mechanizmach zachowan spotecznych
i szeroko rozumianych kompetencji interpersonalnych.® Akademie wojskowe i wyzsze
szkoty oficerskie poprzez dostosowanie systemu edukacyjnego miaty przygotowywac
absolwentow, ktérzy beda petnili role dowodcdw, obywateli panstwa, przywddcéw,
specjalistow wojskowych i absolwentow. Zatozono, ze oficer to dowddca zdolny do
poswiecenia zycia w stuzbie ojczyzny, umiejacy przekonac podlegty zespdt do swoich
postaw i systemu warto$ci oraz inspirator okre$lonego dziatania. To takze taki

dowddca, ktory potrafi tgczy¢ te walory z umiejetnosciami i predyspozycjami

ATamze. s. 29-31.
’ Tamze, s. 14, 60,

~J. R. Muszynski. M. Korczak. Istota i charakter reformy wojskowego szkolnictwa zawodowego. Kierunki
doskonalenia modelu rozwoju oficera w sitach zbrojnych RP, [w;] B. Szulc, Mozliwosci przemian rozwojowych
w wyzszym szJcolnictwie wojskowym, ,,Szkolnictwo”, Antynomie - Paradygmaty - Kierunki przemian.

Opracowanie nauk. -bad. AON, Warszawa 1995, s.124 -125.



menedzerskimi. Interesujgca wydaje sie takze przyjeta w omawianym modelu

szczegbtowa argumentacja przemawiajgca za takimi zmianami.

Po pierwsze - we wspotczesnej armii, w kazdym rodzaju wojsk, oficerowie
podstawowych szczebli dowodzenia powinni dysponowac przede wszystkim wiedza

i umiejetno$ciami kierowniczymi i przywodczymi.

Po drugie - wiedza i umiejetnosci oficeréw dotyczace eksploatacji sprzetu
wojskowego sg niezbedne w takim zakresie, jaki wynika z potrzeb efektywnego

stosowania zasad wykorzystania tego sprzetu na polu walki.

Po trzecie - zaktadane uzawodowienie wojsk spowoduje, ze funkcje stuzbowe
zwigzane z eksploatacjg sprzetu bojowego i technicznego na podstawowych

szczeblach dowodzenia obejma zotnierze kontraktowi.”

Pojawiajgca sie dyskusja nad programami ksztatcenia humanistycznego,
wskazywata na potrzebe okreslenia modelu ,,sylwetki” osobowosciowo-zawodowej

oficera - absolwenta szkoty wojskowej.

Istotne znaczenie dla nowej perspektywy Kksztatcenia humanistycznego
w wojsku miat dokument opracowany w roku 1995 przez pracownikOéw Zarzadu
Szkolnictwa Wojskowego SG WPM Opracowanie zatytutowane: Charakterystyki
osohowo-zawodowe absolwentow wyzszych szkét oficerskich, to dokument opisujacy
wymagania, jakie stawia sie absolwentom w zakresie ich przygotowania do petnienia
funkcji dowodczo-wychowawczej, instruktorsko-metodycznej i logistycznej. Przyjeto,
iz tre§¢ dokumentu powinna stanowié punkt odniesienia dla organizacji procesu
dydaktyczno-wychowawczego w poszczegdlnych szkotach i podstawe do ich oceny
w tym zakresie. Zawarto w nim opis sylwetki osobowo-zawodowej absolwenta

wyzszej szkoty wojskowej. Przyjeto, iz bedzie to oficer, ktérego charakteryzujg m.in.:

Tamze, s. 124 i 134.

M. Kalinski, Ksztatcenie humanistyczne w wyzszym szkolnictwie wojskowym - model postulowany, [w:]
Z. Markocki i R. Stepien (red.). Ksztatcenie i wychowanie w wojsku w toku przemian. Materiaty z konferencji

naukowej 16 listopada 1993, s.61.

Charakterystyki osobowo zawodowe absolwentéw wyzszych szkél oficerskich, ZSW SG WP, Warszawa 1995.



uformowane cechy oficerskie, zwiaszcza wysokie morale, niezbedny zakres
wiedzy i umiejetno$ci zawodowych, zapewniajgcych skuteczne petnienie
funkcji przywodczo-menedzerskich w odniesieniu do matych zespotow
ludzkich;

nawyk doskonalenia swojej osobowosci, a zwiaszcza potrzeba podnoszenia

kwalifikacji zawodowych w systemie edukacji ustawicznej.

Analiza Ramowych zatozehn systemu dydaktyczno - wychowawczego wyzszej

szkoty wojskowej ksztatcacej kandydatéow na oficerow  pozwala wyodrebnic

nastepujace cele, osigganiu ktorych stuzyé powinna m.in. realizacja przedmiotu

psychologia.

1 Ksztattowanie umiejetnosci pedagogicznych podchorgzych.

2. Ksztattowanie zdolnosci do przewodzenia oraz umiejetnosci Kkierowniczych

(dowodczych), a w szczegolnosci:

umiejetnosci decyzyjnych,
umiejetnosci komunikowania sie,

poznawania podwiadnych oraz rozpoznawania (diagnozowania) negatywnych

zjawisk i procesow psychospotecznych w pododdziale,

umiejetnosci wptywania na podwiadnych, motywowania ich do realizacji zadan

stuzbowych oraz pobudzania do aktywnosci spotecznej,
umiejetnosci twérczego myslenia i dziatania,

umiejetnosci radzenia sobie ze stresem oraz pomagania podwiadnym

W rozwigzywaniu ich problemow osobistych i stuzbowych,

umiejetnosci uczenia sie i hauczania.

©
Propozycja takiej nazwy dla rozpatrywanego przedmiotu nauc/.ania (ksztatcenia) jest konsekwencjg zatozenia,

ze jego tresci obejmuja nie tylko tradycyjnie rozumiang psychologie wojskowa, lecz takze wiedze z z.akresu

psychologii ogdlnej, rozwojowej, spotecznej, uczenia sie i naucz.ania oraz innych dziedzin psychotogii.
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* umiejetno$ci budowania zespotdw,

e umiejetnosci kierowania konfliktami.

Wsrod dyspozycji  kierunkowych, jako szczegétowa charakterystyke postawy
spotecznej, sformutowano zapis o ksztattowaniu zasad humanizmu, przejawiajgcych
sie w podmiotowym traktowaniu podwiadnych, przetozonych i kolegéw oraz
poszanowania ich godnosci i wolnosci. W obszarze postaw zawodowych okreslono
zakres dyspozycji dowddczo-przywodczych. Przyjeto, ze stanowig one zespo6t cech
osobowych, a takze wiedzy i umiejetnosci zawodowych, zapewniajacych petnienie
funkcji dowddczych i administracyjnych w dziataniach taktycznych oraz w warunkach

pokojowego szkolenia.

W drugiej czeSci dokumentu poswieconej dyspozycjom instrumentalnym
scharakteryzowano kwalifikacje ogdlne, kwalifikacje kierunkowe oraz kwalifikacje
specjalistyczne odnoszac je do charakterystyk absolwentow szkét oficerskich: WSO
im T.KoSciuszki, WSO im S.Czarnieckiego oraz WSO im. gen. J.Bema.

Charakterystyki te przygotowano we wspoétpracy z poszczegolnymi uczelniami.

Absolwentow wiekszosci kierunkow studiow charakteryzowa¢ miaty, poza
innymi dyspozycjami, takze kwalifikacje menedzerskie, dowddczo-przywddcze oraz
jezykowe. Mozna przyjaC, ze o znaczeniu i zakresie kompetencji komunikacyjnych
Swiadczg sformutowane wymogi dotyczace kwalifikacji ogdlnych. Przyjeto zatozenie,
iz obok znajomos$ci historii, poje¢, twierdzen i praktycznych metod z zakresu
pedagogiki, psychologii, socjologii absolwenci powinni wykazywaé znajomos¢ teorii
i mechanizmow przywodztwa™. Mozna wiec zatozyc, iz w obszarze tych kompetencji
(wiedzy i umiejetnosci) miesci sie takze oczekiwany zakres zdolnosci sprawnego
komunikowania sie. Wszak w cze$ci omawianego dokumentu dotyczacej kwalifikacji

dowddczo-przywddczych absolwentéw wskazuje sie m. in. na potrzebe rozwijania:

s Zob. Tamze, pkt. 1.2.4., s.13.
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umiejetnosci elastycznego i dynamicznego dowodzenia podwiadnymi,
uwzgledniajgcych zrdznicowane motywacje, zainteresowania i do$wiadczenia

podwiadnych;

umiejetnosci  zwieztego, jasnego i jednoznacznego formutowania komend

i rozkazow oraz stawiania zadan bojowych;

umiejetno$¢é sterowania emocjami zotnierzy, w tym wykorzystania czynnikow

psychologicznych dla wykonania zadania;
opracowywania podstawowych dokumentéw bojowych/"”

W kolejnych czesciach opracowania znajdujg sie takze zapisy mowigce

studiujgcych nabywaniu przez studiujgcych waznych z punktu widzenia kompetencji

spotecznych umiejetnosci, takich m.in., jak:

nawigzywanie kontaktow;

zdobywanie zaufania podwiadnych i przetozonych;
ustawiczny rozwoj i samodoskonalenie;

radzenie sobie ze stresem;

dostosowywanie czynnosci dowddczych do zmian sytuacyjnych na polu

walki.

Jednak w tych zapisach szczegdtowych nie znalazty szerszego odzwierciedlenia

konkretne cechy 1 umiejetnosci, ktore rzeczywiscie mogtyby sprzyja¢ rozwijaniu

kompetencji komunikacyjnych absolwentow.

Omawiany dokument nie zawiera tez charakterystyk osobowo-zawodowych

absolwentéw szkoty sit powietrznych i akademii wojskowych. W wiekszoSci jednak

uczelnie te samodzielnie opracowaty dokumenty, w ktorych sformutowane zostaty

takie charakterystyki absolwentow.

¥ Tamze, s. 15-16.

Tamze s.17-18.
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Tak, na przyktad, w Wyzszej Szkole Oficerskiej Sit Powietrznych w Deblinie,
pozadane cechy i umiejetnosci absolwentdéw znalazty sie w zatozeniach dotyczacych
ksztatcenia podchorgzych. Wsrod ogdlnych celéw ksztalcenia wymienia sie m.in.
potrzebe opanowania wiedzy i umiejetnosci kierunkowych niezbednych do petnienia
roli oficera, a przede wszystkim wykonywania obowigzkow stuzbowych. Musi go
cechowaé¢ wiedza pozwalajgca rozumie¢ najwazniejsze zasady Kkierowania
i dowodzenia. Zaktada sie, ze absolwent bedzie znat takze podstawowe zatozenia
przywodztwa w wojsku oraz potrafit wiasciwie je wykorzystywa¢ w réznych

sytuacjach zawodowych™",

W opracowanym w 1994 roku przez AMW dokumencie zatytutowanym;
Charakterystyki  osobowo-zaw>odowe absolwentow AMW, okreslono potrzebe
ksztattowania i rozwijania predyspozycji ogolnych, kwalifikacji kierunkowych
i specjalistyczno-dowodczych™.  Charakteryzujagc  oczekiwane u  absolwentéw
predyspozycje ogéle rozumiane jako postawy i zespdt cech osobowosci
oraz umiejetnosci, wymienia sie miedzy innymi: patriotyzm, etyczno$¢ postepowania,
odwage, samodzielno$é, silng wole iwytrwato$¢, poczucie odpowiedzialnosci,
kolezenstwo (solidarno$¢ w stuzbie, zyczliwos¢ i lojalnos¢), kulture osobistg. Wsrdd
predyspozycji psychologicznych umieszczono zdolnosci przywddcze i spoteczne,
ktére odnosi sie do sprawnosci dowodzenia podwladnymi i podejmowania

optymalnych decyzji®

W Akadenui Obrony Narodowej, poczgwszy od jej utworzenia odchodzono od
istniejacego jeszcze w czasach ASG modelu osobowo-zawodowego absolwenta na
rzecz bardziej ogélnych zatozen ksztatcenia, funkcjonalnie zwigzanych z potrzebami
sit zbrojnych. Idea ta nie znajdowata poczatkowo swojego odzwierciedlenia

w efektach podejmowanych wysitkow edukacyjnych. Bogdan Szulc dokonujgc w roku

** Zob. np. Ramowy program ksztatcenia podchorazych Wyzszej Szkoty Oficerskiej Sit Powietrznych,

Deblin 1999, s.4-5.
Charakterystyki osobowo-zawodowe absolwentéw AMW, Gdynia 1994,

Tamze, s. 6-7.
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1995 porownania celéw ksztatcenia AON z celami ASG zauwaza, ze wylano dziecko
z kgpiela, (...) wyrzucono polityke i ideologie (...) ale réwnocze$nie nie sformutowano
dostatecznie wyraziscie celéw dotyczgcych ksztatcenia ogdlnego w AON. W rezultacie
- stwierdza autor - niejestjasne, kim ma by¢ absolwent AON, précz tego, ze ma by¢
dobrze przygotowany do spetniania przypisanych mufunkcji zawodowego wojskowego

i to gtdwnie w czasie wojny.

Jednakze 1z biegiem czasu w akademii dokonywano istotnych zmian
w strukturze programéw, jak i w ich treSciach. Zmiany te znalazty potwierdzenie
w opiniach kadry dydaktycznej, ktéra w kolejnych latach - 1993, 1994 i 1995 coraz

wyrazniej dostrzegata zmiany dokonujgce sie réwniez w obrebie celéw ksztatcenia. M

Potrzeba rozwijania cech i umiejetnosci spotecznych absolwentéw AON,
szczegoOlnie w ostatnich Kilku latach artykutowana byta wyraznie przez przetozonych
w kontekscie formutowania zadan, doskonalenia programéw, podejmowania nowych
wyzwan™ Wskazywali oni, iz absolwent AON powinien by¢é obywatelem
w mundurze, intelektualista i wychowawca oraz menedzerem. Zotnierzem
postugujacym sie umystem, cztowiekiem otwartym komunikacyjnie na r6zne sytuacje
m.in.. swobodnie komunikujagcym sie w wielu jezykach europejskich, otwartym

i tolerancyjnym kulturowo, odwaznym intelektualnie. "

W opracowanym w 2001 roku ,Programie restrukturyzacji szkolnictwa
wojskowego”, ktorego celem byto dostosowanie tego szkolnictwa do aktualnych

i dajacych sie przewidzie¢ potrzeb sit zbrojnych, przedstawiono szereg oczekiwan

B. Szulc, Mozliwosci..., wyd. cyt., s.86-88.
20 .
Tamze, s. 88-89.

21
Zob. np.: H. Dobrzanski, T. Jemioto, B. Balcerowicz, Zakres dydaktyczno-naukowy Akademii Obrony

Narodowej, Departament Kadr i Szkolnictwa Wojskowego, Warszawa 5.07. 2002.

22
T. Jemioto, Dowddca wobec wyzwarn wynikajacych ze skrdocenia stuzby wojskowej, [w;] Spoteczne aspekty
skrécenia zasadniczej stuzby wojskowej. Materiaty z konferencji naukowej zorganizowanej w AON w dniu

19 listopada 1998, s. 31-32.
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wobec absolwentow szkét Wojskowychzs. WSs$rdd oczekiwanych kompetencji oficerdw,
dokument wymienia potrzebe ksztattowania umiejetnosci spotecznych.Nie znalazt
sie tam jednak zapis odnoszacy sie wprost do potrzeby rozwijania u przysztych

oficeréw umiejetnosci komunikacyjnych.

Przeprowadzona analiza Kkilkunastu dokumentow okreslajgcych wymogi
stawiane wobec absolwentow szkot oficerskich i akademii wojskowych, a szczegoOlnie
analiza treSci Charakterystyk osobowo-zawodowych wskazuje, ze w zdecydowanej
wiekszosci z nich zabraklo sprecyzowanych oczekiwahn wobec absolwentéw
w zakresie ich kompetencji komunikacyjnych. Sporadycznie wskazuje sie takze na
szerszg formute kompetencji spotecznych, w ktorej umiejetno$ci komunikacyjne
mogtyby sie znalezé. Wskazywanie na potrzebe ksztalcenia wspdtczesnych
dowodcéw, menedzerow i przywodcow jest byC moze zbyt og6lng dyspozycija
formutowang wobec uczelni wojskowych. Jak mozna zaobserwowa¢ w ostatnich
latach, wiele uczelni wojskowych rozszerzyto programy ksztatcenia o przedmioty
i tematyke z zakresu kompetencji spotecznych, w tym komunikacyjnych, cze$¢ z nich

zredukowata jednak godziny z tego zakresu.

2 Program reorganizacji szkolnictwa wojskowego. Materiat przygotowany pod kier. gen. bryg. prof. dr hab. inz.

B. Smélskiego, MON, Warszawa 2001.

Tamze, 10.
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ROZDZIAL Il. KOMPETENCJE KOMUNIKACYJNE
OFICEROW W BADANIACH PROWADZONYCH W AON

2.1. Umiejetnosci komunikacyjne jako przedmiot badan wiasnych

Analiza dorobku pracownikéw akademii od chwili jej utworzenia prowadzi do
wniosku, ze problematyka umiejetnosci komunikacyjnych oficerébw podejmowana
byla najczesciej w kontekscie ich kompetencji spotecznych badZz tez - w wezszym
ujeciu - kompetencji interpersonalnych. Mieszczace sie w tych obszarach kwestie byty
przy tym zdecydowanie czeSciej przedmiotem refleksji teoretycznej oraz podstawg
przygotowywanych prac popularyzatorskich i poradnikowych, niz badan
empirycznych.  Jedng z pierwszych prac badawczych, w ktdrej umiejetnosci
komunikacyjne oficerow rozpatrywane byty wsrdd innych skiadnikow kompetencji
zawodowych byto opracowanie poswiecone analizie programOw nauczania

psychologii w szkolnictwie wojskowym. M

Wazng przestankg proponowanych wéwczas zmian byly opinie respondentéw
(dowodcéw pododdziatdbw oraz oddziatdw) dotyczace umiejetnosci spotecznych,
niezbednych  dowddcom najnizszych szczebli dowodzenia. Wsrod — wielu
rozpatrywanych umiejetnosci, umiejetnosci w zakresie skutecznego komunikowania

sie (podobnie zresztg jak umiejetnosci przywodcze) zajety odlegte, dziesigte miejsce.

5
Wsrdd tego rodzaju publikacji wymieni¢ mozna: K. Burakowski, Sztuka przemawiania. Warszawa 1995;

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

Propozycje zmian w programach nauczania psychologii w zawodowym szkolnictwie wojskowym

(sprawozdanie z badan). Warszawa 1998.
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Kolejne badania pilotazowe w przedmiotowej kwestii przeprowadzono w 1999
roku . Uczestniczyli w nich m.in. oficerowie o Kkilkunastoletnim stazu dowddczym.
Jednym z zadan badanych byto oszacowanie - w czterostopniowej skali - og6lnego
poziomu wiedzy oraz umiejetnosci psychospotecznych prezentowanych przez
dowddcow kompanii oraz plutonébw. Ocena 4 - oznaczata, ze wiedza badz
umiejetnosci sg w peini wystarczajgce; ocena 3, iz w zasadzie odpowiadaja
potrzebom; ocena 2 - ze odpowiadajg potrzebom tylko w niewielkim stopniu, za$
ocena 1 - ze sa one zdecydowanie niewystarczajace. Srednie arytmetyczne ocen
dotyczacych, tak ogdlnej wiedzy psychologicznej, jak i ogo6lnych umiejetnosci
spotecznych dowodcow miescity sie w przedziale miedzy oceng zadowalajacg i dobra
(1,97 - 2, 23).

Natomiast rezultaty odpowiedzi respondentéw na pytanie 0 ocene poziomu
szczegOtowych kompetencji psychospotecznych, w tym umiejetnosci

komunikacyjnych dowddcow plutonéw oraz kompanii w tych badaniach obrazuje

tabela 1
Srednia arytmetyczna ocen
Obszary kompetencji kompetencji:
Lo psychospotecznej: dowodcow dowodcow
kompanii plutonow
1 Umiejetnosé kierowania zespotem 2,10 2,03
2 Umiejetnos$¢ poznawania podwiadnych 2,40 2,57
3 Umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem 1,23 1,27
4 Umiejetnoéé przewodzenia 1,30 1,73
5  Umiejetno$¢ budowania zespotu 2,17 2,10
6 Umiejetnos$¢ rozwigzywania konfliktow 2,07 1,90

27
J. Borkowski, L. Kanarski, B. Rokicki, Cele, tresci oraz metody edukacji psychologicznej podchorg”~ch

i oficeréw Sil Zbrojnych RP, ,,Edukacja 57, Warszawa 1999.
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7 Umiejetno$¢ komunikowania sie 1,57 2,00

12 Umiejetno$¢ pomagania podwiadnym

) 0,77
w trudnych sytuacjach
13 Umiejetnos$¢ nauczania (szkolenia) 0,97
13 Umiejetnos$¢ uczenia sie 0,47
Tabela 1 Najnizej i najwyzej oceniane obszary wiedzy 1 kompetencji

psychospotecznych kadry.

Wyniki prezentowanych, wyzej wskazujgcych na stosunkowo niski poziom
umiejetnosci  komunikacyjnych kadry, badan staty sie inspiracja kolejnego,
roztozonego na lata 2001-2002 projektu badawczego zatytutowanego Kompetencje

spoteczne oficerow.

Projekt ten, po wprowadzeniu pewnych zmian w trakcie jego realizacji
obejmowat dwa tematy. Ustalajgc ich zakres, autorzy starali sie uwzgledni¢ rezultaty
wczesniejszych badan prowadzonych w AON. Ich analiza prowadzita do wniosku, ze
wczesniej koncentrowano sie gtdwnie na umiejetnosciach komunikacyjnych oficerow
rozpatrywanych przy tym gtéwnie z teoretycznego punktu widzenia™ Dlatego tez
w projekcie tym przyjeto szerszg perspektywe badawczg, poddajac analizie takze inne

umiejetnosci interpersonalne oficerow.

Pierwszy z realizowanych tematow poswiecony byt samoocenie umiejetnosci
interpersonalnych studentdéw AON, drugi za$ stanowit probe okreSlenia poziomu tych
umiejetnosci wéréd oficerow podstawowego szczebla dowodzenia, petnigcych stuzbe

w jednostkach wojskowych. Gtéwnym problemem badawczym obu tematow byto

28
Taki charakter miata m.in. praca: L. Kanarski, E. Pomykata, Komunikowanie spoteczne w wojsku,

diagnozowanie kompetencji interpersonalnych. Warszawa 998.
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pytanie: Jak studenci AON oraz oficerowie podstawowego szczebla dowodzenia
oceniajg poziom wiasnych umiejetnosci interpersonalnych oraz ich znaczenie

w dziatalnosci stuzbowej?

Wsrod 14 ocenianych woweczas, szczegotowych umiejetnosci
interpersonalnych, 7 bezposrednio lub posrednio dotyczyto dyspozycji w zakresie
komunikowania sie. UmiejetnoSciami tymi byly: spostrzeganie i ocenianie innych,
aktywne stuchanie, komunikowanie werbalne i pozawerbalne, negocjowanie,
autoprezentacja oraz wygtaszanie mow okolicznosciowych. W prowadzonych
badaniach, samooceny dotyczace umiejetno$ci komunikacyjnych nie odbiegaty
w sposéb istotny od samoocen dotyczacych innych umiejetnosci kierowniczych.
Srednie odnoszace sie do szczegdtowych dyspozycji w tym zakresie byly bardzo
wysokie, przekraczajac w wiekszosci poziom 7 pkt. Najnizej oceniane byly przez
studentow AON umiejetnosci niezbedne w procesie prowadzenia negocjacji. Byto to
szczeg6lnie widoczne w odniesieniu do takich, szczegbtowych dyspozycji
negocjacyjnych jak: stosowanie w trakcie negocjacji skutecznych taktyk i technik

przygotowania sie do negocjacji (6,3) oraz postepowanie w przypadku impasu
(6, 1.

Natomiast w grupie badanych oficerow podstawowego szczebla dowodzenia
najnizej ocenianymi umiejetnosciami w zakresie komunikowania sie byty:

komunikowanie pozastowne, negocjowanie oraz przestrzeganie konwenansow.

Na tle ogdlnie wysokich samoocen, uwidocznity sie znane réznice w ocenie
szczegbtowych umiejetnosci przez respondentow obu grup. Dotyczyto to zwiaszcza:
aktywnego, uwaznego stuchania, wygtaszania okolicznosciowych przemoéwien oraz
komunikowania sie pozawerbalnego. Zestawienie samoocen odnoszacych sie do

wazniejszych subwymiarow tej ostatniej umiejetnosci zawiera tabela 2.
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Umiejetnosc Oficerdéw podstawowego
Studentéw AON
szczebla dowodzenia
Mimika 7,0 6,7
Kontakt wzrokowy 7,4 6,7
Postawa ciata 7,3 6,2
Gesty 6,9 7,0
Dystans fizyczny 71 6,1
Barwa gtosu 7,7 71

Inne charakterystyki
7,6 6,9
gtosu

Tabela 2. Poréwnanie samoocen parametrow komunikacji pozawerbalnej studentow

i oficeréw liniowych

Tendencja do wysokiej samooceny analizowanych umiejetnosci uwidocznita sie
takze w badaniach przeprowadzonych w roku biezagcym przez autoréw niniejszego
sprawozdania w grupie podporucznikébw - studentow AON. W tej grupie
respondentéw  zaledwie 2 osoby ocenity poziom wiasnych kompetencji
komunikacyjnych ponizej 6 punktdw w dziesieciostopniowej skali. Srednia
arytmetyczna samoocen w badanej probie wyniosta 6,9 (mediana - 7,0). Na zblizonym
poziomie ocenione zostaty przez respondentow wiasne, bardziej szczegotowe
umiejetnosci komunikacyjne. Charakterystyczne, ze najwyzej, cho¢ przy znacznym
rozsiewie ocen, ocenili oni jedng z obiektywnie najtrudniejszych umiejetnosci, jaka
jest niewatpliwie umiejetno$¢ adekwatnego spostrzegania i oceniania innych (Srednia

arytmetyczna ocen - 7,27). Srednie wartosci wszystkich, przyjetych do analizy
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umiejetnosci, warto$ci modalne oraz przedziat ocen dla kazdej z nich, zestawione

zostaty w tabeli 3.

_ o Srednia Przedziat ocen/

Lp. Oceniana umiejetnos¢
arytmetyczna  warto$¢ modalna

1 Spostrzeganie i ocenianie innych ludzi 7,27 2-9 |7
2. Aktywne, uwazne stuchanie 6,97 1-9 / 7i8
3. Werbalnego komunikowania sie 6,53 2-9 | 7
4. Autoprezentacji 6,23 2-9 |7
5. Negocjowania 6,07 1-10 / 5
6. Niewerbalnego komunikowania sie 5,80 1-8 /617
6. Przemawiania na forum publicznym 5,73 1-9/6

Tabela 3. Samoocena szczegdtowych umiejetnosci komunikacyjnych

Wydaje sie, ze w tym wypadku jedng z gtéwnych przestanek tak wysokiej oceny
umiejetnosci  komunikacyjnych byto niewielkie doswiadczenie badanych, ktérzy
w istocie nie mieli wielkiej mozliwosci ich zweryfikowania w warunkach jednostek

wojskowych.

W omawianych badaniach, prowadzonych w ramach projektu: Kompetencje
spoteczne oficerow, respondenci wysoko ocenili takze znaczenie szczegétowych
sktadnikow kompetencji komunikacyjnych w ich pracy zawodowej. Zestawienie

Srednich ocen tych sktadnikow zawiera tabela 4.
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, ] _ Oceniany skfadnik Srednie ocen
Srednie ocen w grupie
] kompetencji w grupie oficeréw
studentéow AON
komunikacyjnych jednostek liniowych
3,8 Komunikowanie werbalne 4,0
3,6 Komunikowanie niewerbalne 3,6
3,9 Aktywne stuchanie 3,9
3,9 Autoprezentacja 4,2
3,9 Negocjowanie 3,8

Tabela 4. Ocena znaczenia wybranych sktadnikdw kompetencji komunikacyjnych

przez badanych oficerow

Porownanie wynikéw badan w grupie studentéw oraz oficerow z jednostek
prowadzi do wniosku, ze ci drudzy przypisujg umiejetnosciom poddanym ocenie
jeszcze wieksze znaczenie niz uczestnicy badan z AON. Sg oni takze bardziej zgodni
w tych ocenach niz oficerowie - studenci. Jednym z mozliwych sposobdow interpretacji
tego wyniku jest zalozenie, Zze studenci oceniajg uzyteczno$¢ umiejetnosci
komunikacyjnych nie' tyle przez pryzmat praktycznych wymagan stuzby wojskowej,

de z punktu widzenia ocenianych na og6t pozytywnie relacji: student - nauczyciel.

Tendencja do wysokiej oceny znaczenia umiejetnosSci interpersonalnych
w pracy zawodowej oficerow uwidocznita sie takze w sondazu przeprowadzonym
w 2003 roku wsrod tegorocznych absolwentow WSO. Sposrod szesciu, ocenianych
w skali od 0 do 4 punktéw, umownie przyjetych kategorii, najwyzszg range uzyskata
umiejetno$¢ autoprezentacji (Srednia arytmetyczna ocen 3,13). Zdecydowana
wiekszo$¢ badanych, (ponad 33%) uznato jg za istotng badZ bardzo istotna, pozostali
za dos$¢ istotng. Nieznacznie nizej ocenili respondenci znaczenie umiejetnosci
aktywnego stuchania ( $rednia ocen 3,10) oraz wigzacej sie jedynie posrednio

z procesem komunikowania spotecznego umiejetnosci spostrzegania i adekw’atnego
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oceniania innych ludzi (Srednia 3,07). Wysoko oceniona zostata rowniez umiejetnos¢
czy raczej zespot umiejetnosci sktadajacych sie na proces werbalnego komunikowania
sie (Srednia  2,93). Zdecydowanie nizsze rangi uzyskaty kotejne umiejetnosci:
niewerbalnego komunikowania sie oraz o wiete bardziej zitozona umiejetnosé

negocjowania (odpowiednio: 2.50 i 2,27).

Zestawienie rang przypisanych szczegétowym umiejetnosciom komunikacyjnym
przez respondentéw we wcze$niej opisanych badaniach wiasnych oraz w ramach

pracy doktorskiej prowadzonych przez J. Ropskiego™ zawiera tabela 5.
Ranga umiejetnosci w:

badaniach wiasnych

Umiejetnosc innych
oficeréw podstawowego i
studentéw AON badaniach
szczebla dowodzenia
Aktywnego
: 3 1 1
stuchania
Komunikowania
4 3 2
werbalnego
Komunikowania
5 4 6
pozawerbalnego
. 2 2 3
Autoprezentacji
. : 6 6 4
Negocjowania
Wygtaszania méw
1 5 5

okolicznosciowych

Tabela 5. Rangi porownywanych umiejetnosci komunikacyjnych

29
J. Ropski, Kompetencje interpersonalne dowddcéw zwiazkdw taktycznych i oddziatow a skutecznosé

dowodzenia, praca doktorska, AON, Warszawa 2003.
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2.2. Problematyka kompetencji komunikacyjnych w innych pracach

llustracjg dotychczasowych poszukiwan badawczych dotyczacych posrednio
komunikowania spotecznego oraz kompetencji komunikacyjnych oficerow sg
Meldunki o zakonczonej pracy naukowej, sporzadzane przez Kkierownikéw
poszczegOlnych tematow. Tematy prac z tego zakresu realizowanych w latach 2000 -
2003 przedstawione zostaty w porzadku chronologicznym a w Meldunkach ...
zachowano w zasadzie ich autorskg forme. Oto wybrane tematy prac zrealizowanych

w poszczegolnych latach oraz ich kierownicy.

2000

1) Kwalifikacje spoteczno-zau“odowe oficera - dowodcy w Swietle przemian

edukacyjnych wyzszej szkoty wojskowej - R. Stepien

2) Pomiar motywacji studentbw AON do rozwoju kompetencji kierowniczych -

T. Majewski

3) Mozliwosci zastosowania koncepcji przyn*odztwa NATO w wojskach lgdowych

RP (analiza dokumentéw normatywnych) - B. Szulc

4) Informacyjno-organizacyjna kultura funkcjonowania cztowieka

i zorganizowanych grup spotecznych - M. CieSlarczyk

200 1

1) Przywdédztwo w dowodzeniu Wojskami Ladowymi RP, cz.l. Koncepcja -
B.Szulc

2) Motywacje absolwentéw AON do rozwoju kompetencji kierowniczych - B. Szulc

30
Przed rokiem 2000 tematyka kompetencji komunikacyjnych pojawiata sie w pracach badawczych

zdecydowanie rzadziej.
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Informacyjno-komunikacyjne i  organizacyjne uwarunkowania jakosci

dowodzenia i sprawnoscifunkcjonowaniajednostek WLOP- M. Cieslarczyk

Teoretyczne podstawy przywodztwa wojskowego - L. Kanarski
Teoria ipraktyka przywodztwa wobec wyzwan edukacyjnych - B. Rokicki
Obiektywne i subiektywne uwarunkowania skutecznoSci oddziatywania

psychologicznego w walce zbrojne - A. Podkowski

2002

Przywodztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP. Cz. Il. Weryfikacja

koncepcji ipropozycje wdrozen - B. Szulc

Wplyw kompetencji kierowniczych, jako wyznacznika profesjonalizmu, na

kariery zawodowe oficerow - B. Szulc
Samoocenapredyspozycji przywddczych kadry zawodowe - B. Rokicki

Inteligencja emocjonalna dowddztw oddziatow i zwigzkow taktycznych -

R. Stepien

Edukacja do przywodztwa w szkolnictwie wojskowym wybranych panstw NATO

-L. Kanarski

2003

Kompetencje negocjacyjne kadry zawodowej w $wietle zadan sit zbrojnych -
L. Kanarski

Inteligencja emocjonalna dowodcéw oddziatéw i zwigzkow taktycznych.

Badania empiryczne - R. Stepien
Edukacja dla przywodztwa - J. Borkowski

Dobdér i przygotowanie zotnierzy i kadry WP do udziatu w misjach pokojowych

~ T. Jemioto
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5) Terminologia wojskowa w aspekcie potrzeb komunikowania wielokulturowego

- M. Strzoda
6} Wodzowie - politycy - zotnierze. Zrodta i sposoby osiggania sukcesow -
J. Slipiec

7) Wyznacznikiprofesjonalne karier oficerskich w wojskach lgdowych - B. Szulc

Raz jeszcze podkresli¢ nalezy, ze tylko niektore sposréd wymienionych wyzej
tematow  poswiecone byly bezposrednio kompetencjom  komunikacyjnym.
W pozostatych pracach kwestie te znalazty sie poza gtdownym nurtem poszukiwan

badawczych. Do takiego wniosku prowadzi zaréwno zawarto$¢ zamieszczonych nizej,

syntetycznych sprawozdan z przebiegu badan, jak i szczegOtowa analiza tresci
opracowan.

2000
Kwalifikacje spoteczno - zawodowe oficera - dowddcy w Swietle przemian

edukacyjnych wyzszej szkoty wojskowej

Przedmiotem badan byty kwalifikacje spoteczno-zawodowe oficera dowddcy,
ujmowane w Swietle wspotczesnych wymagan i funkcji sit zbrojnych oraz potrzeb
spotecznych. Gtdwnym celem badan byta deskrypcja i eksplikacja podstawowych
kompetencji profesjonalnych dowddcow, zapewniajgcych sprawne wypetnianie rol
spotecznych i zawodowych. Gidéwny problem badawczy sprowadza sie do pytania:
Jakie kwalifikacje /kompetencje/ spoteczno-zawodowe wspdtczesnego oficera nalezy
uzna¢ za priorytetowe? iJakie z tego wynikajg wyzwania i zadania dla wyzszego
szkolnictwa wojskowego? Na merytoryczng zawartos¢ rozprawy sklada sie
teoretyczna konstrukcja kwalifikacji dowodcy, obejmujgca kompetencje menedzersko
- przywodcze, pedagogiczne ikomunikacyjne. Wyjasniono pojecia, istote oraz
komponenty tych kompetencji, ukazujac je w Swietle aktualnych przemian spoteczno-

kulturowych i edukacyjnych oraz w powigzaniu z funkcjami armii demokratycznego
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panstwa. Praca moze stanowi¢ pragmatyczng pomoc w procesie dydaktycznym dla

nauczycieli i studentow wyzszych uczelni wojskowych.

Pomiar motywacji studentow AON do rozwoju kompetencji kierowniczych

Celem gtéwnym pracy byto ustalenie czynnikdw wspétzaleznych z poziomem
motywacji studentow WWL AON do uczenia sie oraz kierowania zespotem ludzkim.
Giowny problem badawczy przyjgt brzmienie: Jaka jest sita wspoétzaleznosci
pomiedzy zmiennymi kontekstami a poziomem motywacji studentéw WWL AON do
uczenia sie oraz poziomem motywacji do kierowania zespotem ludzkim? Przyjeto

szczeg6towe problemy:
1) Jaki jest rozktad poziomu motywacji studentow?
2) Jaki jest rozktad i natezenie zmiennych kontekstowych?

3) Czy istnieje i jaka jest sita wspdizaleznoSci pomiedzy poziomem motywacji

a wybranymi zmiennymi kontekstowymi?

Praca sktada sie z czterech rozdziatow. W pierwszym rozdziale przedstawiono
problematyke kompetencji kierowniczych oraz motywacji do skutecznego dziatania.
W drugim rozdziale sformutowano zatozenia metodologiczne badan. W rozdziale
trzecim dokonano analizy rzetelnoSci i trafiioSci kwestionariuszowego pomiaru
motywacji oraz opisano wyniki tego pomiaru. W rozdziale czwartym przedstawiono

rozktady zmiennych kontekstowych oraz wykryte wspotzaleznosci.

Osiggniecia pracy: skonstruowanie narzedzi pomiaru motywacji, ustalenie
rozktadu motywacji studentow, uzupetnienie wiedzy o wspoétzaleznosciach poziomu
motywacji oraz wybranych aspektach kultury organizacyjnej jednostek wojskowych.
Przewidywane wykorzystanie - w ewaluacji ksztatcenia studentow w AON oraz

ewaluacji pracy kadry kierowniczej jednostki wojskowej.
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Mozliwosci zastosowania koncepcji przywodztwa NATO w wojskach lgdowych RP

(analiza dokumentéw normatywnych)

Praca dotyczy jednego z gtdbwnych elementow dowodzenia wojskami, jakim jest
przywoOdztwo. Stanowi ona etap przygotowawczy wprowadzenia w polskich silach
zbrojnych skonkretyzowanych zasad przywdédztwa w dowodzeniu. Celem jej byta
analiza i ocena dokumentéw normatywnych funkcjonujacych w panstwach NATO

w zakresie przywddztwa.

W wyniku przegladu i analizy zespot autorski wyodrebnit jedyny formalny dokument,
jakim jest amerykanski regulamin (doktryna) FM 22-100. W innych armiach kwestie
przywodztwa podkreSlane sa w rdznych innych regulaminach, doktrynach
i instrukcjach. W wyniku tych ustalen dokonano szczeg6towej analizy i oceny
podrecznika amerykanskiego. Przed jej dokonaniem zespot przettumaczyt powyzszy
dokument, zachowujgc forme autorskg. W wyniku analizy dokonano identyfikacji
gtdbwnych cech i wartosci przywddztwa. Jednocze$nie wyeksponowano te elementy,
ktore niosg jednoznacznie rozwigzania oraz zasugerowano lepsze, w przekonaniu
zespotu, rozwigzania dla polskiej idei przywodczej. Praca moze by¢ juz w obecnej
formie wykorzystana w procesie dydaktycznym. Giownie jednak stanowi¢ bedzie
podstawe do badan empirycznych oraz opracowania podrecznika przywodztwa dla

oficeréw sit zbrojnych RP.

informacyjno - organizacyjna kultura funkcjonowania cztowieka izorganizowanych

grup spotecznych

Celem pracy bylo teoretyczne rozpoznanie zjawisk kultury organizacyjnej
1kultury informacyjno - komunikacyjnej na potrzeby badania tych zjawisk w sitach

zbrojnych. Uwzgledniono nastepujgce problemy badawcze:
» Jakie sg zasadnicze wyznaczniki kultuiy organizacyjnej?

» Jakie sgrelacje miedzy kulturg organizacyjna a informacyjno - komunikacyjng?
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o Jaki jest wptyw kultury organizacyjnej na dziatanie i wspoétdziatanie ludzi oraz

struktur organizacyjnych?

» Jakie sg mozliwosci ksztattowania kultury organizacyjnej i kultury informacyjno-

komunikacyjnej?

Badania wykazaty deficyt zainteresowania problemami kultury organizacyjnej
w sitach zbrojnych oraz catkowity brak badan dotyczacych kultury informacyjno -
komunikacyjnej. Jednocze$nie stwierdzono, ze kulture organizacyjng mozna
ksztattowacC. Okre$lono warunki sprzyjajace ksztattowaniu kultury organizacyjnej

i kultury informacyjno - komunikacyjnej.

Wyniki badan moga by¢ wykorzystane w procesie dydaktycznym i w dalszych
badaniach w sitach zbrojnych, a takze w praktyce wspotdziatania miedzy podmiotami

o réznych kulturach organizacyjnych.

2001

Przywodztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP. Cz. I. Koncepcja

Praca stanowi efekt drugiego etapu badan nad przywddztwem w sitach
zbrojnych. Celem pracy byfa identyfikacja zasadniczych cech i wartosci dobrego
przywodcy w polskiej armii oraz okre$lenie stopnia akceptacji gtownych wartosci
(cech, umiejetnosci, zachowan) oficerébw armii NATO przez oficeréw polskich.

Najwazniejsze problemy badawcze pracy zawarto w nastepujacych pytaniach:

1 Jakie warto$ci, cechy, umiejetnosci i zachowania sg potrzebne dowddcy do

skutecznego przewodzenia i jaka jest ranga tych cech?
2. Jakie dziatania (typ, charakter) sg konieczne dla przywodcy w dowodzeniu?

3. Jakie pozytywne cechy dobrego przywodcy wystepuja zbyt rzadko

w zachowaniach polskich oficeréw?
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4. Jakie czynniki i w jakim stopniu wptywajg na kariere oficerow w polskich

sitach zbrojnych?

Wyniki pracy stanowig podstawe do opracowania podrecznika pt. ,,Przywddztwo
w dowodzeniu wojskami lgdowymi”. TreS¢ pracy zawarto w czterech zasadniczych
rozdziatach. Uzupetniono je wstepem, zatgcznikami oraz bibliografig przedmiotu.
Rozdziat pierwszy odniesiono do kontekstéw teoretycznych problemu. W rozdziale
drugim przedstawiono procedury i proces badan, a w trzecim - uzyskane wyniki wraz

autorska interpretacjg. Rozdziat czwarty zawiera wnioski i konstatacje ogolne.

Motyu’acje absolwentow AON do rozwoju kompetencji kierowniczych

Praca dotyczy jednego z gtownych czynnikébw warunkujacych skuteczne
rozwijanie kompetencji kierowniczych dowddcow, jakim jest motywacja. Jej celem
bylo zbadanie sity wspotzaleznosci pomiedzy motywacjg absolwentow AON do
kierowania ludzmi; motywami rozwoju kompetencji kierowniczych a wybranymi
cechami organizacji, w ktorej stuzag oficerowie; autorytetem przetozonego

i wybranymi cechami oficerow.

W wyniku przeprowadzonych badan ustalono rozkitady motywacji oficerow
oraz opisano kontekst ksztattowania sie motywacji - wybrane cechy organizacji
w ktérej stuzg badani oficerowie oraz Zrodta autorytetu przetozonych tych oficerdw.
Dokonano rowniez ustalenia potrzeb w zakresie doskonalenia wiedzy, umiejetnosci
oraz cech kierowniczych oficeréw. Ponadto wykryto te czynniki, ktére w sposob
istotny statystycznie wykazujg wspotzalezno$¢ z motywami rozwoju kompetencji
oficerow. Wstepnie 0szacowano niedomagania procesu rozwoju kompetencji

kierowniczych oraz sformutowano stosowne wnioski.

Praca moze by¢ wykorzystana przy opracowywaniu programéw ksztatcenia
w AON, planéw rozwoju kompetencji kadry oficerskiej oraz w procesie

metodologicznego ksztatcenia doktorantow.
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Informacyjno-komunikacyjne i organizacyjne uwarunkowania jako$ci dowodzenia

i sprawnoscifunkcjonowaniajednostek WLOP

Procesy transformacji wspotczesnych sit zbrojnych, a w nich sit powietrznych,
przynosza wiele zmian w obszarze teorii i praktyki ich funkcjonowania. Niektore
pojecia izjawiska przechodzg do lamusa historii; w ich miejsce wchodza nowe,
bardziej adekwatnie opisujace i wyjasniajace rzeczywistos¢ wspotczesnych SZ (SP).
Rzeczywistos¢ ta staje sie. Istniejg rowniez takie pojecia i odpowiadajace im zjawiska,
ktore zachowujg jakby ponadczasowg warto$¢. Wydaje sie, ze do tych

fundamentalnych pojec€ i zjawisk w SZ (SP) nalezy potencjat bojowy.

Wykorzystujgc kategorie myslenia systemowego do rozpoznania zjawiska
potencjatu bojowego, w naszych badaniach zwrociliSmy szczeg6lng uwage na
spoteczne elementy potencjatlu bojowego. Jeszcze bardziej konkretnie - na
informacyjno-komunikacyjne i organizacyjne elementy potencjatu bojowego jednostek

lotniczych i obrony powietrznej.

Hipoteza: poziom kultury informacyjno-komunikacyjnej i organizacyjnej kadry
jednostek wojskowych staje sie - w cywilizacji informacyjnej - wartoscig autoteliczna,
ajednoczesnie coraz bardziej znaczagcym elementem potencjatu bojowego struktur
organizacyjnych SZ, byla punktem wyjsScia dla naszych dociekan badawczych.
Wykorzystano w nich rowniez zasadnicze ustalenia i wnioski, wynikajace z | etapu
badan. Poszukiwano réwniez odpowiedzi na pytanie, jaki jest wptyw tych zjawisk na
potencjat bojowy struktur organizacyjnych SP. Kwestia ta, gtdwnie w wymiarze

teoretycznym, stanowita podstawowy cel naszych badan w tym etapie.

Do realizacji tego celu dokonano préby wykorzystania istniejgcych teorii
socjologicznych oraz niektorych zagadnieh z zakresu teorii organizacji i zarzadzania
do opisu i wyjasniania spoteczno-organizacyjnych i informacyjno-komunikacyjnych
procesOw i zjawisk, sprzyjajacych ,budowaniu” potencjatu bojowego struktur
organizacyjnych SP, ale takze utrudniajacych osigganie tego celu. Podstawowe

zatozenia, ktére kierunkowaty nasze wysitki badawcze dotyczyly trzech zagadnien,

tzn.:
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1) istoty zjawiska synergii i jego wptywu na potencjat bojowy jednostek liniowych SP;

2) organizacyjnych elementow potencjatu bojowego jednostek lotniczych i obrony

powietrznej;
3) informacyjno-komunikacyjnych elementow tego potencjatu.

W Il etapie badan problemami tymi zajmowaliSmy sie w wymiarze
teoretycznym (cze$¢ 1) i empirycznym (cze$¢ 2). Jednak na tym etapie, badania
empiryczne traktowaliSmy jako swoisty pilotaz, umozliwiajgcy po pierwsze -
doktadniejsze rozpoznanie badanego obszaru problemowego, po drugie - wstepne
zweryfikowanie narzedzi badawczych. Tak ogdélnie nakreslone cele badan w ich I
etapie osiggnieto w petni. W duzym stopniu rowniez udato sie uzyska¢ odpowiedz na

trzy wyszczegolnione wyzej pytania problemowe.

Teoretyczne podstawy przywddztwa wojskowego

W niniejszej pracy przeprowadzona zostata analiza literatury dotyczacej
przywddztwa organizacyjnego. Badania ukierunkowane zostaty na identyfikacje
podstawowych czynnikow warunkujacych skuteczno$¢ przywodztwa wojskowego

i koncentrowaty sie na poszukiwaniu odpowiedzi na nastepujace pytania:

1 Jak pojecie przywddztwa rozumiane jest w pisSmiennictwie naukowym oraz

w jezyku potocznym?
2. Jakie mozna wyodrebni¢ rodzaje przywodztwa?

3. Jak zmienito sie podejscie do istoty przywoddztwa oraz jak* jest ona ujmowana

wspoétczesnie w teorii i praktyce?

4. Jakie gtébwne zmienne, w Swietle poszczeg6lnych teorii, wpltywaja na

skuteczno$¢ oddziatywan przywddczych?

5. Jakie sg podstawowe uwarunkowania skutecznosci przywdédztwa wojskowego?
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Prace  konczg wnioski  stanowigce  podstawe do  przygotowania
i przeprowadzenia badan empirycznych w kolejnym etapie realizacji zadania

naukowego.

Teoria ipraktyka przywddztw>a wobec wyzwan edukacyjnych

Niniejsze opracowanie jest rezultatem konferencji naukowej na temat: ,,Teoria
i praktyka przywdédztwa wobec wyzwan edukacyjnych”, zorganizowanej przez
Instytut Nauk Humanistycznych w dniach 21-22 listopada 2001 roku. Celem
konferencji, zamykajacej pierwszy etap realizacji - przewidzianego na lata 2001 - 2003

" zadania naukowego nt.: ,,Idea przywodztwa ijej realizacja w wojsku” byto:

zidentyfikowanie wspotczesnych oczekiwan wobec przywoédztwa

i przywodcéw w réznych organizacjach;

» dokonanie diagnozy aktualnego stanu edukacji do przywdédztwa w Wojsku

Polskim;

o okredlenie perspektyw rozwoju prz)rwodztwa na réznych szczeblach edukacji

cywilnej i wojskowej.

Praca sklada sie z czterech czeSci. W pierwszej znalazty sie wystgpienia
ukazujace wspotczesne wyzwania stawiane przywodztwu organizacyjnemu (w tym -
oczekiwania wobec przywodztwa wojskowego). Problematyka przywodztwa
rozpatrywana jest m.in. w kontekScie procesow integracji europejskiej, zmian
dokonujacych sie w réznych organizacjach pozawojskowych oiaz przemian, jakie

majg miejsce w Wojsku Polskim.

Autorzy referatdbw zawartych w czesci drugiej podejmujg problematyke

przywodztwa z perspektywy filozoficznej i historycznej.

Analize psychospotecznych uwarunkowan przywodztwa zawiera czes$¢ trzecia.

W swych wystgpieniach autorzy prezentujg szerokie spektrum czynnikéw



podmiotowych i sytuacyjnych sprzyjajacych petnieniu rol przywddczych w wojsku

i innych organizacjach.

Prébe ukazania perspektyw edukacji dla przywodztwa w wojsku stanowig
materialy zamieszczone w czesci czwartej opracowania. W czesci tej zamieszczone
zostaty takze wystgpienia przedstawicieli innych armii NATO oraz scenariusz jednego
z treningdéw identyfikujacych oraz doskonalgcych predyspozycje przywddcze,

wykorzystywanego w Centrum Kreowania Liderow S.A.

Obiektywne i subiektywne  uu“amnkowania  skuteczno$ci  oddziatywania

psychologicznego w walce zbrojnej

Opracowanie (...) stanowi Il etap zadania badawczego, dotyczgcego teorii
i praktyki oddziatywania psychologicznego w walce zbrojnej. Efektem badan byto
studium teoretyczne pt. ,,Dziatania psychologiczno-informacyjne podczas konfliktu

zbrojnego w koncepcjach i praktyce wybranych armii”.

Zasadniczy przedmiot badan podczas Il etapu stanowita problematyka
efektywnosci i skutecznosci dziatan psychologicznych w sytuacjach kryzysowych
i podczas prowadzenia walki zbrojnej. Celem procesu badawczego byto ustalenie
i nastepnie - dokonanie analizy czynnikow wyznaczajacych skutecznosc i efektywnosc
oddziatywan psychologicznych, ktoére przyjeto ujmowal jako szczegdlng forme
procesu komunikowania sie. Podobnie jak w | etapie, obecne badania realizowane

byty przez zespot oficerow.

Wybér metod i procedur badawczych wigzat sie Scisle z zakladanym
teoretycznym charakterem opracowania. Stad zasadniczg metodg badan byta analiza
i krytyka literatury zrodtowej z zakresu nauk wojskowych, teorii komunikowania oraz
psychologii. Zatozeniem autorow byto, aby przyjete metody i techniki badawcze
uwzgledniaty specyfike przedmiotu badan (zwiaszcza ich interdyscyplinarnos¢) oraz

przyczynity sie do weryfikacji przyjetych hipotez gtdwnych i szczegotowych.
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Praca skfada sie z wstepu, rozdzialu metodologicznego, szeSciu rozdziatow

zasadniczych, zakonczenia, zatgcznikdw i bibliografii.

W rozdziale drugim pt. ,,Dziatania psychologiczne jako proces komunikowania
sie” - autor > ptk rez. dr Kazimierz Burakowski analizuje dotychczasowg wiedze
dotyczacg istoty, sposobow, form oraz modeli komunikowania sie. Rozdziat ten ze
swoja mysla przewodnig, iz podstawg wszelkich rozwazan o dziataniach
psychologicznych powinna by¢ teoria komunikowania sie stanowi swoistego rodzaju

wprowadzenie do dalszych rozwazan.

Rozdziat trzeci zatytutowany ,Kryteria skutecznego i efektyiYnego
komunikowania sie w dziataniach psychologicznych” - opracowany takze przez dr.
K. Burakowskiego - koncentruje sie na czynnikach bezposrednio rzutujgcych na
skuteczno$¢ dziatan psychologicznych. Autor dokonuje opisu warunkéw skutecznej
komunikacji, omawia wybrane $rodki i techniki oddziatywania oraz wskazuje reguty
i zasady, ktoérych nalezy przestrzega¢ podczas realizacji dziatan psychologicznych.
Oddziatywanie psychologiczne to przede wszystkim wptywanie na komponenty
postawy cztowieka (wzmocnienie lub ostabienie czynnika ludzkiego podczas
konfliktu) i jego zachowania czynnosciowe, werbalne i poza werbalne. W rozdziale
autor rozwija i udowadnia mysl, iz waznym warunkiem skutecznego ksztattowania
pozgdanych postaw i zachowan uczestnikow konfliktu jest wiedza o czynnikach, ktore

te dziatania determinuja.

Kolejny, czwarty rozdziat dotyczy kompetencji oraz umiejetnosci nadawcy -
sprawcy i dyspozytora oddziatywan psychologicznych. Autor, mjr dr Wojciech
Maliszewski, adiunkt Wyzszej Szkoty Oficerskiej w Toruniu, podjat sie zadania
okre$lenia roli i znaczenia uniwersalnych oraz szczegbtowych kompetencji

i umiejetno$ci podmiotu dziatan psychologicznych dla osiggniecia zamierzonego celu.

Oddziatywanie psychologiczne prowadzone przed, w trakcie i po konflikcie
zbrojnym jest oparte na komunikowaniu informacyjnym i perswazyjnym,

realizowanym przez nadawce przy uzyciu rozmaitych srodkéw komunikowania.

Zaprezentowane treSci rozdziatu uzasadniajg teze, iz animator w procesie

przygotowania i prowadzenia akcji psychologicznych na zotnierzy i ludnosc
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przeciwnika stanowi najgtdwniejsze ogniwo. Stad tak wazna jest jego wiedza,

umiejetnosci spoteczne i emocjonalne oraz szeroko rozumiane kompetencje.

Tresci dotyczace odbiorcy opracowane zostaty przez ptk. dr. Andrzeja
Podkowskiego w kolejnym pigtym rozdziale: ,,Odbiorca jako przedmiot oddziatywan
psychologicznych.  Zasadnicze  zagadnienia rozdzialu  dotyczg czynnikow
destabilizujgcych sfere psychiczng zotnierzy i ludnosci w sytuacjach kryzysowych
i wojennych. Podjeto takze problem rozpoznania spoteczno-demograficznego
i kulturowego jako istotng, choC catkowicie pomijang w procesie dydaktycznym

Akademii przestanke skuteczno$ci dziatan psychologicznych.

W kolejnym, szostym rozdziale autorstwa pik. dr. Andrzeja Podkowskiego
zostaty omowione czynniki strukturalno-funkcjonalne, mogace mie¢ wplyw na
skuteczno$¢ akcji psychologicznych. Przedmiotem analizy i nastepnie prezentacji stata
sie problematyka catego procesu planowania, organizacji i prowadzenia dziatan
psychologicznych w roznych uwarunkowaniach polityczno-militarnych. Ze wzgledu
na role i znaczenie ulotek w dotychczasowych konfliktach zbrojnych autor osobno
analizuje uwarunkowania skutecznosci ich zastosowania na polu walki. Efektem pracy
badawczej kpt. Tomasza tyska (oficera 1 Putku Komandoséw i jednocze$nie
doktoranta ptk. dr. hab. Jacka Pawtowskiego) jest podrozdziat dotyczacy relacji

miedzy dziataniami psychologicznymi a specjalnymi.

Rozdziat siodmy, zatytutowany: ,,Metody badania skutecznosci i efektywnosci
oddziatywan psychologicznych” zostat opracowany przez mjr. dr. Wojciecha
Maliszewskiego. Zaprezentowane rozwazania dotyczg roznych metod badawczych,
ktore mogtyby by¢ zastosowane przez wyspecjalizowane instytucje lub grupy
specjalistbw  w sytuacji  zastosowania komunikatow propagandowych na
potencjalnego odbiorce podczas walki zbrojnej. Jak podkre$la autor, dzi§ w WP nie

przygotowuje sie specjalistow do takiej dziatalnosci.

Uzupetnieniem zasadniczych rozwazan jest 5 zalgcznikdéw (trzy z zakresu
problematyki ptk. dr. Andrzeja Podkowskiego i dwa dotyczace tresci przedstawianych

przez mjr. dr. Wojciecha Maliszewskiego).



Przyw’6dztw’o w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP. Cz. Il. Weryfikacja koncepcji

ipropozycje wdrozen

Praca stanowi swoistg synteze dotychczasowych badan zespotu nad

przywodztwem. Skiada sie z wstepu, trzech rozdziatow oraz bibliografii.

W rozdziale pierwszym wyjasniono roznice miedzy zarzgdzaniem,

kierowaniem, dowodzeniem i przywodztwem.

W rozdziale drugim prezentowana jest synteza wybranych (przekonujgcych
zdaniem autorow) koncepcji przywodztwa. Wyrdzniono tu koncepcje Stonera,
Wankela, Maxwella, A.l. Dubrina, Hannawaya i Hunta, Mc Ginriusa oraz koncepcje

przywddztwa w wojskach lgdowych armii amerykanskiej.

W rozdziale trzecim zidentyfikowano poziomy przywodztwa, okreslono wpltyw
autorytetu na przywodztwo oraz przedstawiono, autorskg, oryginalng koncepcje
przywédztwa w wojskach lgdowych RP, opartg na zachowaniach i dziataniach,
w ktorych dominujacg role przypisano wartoSciom, cechom oraz wiedzy

i umiejetnosciom.

Wptyw kompetencji kierowniczych, jako wyznacznika profesjonalizmu, na kariery

zawodowe oficeréw

Celem gtébwnym badan byto ustatenie wpltywu kompetencji kierowniczych na
kariery zawodowe oficerow wojsk lagdowych. Problem sformutowano nastepujaco:
W jakim stopniu kompetencje kierownicze warunkuja kariery kierownicze oficerow
wojsk lagdowych? Problemy szczeg6towe dotyczyty rodzaju preferowanych Karier, ich
motywoOw, strategii wyboru Kkarier oraz czynnikbw, w tym kompetencji, ktore

warunkujg osigganie Kkarier. Zastosowano metody: sondazu (technika ankiety oraz
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sondazu), analizy dokumentéw oraz metody statystyczne. Stwierdzono miedzy
innymi, ze tylko 45,6 % oficerow preferuje kierowniczy typ Kariery. Ustalono
rozktady orientacji wobec karier. Stwierdzono, ze posiadanie i rozwdj kompetencji
oficerow jest - zdaniem badanych - dziataniem majacym drugorzedne znaczenie

w osigganiu kolejnych stanowisk.

Wykazano, ze podwiadni postrzegaja dowddcow jednostek jako osoby
posiadajgce umiejetnosci merytoryczne - specjalistyczne i organizatorskie, dgzace do
rozwoju swoich kompetencji, lecz o niskich umiejetnosciach spotecznych.
Potwierdzono hipoteze , kompetencje kierownicze tylko w ograniczonym stopniu
wplywajg na kariery kierownicze oficeréw wojsk tgdowych, gdyz sg one jednym

z wielu czynnikow warunkujacych kariery”

W rozdziale pierwszym opisano zatozenia metodologiczne badan, w rozdziale
drugim scharakteryzowano dziatanie kompetentnego dowddcy, a rozdziat trzeci
poswiecono problematyce Kkarier i ich uwarunkowan. W rozdziale czwartym
zaprezentowano wyniki badan, a w pigtym zawarto propozycje usprawnienia

zarzadzania karierami w wojsku.

Wyniki tych badan mogg by¢ wykorzystane w dziataniach kadrowych oraz przy
projektowaniu polityki kadrowej sit zbrojnych RP. Ponadto - przez nauczycieli

przedmiotoéw: organizacja i zarzgdzanie oraz gospodarowanie zasobami pracy (...).

Samoocena predyspozycji przyn™odczych kadry zawodowej

Niniejsze opracowanie jest sprawozdaniem z badan po$wieconych samoocenie

wiasnych, szeroko rozumianych dyspozycji przywodczych przez kadre zawodowa.

Podstawowe zatozenia  badawcze oraz 0og6lng  charakterystyke
socjodemograficzng badanych grup respondentéw zawiera rozdziat pierwszy.
W kolejnym rozdziale, na tle wybranych koncepcji kompetencji przywddczych,
przedstawiona zostata wtasna ich interpretacja, a takze wazniejsze uwarunkowania roli

przywodczej (m.in. mentalnos¢ przywodcza, osobowos$¢ charyzmatyczna, inteligencja
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spoteczna oraz legitymizacja przywddcza). W tej czeSci pracy scharakteryzowane
zostaty ponadto kluczowe umiejetnosci i zdolnoSci warunkujgce wiarygodnos¢
przywodcy. Kolejny, trzeci rozdziat poSwiecony jest istocie samooceny, jej
regulacyjnym funkcjom oraz mozliwemu wptywowi poczucia wiasnej wartosci na

uktad relacji: przetozony - podwiadni.

Prezentacji wynikow wilasnych badan terenowych nad samooceng
predyspozycji przywodczych przez kadre poswiecony zostat rozdziat czwarty. Jego
struktura, odpowiadajgca przyjetym problemom badawczym, oprocz oceny wiasnego
potencjatu przywodczego przez badanych, obejmuje m.in. rozumienie przez nich istoty
przywodztwa, analize ich doswiadczen przywodczych oraz ogdlnego poziomu
aspiracji, opinie respondentdbw w kwestii mozliwosci rozwijania zdolnosci do
przewodzenia, miejsca predyspozycji przywodczych w strukturze kompetencji
dowodczych, a takze - czynnikdbw decydujacych o osobistym powodzeniu
w zawodowej stuzbie wojskowej. Prace zamykajg uogoélnienia i wnioski
z przeprowadzanych badan. Przedstawione w pracy wyniki badan empirycznych
zostang wykorzystane w ostatnim etapie realizacji zadania naukowego. Jego celem
bedzie wypracowanie merytorycznych oraz organizacyjno-metodycznych zatozen

systemu edukacji do przywodztwa w sitach zbrojnych RP.

Inteligencja emocjonalna dowddztw oddziatow i zwigzkow taktycznych

Celem opracowania jest okreSlenie przydatnosci koncepcji inteligencji
emocjonalnej do analiz zachowan spotecznych w sytuacjach dowodzenia oraz (...)
optymalizacji dziatalnosci dowodcow oddziatow i zwigzkéw taktycznych. W pracy

udzielono odpowiedzi na nastepujgce problemy badawcze:

1) Czym charakteryzuje sie $rodowisko spoteczne, w ktérym zachodzg sytuacje
dowodzenia iw jakim zakresie jego wiasciwosci, oddziatujg na wartos¢
psychologiczng i socjotechniczng stylow dowodzenia oraz akceptacje wiadzy

organizacyjnej?
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2) Jakie kompetencje spoteczne sprzyjajg efektywnemu  wypetnianiu  rdl
kierowniczych w nowoczesnych organizacjach i czy pochodzace stamtad wnioski

mozna odnosi¢ do struktur wojskowych?

3) Co jest istotg koncepcji inteligencji emocjonalnej i w jakim zakresie refleksje
zawarte w tych koncepcjach mozna wykorzysta¢ do analizy zachowan spotecznych

w sytuacjach dowodzenia?

Autorzy w wyniku Kkrytycznej analizy literatury przedmiotu i badan
empirycznych wskazali, ze przemiany zachodzace w S$rodowisku wojskowym
i otoczeniu spotecznym, w ktorym funkcjonuje armia, stwarzajg specyficzne warunki
do sprawowania funkcji dowodczych Rola spoteczna dowddcy nasycona jest
ambiwatencja socjologiczng. Czesto wymaga wypetniania zestawOw wzajemnie
wykluczajacych sie zachowan. Wiladza organizacyjna w wojsku musi  by¢
potwierdzana wysokimi walorami osobowosciowymi, kompetencjami zawodowymi
i spotecznymi. Wskazano przydatno$¢ koncepcji inteligencji emocjonalnej w ujeciu
Golemana do analiz zachowan spotecznych w sytuacjach dowodzenia. W oparciu o te
koncepcje wyszczegdllniono obszary do badania inteligencji emocjonalnej dowodcow.
Sa to samoswiadomos¢, samoregulacja, empatia, motywacja, umiejetnosci spoteczne.
Do wyszczegdblnionych zmiennych przypisano wskazniki. Niniejsze opracowanie
stanowi teoretyczne wuzasadnienie konieczno$ci podjecia badan empirycznych,
diagnozujacych inteligencje emocjonalna dowoddcéw oddziatbw i zwigzkow

taktycznych.

Edukacja do przywodztu’a w szkolnictwie wojskowym wybranych panstw NATO

Autorzy opracowania podjeli prébe ukazania miejsca i uwarunkowan edukacji

do przywodztwa w szkolnictwie wojskowym wybranych panstw NATO.

Realizacja tak okre$lonego celu badan zmierzata do rozwigzania nastepujacych

gtownych problemow:
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1) Jakie uwarunkowania wyznaczajg rozw0j przywdédztwa w armiach panstw
demokratycznych?
2) Jakie sa podstawowe zatozenia koncepcji przywddztwa w wybranych

osrodkach ksztatcenia panstw NATO?

3) W jaki sposdb - w ptaszczyznie organizacyjnej i metodycznej - realizowane

sg konkretne programy ksztatcenia i szkolenia w tych osrodkach?

Podstawowg metoda badawczg na ktdrej oparto realizacje podjetego tematu
byta metoda analizy pismiennictwa - gtownie literatury przedmiotu i dokumentow.
Objeta ona gromadzenie i selekcje informacji zawartych w podrecznikach
przedmiotowych, koncepcjach edukacyjnych, programach ksztatcenia i szkolenia oraz
w materiatach pomocniczych, a takze w publikacjach zamieszczanych gtéwnie
w czasopismach  resortowych. Pozyskano iwykorzystano takze wiadomosci
pochodzace od oficeréw polskich studiujagcych w uczelniach panstw zachodnich oraz

od oficerdw wizytujgcych naszg uczelnie tub czasowo w niej przebywajgcych.

Opracowanie sktada sie z wstepu, pieciu rozdziatdw i zakonczenia. Integralng

czescig pracy, obok zestawienia wykorzystanej literatury przedmiotu, sg zatgczniki.

Rozdzial pierwszy zawiera charakterystyke idei przywddztwa realizowanej
w armii amerykanskiej, jej tradycje, wspodiczesne zatozenia i perspektywy oraz
doswiadczenia edukacji do przywodztwa akademii w West Point. Drugi rozdziat jest
prébg ukazania podstawowych zatozen i praktyki edukacji do przywdédztwa
w Bundeswehrze. TreScig rozdziatu trzeciego jest brytyjska koncepcja przywddztwa
wojskowego, gtdwnie jej uwarunkowania organizacyjne i doswiadczenia dydaktyczno-
szkoleniowe. W rozdziale czwartym omowiono podstawowe przestanki teoretyczne
i zatozenia metodyczne budowanego systemu edukacji do przywédztwa w SZ
Finlandii. W ostatnim rozdziale zaprezentowano wybrane elementy/ programéw

przywddztwa realizowanych w o$rodkach ksztatcenia panstw zachodnich.



Kompetencje negocjacyjne kadry zawodowej w Swietle zadan sit zbrojnych

Do podjecia problematyki mieszczacej sie w temacie niniejszej pracy sktonita
autorow - po pierwsze - Swiadomos$¢ zmian zachodzacych w sitach zbrojnych oraz
przeobrazen spoteczno-politycznych w ich otoczeniu, po wtdre - obiektywny wzrost
roli negocjacji jako sposobu rozwigzywania konfliktbw i osiggania celéw
organizacyjnych w wojsku. Potrzebe przeprowadzenia badan uzasadniat ponadto
niedostatek wiedzy na temat faktycznego poziomu kompetencji negocjacyjnych kadry
i co sie z tym wigze - trudno$¢ okreslenia edukacyjnych potrzeb w tym zakresie.
Rozproszona w literaturze ogdlna wiedza na ten temat wymagata integracji, krytycznej

analizy i dostosowania do uwarunkowan wojskajako szczegdlnej instytucji.

Celem pracy byta diagnoza aktualnego stanu kompetencji negocjacyjnych,
niezbednych oficerom z punktu widzenia zadan realizowanych przez sity zbrojne RP

oraz opracowanie zatozen koncepcji ksztattowania i doskonalenia tych kompetenciji.
Z celu tego zostaty wyprowadzone nastepujace problemy badawcze:

» Jak kadra zawodowa postrzega role kompetencji negocjacyjnych w dziatalnosci

stuzbowej?

» Jakie jest ogoOlne podejScie oraz teoretyczne przygotowanie kadry oficerskiej do

prowadzenia negocjacji?
» Jak badani oceniajg wtasne kompetencje negocjacyjne?

e Jakie - w ocenie badanych - istniejg mozliwosci doskonalenia kompetencji
negocjacyjnych?
 Jakie sg podstawowe - teoretyczne, metodyczne oraz organizacyjne

uwarunkowania doskonalenia tych kompetenc;ji?

Poszukujac odpowiedzi na powyzsze problemy badawcze, postuzono sie metoda:

analizy literatury, sondazu diagnostycznego oraz rozmowy.
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Podstawowg metodg pozyskiwania informacji na temat istoty i wiasciwosci
procesu negocjacyjnego oraz sktadnikbw kompetencji negocjacyjnych byta metoda
analizy literatury. Dgzac do poznania opinii oficeréw na temat znaczenia kompetencji
negocjacyjnych w ich pracy zawodowej oraz postrzeganego przez nich poziomu
wiasnych kompetencji, postuzono sie natomiast sondazem diagnostycznym. W tym

celu przygotowano narzedzie badawcze w postaci kwestionariusza.

Prezentowana w pracy problematyka zostata ujeta w czterech rozdziatach.
W pierwszym  przedstawione  zostaty gtdwne zalozenia badawcze oraz
socjodemograficzna charakterystyka badanej proby. Funkcje teoretycznego
wprowadzenia do badan petni rozdziat drugi, w ktorym zostaly ujete kwestie
dotyczace istoty, diagnozowania oraz rozwigzywania konfliktow, zasadnicze ogniwa
procesu negocjacyjnego, a takze najczeSciej stosowane strategie, taktyki i techniki
negocjacyjne. W tej czesci pracy przedstawiono réwniez podmiotowe uwarunkowania
skutecznosci w negocjacjach, a takze niektére organizacyjne mozliwosci usprawniania

tego procesu.

Analize wynikdéw badan ankietowych zawiera rozdziat trzeci. Ujeto w nim
rowniez opinie respondentéw w kwestii potrzeb i mozliwosci prowadzenia negocjacji
w wojsku, a takze ich propozycje dotyczgce organizacyjnych i metodycznych

usprawnien procesu doskonalenia kompetencji negocjacyjnych kadry zawodowej.

Ostatni, czwarty rozdziat jest prébag okreSlenia ogdlnych zatozen systemu
ksztattowania oraz rozwijania kompetencji negocjacyjnych w wojsku. Uzyskane
wyniki badan bedag podstawa do przygotowania nowego programu ksztatcenia dla
studentéw studiéw magisterskich i PSOS. Wykorzystane zostang ponadto przy

opracowaniu materiatow dydaktycznych dla potrzeb procesu ksztatcenia.

Inteligencja emocjonalna dowodcow oddziatow i zwigzkéw taktycznych. Badania

empiryczne

Celem badan bylo dokonanie przeglagdu stosowanych sposobow pomiaru
inteligencji emocjonalnej i sformutowanie - na tej podstawie - og6lnych kryteriéw
badania inteligencji emocjonalnej kadry dowodczej szczebla oddziatdw i zwigzkdw

taktycznych.
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Na podstawie przyjetego celu badan sformutowano gtéwny problem badawczy

w formie nastepujacego pytania:

W jakim zakresie proponowane w literaturze naukowej i popularnonaukowej

rozwigzania dotyczace badania inteligencji emocjonalnej oraz dotychczasowe sposoby

badania kompetencji spotecznych dowodcdéw moga zostaC wykorzystane do budowy

narzedzia, ktére umozliwitoby ocene inteligencji emocjonalnej dowddcow oddziatdw

i zwigzkdéw taktycznych?

Autorzy, w wyniku krytycznej analizy literatuiy przedmiotu i badan empirycznych

doszli m.in. do nastepujacych wnioskow;

W obszarze praktyki, diagnozowanie inteligencji emocjonalnej to po pierwsze,
problem osobisty kazdego z dowddcéw. Oni sami bedac przekonani,
0 zasadnos$ci nowego spojrzenia na kompetencje menedzerskie muszg dokonaé

introspekcji, ktdra stanie sie podstawga do poznania siebie.

Umiejetno$ci identyfikacji i oceny inteligencji emocjonalnej przez dowddcow
najwyzszych szczebli dowodzenia to takze konieczno$¢ wynikajgca z wiasciwosci
prognostycznych takiej diagnozy. Wiedza na ten temat pozwala, ze stosunkowo
duzym prawdopodobienstwem, dobiera¢ wiasciwych ludzi na odpowiednie
stanowiska stuzbowe, zgodne nie tylko z prezentowanymi walorami
intelektualnymi, ale roéwniez z wartoSciami wynikajgcymi z charakterystyki
emocjonalnego obszaru aktywnosci kandydata. Kompetencje i cechy osobowosci
decydujace o inteligentnym emocjonalnie zachowaniu powinny wiec zostac
w wiekszym zakresie uwzgledniane w pragmatyce kadrowej w sitach zbrojnych.
W tym przypadku wiarygodng metodg identyfikacji inteligencji emocjonalnej
mogtyby by¢ nie tylko rozmowy indywidualne i obserwacja, ale przede
wszystkim informacje zebrane metodg ECI 360, a takze badania osobowosci przy

pomocy istniejacych kwestionariuszy diagnostycznych.

Poszukiwania sposobow identyfikacji oraz oceny inteligencji emocjonalnej
dotyczg  zaréwno psychologéw, jak i samych zainteresowanych dowddcéw.
Nauka powinna dostarcza¢ ogolnych prawidtowosci, ktére mogtyby postuzy¢ do

konstruowania i usprawniania wasnych, autorskich metod identyfikacji swojego
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potencjatu przywddczego, zwigzanego z emocjonalnosciag i jej wykorzystaniem
w procesie dowodzenia. Tak ukierunkowana aktywno$¢ dowodcy ma
niezaprzeczalng warto$¢. Nawet gdy stosowana metoda diagnozy bedzie budzita
zastrzezenie pod wzgledem metodologicznym, to zainteresowanie tymi obszarami
spotecznego funkcjonowania skioni autora poszukiwan do refleksji, do
zastanowienia sie nad sobg i zwr6cenia uwagi na niektore aspekty swojej

dziatalnosci dowddcze;j.

Problem ksztattowania i diagnozowania IE powinno popularyzowac sie zwtaszcza
wsrdéd dowodcow najwyzszych szczebli struktury organizacyjnej. Tylko wtedy, gdy
oni beda postrzega¢ inteligencje emocjonalng jako wazne zrodto sit stuzacych
poprawie skutecznosci dowodzenia, zaistnieje realna szansa na wigczenie tego obszaru
problemowego do systemu szkolenia podlegtych im dowddcow i ujmowania zalecen

ptynacych z koncepcji inteligencji emocjonalnej w pragmatyce kadrowe;j.

Edukacja dla przywodztwa

Gtownym celem badan byta analiza i prezentacja psychologicznych
i dydaktycznych uwarunkowan procesu ksztatcenia do przywdédztwa. Gtéwny problem
badawczy sformutowano nastepujgco: jakie czynniki (warunki) determinujg
funkcjonowanie systemu ksztatcenia przywddczego oraz przebieg procesu edukacji do
przywédztwa? W  zakresie powyzszego gtdwnego problemu badawczego

sprecyzowano trzy problemy szczegétowe:
1) Jakie sg teoretyczne przestanki rozwijania kompetencji przywodczych?

2) Jak kadra zawodowa i studenci szkot wojskowych postrzegaja potrzebe

i mozliwosci ksztattowania kompetencji przywddczych?
3) Jakie rozwigzania edukacyjne determinujg efekty ksztatcenia przywodczego?

W rozdziale 1 przedstawiono diagnoze edukacji przywddczej w szkolnictwie
wojskowym. Jej podstawg byty badania ankietowe przeprowadzone w szkotach

wojskowych. Rozdziat 2 zawiera  opis przywddztwa w edukacji wojskowej
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wybranych armii zachodnich. W rozdziale 3 okre$lono metodyczne i merytoryczne
zatozenia systemu edukacji do przywodztwa w szkolnictwie wojskowym. Tre$¢ pracy
i wyniki  badan sg dyskontowane i bedg wykorzystane w procesie ksztatcenia do
przywddztwa na studiach dziennych magisterskich (kierunek zarzadzanie
i dowodzenie oraz lotnictwo), na studiach podyplomowych, w tym na Zaocznych
Podyplomowych Studiach Przywdédztwa i Negocjacji w Akademii Obrony Narodowej.
Autorzy przewidujg opublikowanie pracy w catosci lub jej fragmentdéw. Propozycje
rozwigzan programowych w zakresie ksztatcenia do przywodztwa zawarte
w podrozdziate 3.3. moga by¢ uzyteczne w procesie ksztatcenia przywddcow

wojskowych w szeroko rozumianym szkotnictwie wojskowym.

Dobér iprzygotowanie zotnierzy i kadry WP do udziatu w misjach pokojowych

Praca jest syntezg dtugoletnich badan nad problemem dydaktycznym udziatu
Wojska Potskiego w misjach i operacjach pokojowych. Podjety probtem badawczy ma
znaczenie teoretyczno-wojskowe i edukacyjne. Znaczenie tego problemu wzrasta

coraz bardziej wraz z rozwojem zagrozen, zwtaszcza terroryzmem.

Rozwigzywanie problemu podporzadkowane byto wymaganiom dla prac
naukowo-badawczych oraz zakreSlonemu celowi. Zawarty zostat bowiem cel badan,
ktorym jest okreSlenie zasad i kryteriow doboru zotnierzy i kadry WP do udziatu
w misjach pokojowych. Probtemy badawcze: 1)Jaka jest specyfika wspodtczesnych
misji pokojowych? 2) Jakie powinny by¢ podstawowe zasady doboru kandydatow do
udziatu w misjach pokojowych? 3) Jakie nalezy uwzglednia¢ czynniki, w trakcie

prognozowania i planowania ksztatcenia kandydatéw do udziatu w misjach?

Starannie przemyslany ukfad pracy zawiera réwniez hipoteze wskazujgcg na
rozszerzenie zakresu zadan w misjach pokojowych oraz rosngce znaczenie doboru

i przygotowania do udziatu w tychze misjach.

W rozdziale pierwszym przeprowadzono analize historyczng i wspotczesng
problemu misji pokojowych. Ukazano istote i rodzaje misji oraz wsparcia pokoju.

Wazng cze$¢ stanowig opisane doswiadczenia Polski. W rozdziale drugim dokonano
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analizy uregulowan prawnych warunkujgcych procesy decyzyjne, statusu prawnego sit
pokojowych. Znaczna cze$¢ poswiecona jest realiom stuzby, co warunkuje dobér i
przygotowanie do jej petnienia. Analizowane i charakteryzowane zasady doboru sg
odpowiedzig na stawiane problemy. W etapach szkolenia eksponowane sg natomiast
treSci, w ktérych uwzglednia sie ich zakres oraz ewolucje dostosowang do potrzeb

misji i operacji pokojowych.

Rozdziat trzeci zawiera analize zakresu i charakteru zadan w misjach
pokojowych, uwzgledniajac jednoczesnie dowodzenie kontyngentem narodowym. Na
uwage zastuguje zaprezentowanie koncepcji przygotowania zoinierzy i kadry do

stuzby w misjach pokojowych.

Praca wychodzi naprzeciw  wspotczesnym  problemom  dotyczacym
bezpieczenstwa i pokoju, w zabezpieczaniu ktorego zoinierze i kadra Wojska

Polskiego biorg czynny udziat od 50>ciu lat.

Terminologia wojskowa w aspekcie potrzeb komunikowania wielokulturowego

Celem pracy badawczej byto okreslenie roli jezyka i terminologii
w funkcjonowaniu wojskowej organizacji wielokulturowej. Proces badawczy zmierzat
do rozwigzania problemu: jakie jest znaczenie jezyka i terminologii w funkcjonowaniu
organizacji wojskowych, ktorych przedstawiciele reprezentujg rézne kultury

organizacyjne.

W trakcie kolejnych przedsiewzie¢ badawczych niezbedne okazato sie
dokonanie podziatlu gtéwnego problemu naukowego na kilka mniejszych,
ograniczonych pod wzgledem zakresu rozpatrywanych faktow. W tym celu

wyodrebniono nastepujace problemy czastkowe:

- Co skiada sie na kulture organizacji oraz co moze by¢ przedmiotem transferu do

innych organizacji?

- Jakie sg warunki organizowania organizacji wielokulturowych?
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- Jakie przejawy kultury organizacji majag wptyw na kulture organizacji

miedzynarodowych?

- Jaka role w kulturze organizacji odgrywa jezyk oraz terminologia, jako zasadnicze

narzedzia komunikowania?

- Jakie sg warunki, zatlozenia i wiasciwosci funkcjonowania organizacji

wielonarodowych w NATO?

- Jakie s uwarunkowania  procesow terminologicznych  zachodzgcych

w instytucjach i organizacjach Sojuszu?

W  wyniku rozwigzania poszczegblnych  probleméw  szczegotowych
zgromadzono materiat badawczy oraz szereg wnioskéw, co pozwolito na
przedstawienie ich w formie zwartego opracowania, ktorego struktura obejmuje wstep,

trzy rozdziaty oraz zakonczenie.

Rozdziat pierwszy przedstawia zatozenia i1 wiasciwosci wielokulturowego
funkcjonowania organizacji. Ujeto w nim przeglad kierunkéw, uje¢ oraz typologii
terminu kultura organizacji. Szerzej przedstawiono koncepcje E.H. Scheina, ktéra -
zdaniem zespotu badawczego - zastuguje na szczegllng uwage ze wzgledu na
kompleksowe odniesieniu sie do zjawisk zachodzacych w organizacji oraz opisanie
szeregu elementéw kultury organizacji. W tej czeSci opracowania zawarto szereg
whnioskow dotyczacych poszczegdlnych przejawdw kultury mogacych mie¢ miejsce w
organizacji. Duzo miejsca zajmujg w niej zagadnienia komunikowania, w tym
zwhaszcza jezyka oraz terminologii. Znaczng cze$C rozdziatu zawierajg takze
konkluzje dotyczgce organizacji wielokulturowej. Dotyczyty one przede wszystkim
przyczyn powstawania tych organizacji, zatozen ich funkcjonowania oraz

komunikowania pomiedzy ich elementami.

Kolejny rozdziat zawiera charakterystyke organizacji i funkcjonowania
dowddztw oraz organizacji Sojuszu Pdinocnoatlantyckiego jako catosci oraz
poszczegolnych jego elementéw. W rozdziale tym szczeg6lng uwage zwrdcono na
wszystkie te czynniki, ktérych zmienny charakter wptywa na kreowanie NATO jako

zbioru organizacji wielokulturowych. W pierwszej czesSci rozdziatu przedstawiono
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wojskowg strukture dowodzenia NATO oraz przedstawiono zasadnicze zadania,
zatozenia oraz zasady funkcjonowania poszczegélnych elementéw tej struktuiy.
W kolejnej czeSci rozdziatu zawarto wnioski dotyczace miedzynarodowego skiadu
wybranych dowodztw, zasad wytaniania poszczegolnych osob funkcyjnych oraz ich
dziatalnosci w kreowaniu kultury kierowanych przez siebie organizacji. Interesujgce
wnioski, zawarte w koricowej czeSci rozdziatu, dotyczg zidentyfikowanych
w poszczegdlnych organizacjach NATO przejawow wielokulturowosci obejmujacych

cate spektrum ich funkcjonowania.

Rozdziat trzeci zawiera wnioski dotyczace szeregu elementow funkcjonowania
jezyka i terminologii w organizacji wielokulturowej. Synteza wnioskéw czastkowych
pozwolita na zaprezentowanie w nim pojecia, istoty oraz zasadniczych funkcji jezyka
w komunikowaniu. Szczeg6lng uwage zwrdcono w tym rozdziale na ksztattowanie sie
jezyka miedzynarodowego. Jako narzedzie komunikowania w Swiecie nauki stuzy on
przekazywaniu komunikatow pomiedzy przedstawicielami rdznych specjalnosci.
Procesy w nim zachodzace oraz uwarunkowania jego egzystencji stanowig
wyznacznik  rozwoju  wielu  dziedzin  organizacji oraz  kreowania ich
wielokulturowosci. W rozdziale tym przedstawiono rowniez zatozenia procesu

systematyzowania i standaryzacji wojskowej terminologii NATO. (...)

Wyniki badan ujete w opracowaniu sg jedng z nielicznych prob zgiebienia
zjawisk i procesow zachodzgcych w organizacjach wielokulturowych. Zagadnieniom
tym nie poswiecano dotychczas w silach zbrojnych nalezytej uwagi. Koncentrowano
sie zazwyczaj na kreowaniu Kkultury organizacji wojskowych, ktorej jednak nie

traktowano najczesciej jako wypadkowej szeregu réznych kultur. (...)

Whnioski wynikajgce z prowadzonych prac badawczych, dotyczacych
warunkéw iterminologicznych  potrzeb ~ komunikowania ~w  organizacji
wielokulturowej stanowi¢ bedg wyznacznik oraz przestanke kolejnych badan
poswieconych tworzeniu zespotdw lub organizacji. Postuza takze opracowaniu

materiatow dydaktycznych dla studentow.
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Wodzowie - politycy - zotnierze. Zrodta i sposoby osiggania sukcesow

Wybrane przyktady

Celem pracy, dotyczacej zrodet i sposobOw osiggania sukcesOw na ptaszczyznie
politycznej i wojskowej, byta ocena dokonan wybranych postaci historycznych,
bedacych niekwestionowanymi liderami politycznymi i wojskowymi. Na podstawie
celu pracy sformutowany zostat gtdbwny problem badawczy. Problem ten zawiera sie

w pytaniu:

Jakie czynniki spowodowaly, ze dane osoby stawaly sie przywddcami
politycznymi i wojskowymi, i w jakim stopniu wptynety na to okre$lone

uwarunkowania historyczne?

Przyjeto zatozenie, ze dla rozwigzania gtdwnego problemu badawczego nalezy

w pierwszej kolejnosci znalez¢ odpowiedz na nastepujace problemy szczego6towe:

» Jakie wspoOiczesne zatozenia teoretyczne dotyczace przywddztwa majg swoje

odzwierciedlenie w przesztosci? A

* Co byto podstawg sukcesoéw politycznych i wojskowych lideréw i wodzow oraz

jakie miejsce zajmowaty w nich ich zdolnos$ci przywédcze?

e W jakich uwarunkowaniach polityczno-wojskowych przyszto im realizowac ich
misje?

e W jakim stopniu przywodztwo stanowi poktosie cech wrodzonych, a w jakim
zalezy od okreSlonej sytuacji spoteczno-politycznej i sprzyjajgcych uwarunkowan

historycznych?

o Jakie doswiadczenia i wnioski wynikajgce z historycznej analizy przywddztwa

majg, bagdz mogg mie¢ odniesienia do wspotczesnosci?

Praca, skfadajaca sie ze wstepu, pieciu rozdziatow i zakonczenia, stanowi probe
przeanalizowania uwarunkowan przywodztwa politycznego i  wojskowego.
Zaprezentowane zostaty w niej te czyny i dokonania, ktore wydajg sie by¢ znamienne

dla uksztatltowania sie pozadanej postawy i sylwetki polityka i dowodcy jako
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przywodcy. Prowadzac rekonstrukcje faktow historycznych, autorzy starali sie
eksponowac¢ szczegOlnie te, ktore przeniesione na wspotczesny grunt, mogtyby
spowodowacC podobne efekty. Przedstawiono takze sytuacje historyczne, w ktdérych
dowddca napotykat na sprzeciw podwitadnych i trudno mu byto osiggna¢ sukces. Nie
ulega watpliwosci, ze odwotywanie sie do tradycji umozliwia tworzenie oferty
edukacyjno-szkoleniowej, ktora nie jest jedynie teoretycznym zestawem cech
przywodczych oraz procedur skutecznego dziatania ale stanowi zywy przykiad

przywodczych dokonan. (...)

Wyznaczniki profesjonalne karier oficerskich w wojskach ladowych (projekt)

Celem pracy byto okreSlenie gtownych determinantéw Kkarier oficerskich

w sitach zbrojnych. Gtowny problem badawczy sformutowano nastepujaco:

Jakie wyznaczniki profesjonalne powinny determinowaé kariery oficeréw w wojskach

lagdowych? A
W konteks$cie powyzszego okreslono trzy problemy szczeg6towe:

- Czy i dlaczego istnieje potrzeba formutowania i stosowania profesjonalnych

wyznacznikow karier?
- Jakie wyznaczniki karier wskazujg autorzy literatury przedmiotu?

- Jak powinien przebiegaé proces zarzadzania karierami w oparciu o profesjonalne

wyznaczniki karier?
Catos¢ opracowania sktada sie ze wstepu, czterech rozdziatéw i zakonczenia.

Tresci zawarte w poszczegolnych rozdziatach uzupetniono wykazem literatury

oraz siedmioma zatgcznikami.

W rozdziale pierwszym, po identyfikacji kierowania i organizacji podkre$lono
role profesjonalizmu w skutecznym kierowaniu organizacjg. Wyjasniono rowniez
potrzeby osiggania karier oficerskich w kontekscie kompetencji oraz wptyw Karier

cztonkow organizacji na sprawnos¢ jej fimkcjonowania. Autorzy zasygnalizowali
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Takze opinie badanych oficerow dotyczace karier oficerskich. Cho¢ sg one do$¢
kontrowersyjne, wskazujg na konieczno$¢ okreSlenia wiasciwych wskaznikéw
W procesie zarzadzania zasobami osobowymi oficerow. Z badan tych bowiem

jednoznacznie wynikajg nieprawidtowosci w tym systemie.

W rozdziale drugim zidentyfikowano zakres pojecia karieiy oraz dokonano
klasyfikacji karier. Rozdziatl ten ma charakter teoretyczno-wyjasniajacy i stanowi,

w pewnym sensie podstawe rozwazan w kolejnych czesciach pracy.

Rozdziat trzeci jest wynikiem analiz i badan empirycznych zespotu. Wskazano
w nim w sposdb skondensowany kryteria realizacji karier w organizacjach, poszukujac
réznych konotacji dla kryteriow profesjonalizacji tego procesu. Wielce ciekawe jest tu
podejsScie odnoszace sie do preferencji drog kariery oraz wiedzy i umiejetnosci jako
wyznacznikow karier. Wygenerowanie umiejetnosci zawodowych oraz przywddczych
jest przekonujacym wskaznikiem dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
w Sitach Zbrojnych RP. Przekonujacy wydaje sie réwniez zintegrowany model
wyznacznikéw Kkarier oficerskich, ktory stanowi pewien projekt dziatalnosci w tym

zakresie. N

W rozdziale czwartym, po zidentyfikowaniu ptaszczyzn zarzadzania karierami,
Autorzy wyspecyfikowali, positkujgc sie wynikami badan, zasadnicze niedomagania
w zakresie zarzadzania karierami oficerow. Stanowig one wystarczajgca podstawe do

zaprezentowanej w podrozdziale 4.3. koncepcji zarzgdzania karierami.

W Zakonczeniu przedstawiono generalne wnioski dotyczgce karier oficerskich
oraz sugestie dotyczace dalszych badan nad tg problematyka. Uzupetnieniem
rozwazan prezentowanych w tresci pracy jest 7 zatgcznikow. Odzwierciedlajg one
gtéwnie wyniki badan prowadzonych przez Autoréw opracowania. Szczegolnie
przydatne w  tworzeniu modelu moga by¢é wskazniki  prezentowane
w zatgcznikach 6 i 7, w ktorych podano rangi pozadanych wartosci profesjonalnych

oraz cechy i wartosci, ktére w praktyce wojskowej wystepujg zbyt rzadko.(...)
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ROZDZIAL 1IL PODSTAWOWE OGNIWA PROCESU
DOSKONALENIA UMIEJETNOSCI KOMUNIKACYJNYCH
OFICEROW

W literaturze poswieconej ksztattowaniu i rozwojowi wszelkich umiejetnosci
(wtym rowniez komunikacyjnych) dominuje poglad, ze gtownym czynnikiem
uruchamiajacym ten proces jest uswiadomienie sobie przez podmiot ich praktycznej
uzytecznosci. Podobng role peini przekonanie, ze umiejetnoSci w zakresie
komunikowania i porozumiewania sie z innymi ludZzmi warto i mozna rozwija¢ oraz
doskonali¢. Bez tego przeSwiadczenia, efektywnos¢ nawet najlepiej przygotowanych
i przeprowadzonych przez specjalistow niejako ,na site” zaje¢ ukierunkowanych na
doskonalenie, a w szczeg6lnoSci uczenie sie nowej umiejetnosci bedzie

najprawdopodobniej niewielka.

W procesie rozwoju umiejetnosci interpersonalnych, podobnie jak ma to miejsce
w nabywaniu oraz doskonaleniu umiejetno$ci motorycznych, wyrézni¢ mozna trzy
zasadnicze ogniwa.™* Tym co zwykle zapoczatkowuje ten proces jest stowna instrukcja
lub bezposrednia demonstracja czynnosci sktadajacych sie na dang umiejetnos¢ przez
osobe wspomagajacg ucznia w tym procesie (instruktora, nauczyciela, coacha).
Przekazywana na tym poznawczym etapie wiedza ma najczesciej charakter
deklaratywny i obejmuje informacje dotyczace uwarunkowan oraz mechanizmow

procesu komunikowania sie.

W kolejnym etapie - asocjacyjnym wiedza deklaratywna (wiem, ze ...) zmienia sie
stopniowo w wiedze o charakterze proceduralnym (wiem, Jak ...). Uczacy sie,
wykorzystuje w coraz wiekszym zakresie zdobytg wiedze do poprawy jakosci
procesOw porozumiewania sie z innymi ludzmi. Skiadajgce sie na dang umiejetnosc

czynnosci sg wykonywane przez uczacego sie coraz piynniej, popetnia on tez

Szersze omdwienie etapdw przyswajania nowych umiejetnosci znalez¢ mozna m.in. w pracy: J. R. Anderson,
Uczenie sie i pamieé. Integracja zagadnien. Warszawa 1998, s. 361 i nast.
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zdecydowanie mniej btedow niz w pierwszym etapie. Etap ostatni, w ktérym
praktycznie zanika poznawcza kontrola podmiotu nad czynnoSciami, nazywany jest
przez autorOw etapem autonomicznym. Rozwijana umiejetnos¢ wymaga mniejszej
koncentracji uwagi, jest wykonywana niemal automatycznie, co pozwala podejmowac

w tym samym czasie, obok aktywnosci zasadniczej, takze inne czynnosci.

Majac na uwadze zmieniajgcg sie role Swiadomosci w kolejnych etapach
procesu uczenia sie nowych kompetencji, niektorzy autorzy postugujg sie

nastepujagcym schematem ich przebiegu (lys. 1).A

Niski poziom kompetencji Wysoki poziom kompetenciji
Faza 11. - Faza Il
Swiadomos¢ Swiadomos$¢

niekompetencji kompetencji
Faza IV
Faza I. Nieswiadomosé

NieSwiadomosé

. » kompetencji
niekomoetencii P ]

Rys. 1 Etapy procesu rozwoju kompetencji

Faza pierwsza odpowiada sytuacji cztowieka, ktory z trudem wykonujac jakie$
zadanie lub petnigc okres$long role, nie jest Swiadom tego, ze przyczyng niepowodzen
sg niedostatki w jego kompetencjach. Gdy uzyskujagc zwrotne informacje z
otoczenia uswiadamia sobie jakiej wiedzy badz umiejetno$ci  mu brakuje, przechodzi

na kolejny - etap {Swiadomos¢ niekompetencji). Uczac sie nowych umiejetnosci.

' Zob. m.in.: L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen. Warszawa 1999, s. 79; J, C. Maxwell, Prawa
przywodztwa, Warszawa 2001, s. 42 i nast..
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wykonuje je poczatkowo pod silng kontrolg $wiadomosci, co sprawia, ze jego
zachowanie odbierane jest zwykle przez otoczenie jako sztuczne, ,,wyrezyserowane”.
Nowa wiedza oraz umiejetnosci znajdujg petne zastosowanie dopiero w IV fazie
w ktorej - dzieki odpowiedniej praktyce - zadania sg wykonywane efektywnie przy
minimalnym udziale Swiadomosci {nieSwiadomos$¢ kompetencji). Niebezpieczenstwo,
jakie pojawi¢ sie moze na tym, pozornie docelowym poziomie procesu zdobywania
nowej wiedzy i uczenia sie nowych umiejetnosci polega na tym, ze pozadana skadinad
nieSwiadomo$¢é kompetencji oraz powstata w jej wyniku nadmierna pewnos¢ siebie
stosunkowo tatwo przeksztatciC sie mogg ponownie w  stan nieuswiadomionej

niekompetenciji.

Podobny poglad w kwestii etapow uczenia sie nowych umiejetnosci prezentujg
autorzy zajmujacy sie umiejetnosciami spotecznymi. Sprowadzajg oni proces

ksztattowania tego rodzaju umiejetnoéci do nastepujacych ogniw; %

1 USwiadomienie sobie przez podmiot praktycznej uzytecznosci danej

umiejetnosci oraz wstepna ocena poziomu jej rozwoju.

2. Ustalenie, bardziej szczeg6towych  zachowan, jakich wymaga rozwijana
umiejetnosc.
3. Cwiczenie, zachowan skfadajacych sie na te umiejetnosé.

4. Uzyskiwanie z otoczenia zwrotnej infoimacji o tym, jak nowe zachowania sg

odbierane przez innych ludzi i - w razie potrzeby - ich korygowanie

5. Stopniowe  wprowadzanie nowych umiejetnoSci do wiasnego, wzglednie

statego repertuaru zachowan spotecznych.N"A

Podejmujagc  probe  zarysowania  kierunkdw  doskonalenia  umiejetnosci
komunikowania sie oficerébw trzeba pamieta¢, ze umiejetnosci te nie “funkcjonujg

oddzielnie lecz sg jednym z wazniejszych skiadnikéw ich kompetencji spoteczno-

Por. m.in.; D. Johnson, Umiejetnosci spoteczne i samorealizacja. Warszawa 1985, s. 13.; J. M. Zenger,
Przywédztwo —lepsza strona zarzadzania, ,,Personel” 1999, nr 6; A. Rakowska, A. Sitko - Lutek. Doskonalenie
kompetencji menedzerskich. Warszawa 2000, s 95 i nast.

Interesujgcq analize roli trenera w rozwijaniu umiejetnosci, a takze znaczenia w tym procesie informacji
zwrotnych procesie uczenia zawiera praca: E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udziat coachingu
i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia si¢, Krakéw 2002.
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zawodowych. JednoczesSnie pozostajg one w Scistym, wzajemnym zwigzku z
postawami oraz cechami osobowos$ciowymi. Uproszczong ilustracjg tych zaleznoSci

jest rysunek 2.

Rysunek 2. Zalezno$¢ miedzy gtownymi sktadnikami kompetencji spoteczno-

zawodowych: postawami, cechami osobowo$ciowymi i umiejetnosciami.

ZarOwno potoczna obserwacja, jak i wyniki systematycznych badan pozwalaja
wyodrebni¢  nastepujagce, gtowne obszary przejawiania sie  umiejetnosci

komunikacyjnych oficeréw. Nalezg do nich:
1) identyfikowanie potrzeb i oczekiwan podwiadnych;
2) tworzenie wizji i ich przedstawianie ;
3) inspirowanie i motywowanie ludzi do wspdlnej realizacji celow; *
4) Kkierowanie konfliktami;
5) budowanie, rozwoj i utrzymywanie zespotow;
6) pomaganie podwiadnym w rozwigzywaniu problemow stuzbowych i osobistych

7) wystapienia publiczne.
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Nieco szerszy kontekst organizacyjnych i metodycznych uwarunkowan procesu
doskonalenia umiejetnosci komunikacyjnych znalazt wyraz w propozycjach

zgtaszanych przez badanych w biezagcym roku studentéw AON.

WiekszoS¢ zgtaszanych uwag i wnioskow odnosita sie do procesu

dydaktycznego w wyzszych szkotach oficerskich i dotyczyta:

a) przeznaczenia znaczaco wiekszej liczby godzin na przedmiot Komunikacja
spoteczna i realizowania go przez kilka lat, poczgwszy od pierwszego roku
studiow;

b) zapewnienia w programach ksztatcenia zdecydowanie wiekszego niz obecnie
udziatu zaje¢ aktywizujgcych (seminaria, konwersatoria), a tym samym -

umozliwienia studentom wiekszej swobody prezentowania swoich opinii;

c) zmniejszenia liczebnosci grup dydaktycznych (cze$¢ respondentéw odnosita ten
postulat takze do organizacji procesu dydaktycznego w Akademii Obrony

Narodowej);

d) zapewnienia podchorgzym wiekszego wptywu na planowanie i organizacje zajec
poswieconych komunikacji interpersonalnej, w szczeg6lnosci - na dobor zagadnien

do poszczeg6lnych tematéw uwzgledniajacy takze ich zainteresowania i potrzeby.

Na uwage zastuguje takze zglaszany przez kilku respondentow postulat, aby
edukacjg z zakresu komunikacji spotecznej objaC takze kadre dowodczg w szkotach
oficerskich. Z dyskusji prowadzonej podczas zaje¢ z psychologii dowodzenia wynika,
ze zachowania komunikacyjne niektorych przedstawicieli tej kadry pozostajg
W wyraznej sprzecznosci z regutami interpersonalnymi, z jakimi podchorgzowie
zapoznawani sg przez wyktadowcow.

Uwzgledniajgc powyzsze propozycje, jak rowniez sugestie zgtaszane przez
respondentow we wczesniejszych badaniach mozna zarysowa¢ o0go6lng wizje

ksztattowania i doskonalenia umiejetnosci komunikacyjnych oficerow.
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Rysunek 3. Ksztatcenie, doksztatcanie i doskonalenie jako elementy procesu rozwoju

kompetencji komunikacyjnych w wyzszym szkolnictwie wojskowym
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Analiza rezultatbw dotychczas prowadzonych w AON badan dotyczgcych
umiejetnosci  komunikacyjnych oficerow oraz zaprezentowana powyzej o0goélna
propozycja ich doskonalenia w szkolnictwie wojskowym upowazniajg do

przedstawienia nastepujacych uogolnien i wnioskéw.

1 Wymagania ksztahujgcej sie cywilizacji informatycznej, procesow globalizacji
oraz przemiany zwigzane z rozpadem dotychczasowego porzadku Swiata coraz
bardziej uSwiadamiajg potrzebe istotnych zmian w procesie przygotowania kadr
dowodczych. Tempo i jako$¢ uczenia sie muszg nadgza¢ za dynamika zmian

w otoczeniu.

2. Wsrod czynnikow dynamizujgcych proces rozwoju kompetencji spoteczno-
zawodowych oficerébw w Polsce, szczegdlng role odegraty zmiany ustrojowe,
integracja z NATO i zwigzany z tym proces dostosowawczy - koniecznosc
wypetniania zobowigzan sojuszniczych i dostosowanie struktury, wyposazenia

oraz przygotowania sit zbrojnych do realizacji nowych zadan.

3. Wszyscy oficerowie przyjmowaC muszg coraz wiekszg odpowiedzialno$¢ za
ustawiczny rozwdj osobisty i zawodowy. Podstawg wiasciwego ich
przygotowania  sg  kluczowe  kompetencje  spoteczno  zawodowe,
przygotowujace do petnienia roli dowoddcy - przywodcy wojskowego,
organizatora o wyraznie uformowanych cechach osobowych, dysponujacego
niezbedng wiedzg ogdlng i specjalistyczng oraz potrafigcego z tej wiedzy

korzysta¢. Mieszczg sie tu takze:
- kompetencje poznawczo-intelektualne;
- kompetencje moralne;
- kompetencje interpersonalne

- znajomosc¢ jezykdw obcych.
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4. Jednym z warunkéw wiasciwego ksztattowania kompetencji zawodowych
oficerow jest ustalenie standardow kwalifikacyjnych, ktére wyznacza obszar
wiedzy, umiejetnosci i predyspozycji wymaganych do prawidlowego
wykonywania obowigzkow i zadan na poszczegolnych stanowiskach
stuzbowych. Podejmowane w zwigzku z planowanym wprowadzeniem w 2004
roku tzw. ustawy pragmatycznej dziatania w tym zakresie powinny sprzyjaé
optymalizacji proces doboru, kadr, utatwi¢ planowanie i organizacje form

ustawicznego ksztatcenia oraz zobiektywizowac ocene jego efektywnosci.

5. Wspieranie rozwoju kompetencji spoteczno zawodowych oficerow wymaga
podjecia szeregu przedsiewzie¢ w zakresie organizacji i prowadzenia szkolen,

doksztatcania i doskonalenia zawodowego, m.in.:

- uruchomienia systemu ksztatcenia ustawicznego oficerow (taka role
mogtoby spetnia¢ np. utworzone w AON Centrum Edukacji Ustawicznej

Oficerow);
- doboru nowych tresci, form oraz metod ksztatcenia; N

- preferowania form nauczania opartych na doswiadczeniu - uczeniu sie
przez przezywanie, wywotywanie niepokoju, inicjowanie twdrczych

Kryzysow;

- doskonalenia procesu przygotowania nauczycieli, instruktorow
i trenerow poprzez uruchomienie praktyk krajowych i zagranicznych,

kursow doskonalacych;

- wymiany doswiadczenn  szkoleniowo-dydaktycznych, programdéw,

wyktadowcow pomiedzy uczelniami i osrodkami panstw NATO;

- wigczania do procesu edukacji praktykow, ktérzy w swoim dziataniu
wykazujg wysoka efektywno$¢ spoteczng, osiggaja sukcesy w pracy i

stuzbie.
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