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WSTEP

Kazda ukierunkowana na cele dziatalno$¢ danej organizacji, je$li ma przynie$¢
pozadane rezultaty, musi by¢ kierowana przez skutecznych kierownikow. Skuteczne
kierowanie pozwala optymalnie wykorzysta¢ mozliwosci podwitadnych, zapobiec
konfliktom w zespotach ludzkich, skréci¢ czas osiggania zatozonych celéw oraz
ograniczy¢ koszty dziatan. Jednak skuteczno$¢ ta uwarunkowana jest wystepowaniem
i natezeniem trzech czynnikow: ajkompetencji kierowniczych, b)motavacji do pracy
oraz b) warunkow pracy. Stad tez organizacje dazg zwykle do ksztattowania tych
czynnikéw zgodnie z zatozonymi strategiami. W przypadku naszych sit zbrojnych
kompetencje kierownicze (dowodcze) oficerow - wiedze, umiejetnosci, cechy
osobowosci sg rozwijane, miedzy innymi, drogg ksztatcenia na studiach dyplomowych
w Akademii Obrony Narodowej. Temu stuzg odpowiednio dobrane tre$ci przedmiotow
i prowadzonych ¢wiczen dowodczo-sztabowych.

Miernikiem stopnia posiadania kompetencji w zakresie wiedzy i umiejetnosci sg
stopnie w skali ocen. Bywajg one mniej lub bardziej obiektywne, cechujg sie r6zng
trafnoscig prognostyczna, pozwalajg jednak oszacowaé te zmienng. Wystarcza tu
dokona¢ nieco zmudnych, ale nieskomplikowanych zestawien stopni. Jednak sama
znajomo$¢ wiedzy i umiejetnoSci nie wystarczy, gdyz drugim, réwnie istotnym
sktadnikiem uczelnianych osiggnie¢ studentow (w sensie dydaktycznym) jest
motywacja do uczenia sig, a szerzej motywacja do rozwoju kompetencji. Motywacja ta
wptywa na rozwdj sktadnikéw kompetencji u studentéw - a te ponownie na rozwdj
motywacji. Jednak motywacja, ze wzgledu na trudno$¢ skonstruowania miernikéw, nie
jest -jednak dotychczas szacowana w Akademii.

Oprocz jednak nabycia wiedzy i umiejetnosci przydatnych dowddcy oraz
posiadania pozadanych cech osobowosciowych, studenci powinni odczuwac potrzebe
kierowania, posiada¢ motywacje do przewodzenia ludzmi. Jak z naciskiem podkresla
J. S. Livingston”, tylko cztowiek, ktéry chce wptywaé na wyniki dziatalno$ci innych

i ktéry z tego czerpie zadowolenie, ma szanse by¢ skutecznym kierownikiem. Stad tez.

M. A. F. Stoner, Ch Wankel, Kierowanie, Warszawa, 1997, s. 42.



obok motywacji do rozwoju kompetencji nalezy rowniez wyrozni¢ motywacje do
kierowania zespotami ludzkimi.

W naszej Akademii zaktada sie a'priori, iz oficerowie-studenci majg juz pewne
umiejetnosci kierownicze oraz chcg by¢ szefami zespotow. Jednakze w rzeczywistosci
nie wiadomo, jak dotychczas sprawdzali sie na stanowiskach kierowniczych (a) oraz
nie wiadomo, czy posiadajg odpowiednie predyspozycje osobowosciowe (b). Nie
wiadomo réwniez, czy studenci posiadajg motz#\wacje do dziatan w roli kierownika (c)
oraz motywacje do rozwoju kompetencji kierowniczych (d) oraz, czy Akademia
rzeczywiscie wspomaga ksztattowanie u studentéw wymienionych motywacji w toku
dwuletniego ksztatcenia (e). O ile rozwigzanie probleméw badawczych okreslonych
literami a i b aktualnie wykracza poza mozliwosci pracownikéw naukowo-badawczych
Akademii, o tyle poszukanie odpowiedzi na pytania c, d, e znajduje sie w gestii
uczehii.

W Aldcademii docenia sie potrzebe ksztattowania motywacji, jednakze
oszacowanie tej zmiennej przez nauczycieli akademickich ma jedynie charakter
intuicyjny. Opiera sie bowiem na pobieznej obserwacji zachowan studentéw w czasie
seminariow i zwilaszcza Cwiczen, gdzie student oprocz wiedzy taktyczno-operacyjnej
musi wykazac sie takimi umiejetnosciami, jak podejmowanie decyzji, stawianie zadan,
selekcja informacji, komunikowanie, wptywanie na podwitadnych czy kontrolowanie.
Whioski z tych obserwacji, by¢ moze nawet dos¢ trafne, dotyczg jednak niewielkiegj
liczby studentow i nie sg udokumentowane. Stad tez istnieje potrzeba dokonania
pomiaru:

motywacja do rozwoju kompetencji, a $cislej motywacji uczenia sie,

A motywacji do kierowania zespotami ludzkimi,
a tym samym podjecia proby stworzenia rzetelnych i trafnych narzedzi pomiaru,
zarbwno na uzytek tego opracowania, jak i, po kolejnych weryfikacjach, w celu
statego wykorzystania w Akademii.

Pomiar motywacji studentow, jesli ma by¢ w petni warto$ciowy, nie powinien
ograniczac sie tylko do ustalenia rozktadu wynikéw, ale réwniez uwzgledniac tto czyli
kontekst motywacji - zwigzany z funkcjonowaniem zawodowym oficerow do
momentu przybycia do naszej Akademii. Umozliwi to nie tylko poszukiwanie

przyczyn niskich i wysokich motywacji do uczenia sie oraz motywacji kierowania, ale



i pozwoli dokona¢ wycinkowej diagnozy relacji podwtadny-przetozony. Mozna wiec
oczekiwaé, iz wzrosnie wartos¢ zarowno utylitarna, jak i poznawcza tego
opracowania.

W pierwszym rozdziale zarysowano problematyke kompetencji kierowniczych
oraz problematyke motywacji, czyli czynnikow warunkujgcych skuteczne kierowanie.

W rozdziale drugim sformutowano zatozenia metodologiczne badan - cele,
problemy, hipotezy, zmieime i wskazniki oraz metody; okreslono teren badan
i charakterystyke badanych studentéw.

W rozdziale trzecim przedstawiono etapy konstruowania skal pomiarowych,
anastepnie dokonano oceny rzetelnosci, trafnosci diagnostycznej oraz trafnosci
wewnetrznej trzech kwestionariuszy pomiaru motywacji. Zaprezentowano i oméwiono
wyniki pomiaru motywaciji.

Rozktady wynikdéw zmiermych kontekstowych zawarto w rozdziale czwartym.
Tam tez przedstawiono wykryte wspotzaleznosci pomiedzy zmiennymi kontekstowymi
i wynikami pomiaru motywaciji.

W zakonczeniu odniesiono sie do jako$ci narzedzi pomiarowych i mozliwosci
ich ulepszenia oraz opisano wyniki pomiarow motywacji. Nastepnie przedstawiono
wyniki weryfikacji szczegétowych hipotez roboczych i opatrzono je kréotkim

komentarzem. Dalej zaproponowano przyszte kierunki badan.



1 KOMPETENCJE | MOTYWACJA A SKUTECZNE DZIAELANIE

Skutecznos$¢ i sprawnos$¢ kazdego dziatania, w tym dziatania kierownika, jak
wskazujg autorzy literatury przedmiotu®, uwarunkowana jest trzema czynnikami
ujetymi w ogolnej formule”:

skuteczno$¢ kierownika = f (kompetencje, motywacje, warunki).
Przy czym:
kompetencje = f(motywacja do ich rozwoju, warunki).

Oznacza to, iz jednocze$nie kierownik musi posiada¢ okre$long wiedze,
umiejetnosci i cechy charakteru, musi chcie¢ te wiedze zdobywac i wykorzystywac,
oraz musi mie¢ stworzone warunki: a) do rozwoju kompetencji (w szkole wyzszej, na
kursach doskonalgcych, itp.), b) do wypetniania swoich funkcji przez dang organizacje
(wystarczajgce zasoby, uprawnienia, wiasciwe przepisy, itp.).

Problematyka skutecznosci kierownika oraz tematyka niniejszego opracowania
wymagajg wiec zarysowania dwoch sktadnikow powyzszej formuty - kompetencji

I motywacji. Tak tez uczyniono ponizej.

1.1. Kompetencje kierownicze

W tym podrozdziale krotko zostanie zarysowana tematyka kompetencji
ukierunkowana trzema pytaniami: Jak klasyfikuje sie kompetencje? Jakie umiejetnosci,
wiedze i cechy powinien posiada¢ kierownik, aby jego dziatanie zapewnito skuteczne
i sprawne funkcjonowanie organizacji? Jak ksztattuje sie kompetencje? Problemy te,
jako jeden z pierwszych, juz w poprzednim wieku, podjat H. Fayol, ktéry to dokonat

klasyfikacji ~ czynnosci  wystepujagcych w  przedsiebiorstwie  przemystowym.

~Zob. J. Szczupaczynhski, Anatomia zarzadzania organizacjami. Warszawa 1998, s. 14-18.

N R. Kreitner przedstawit formute nastepujgco: sukces menedzera = potencjal x motywacje x
mozliwosci, R. Kreitner, Management, Houghton Mifflin Company 1989, s. 22-28, podano za J.
Szczupaczynskim, op. cit., s. 17.



wyrdzniajgc miedzy irmymi czannosci kierownicze (administracyjne)®. Do nich
zaliczyk. przewidywanie (planowanie), organizowanie, rozkazywanie, koordynacje
i kontrole. Badacz ten dokonat rowniez powigzania potrzeb stanowisk pracy
z kwalifikacjami pracownikow, zwracajgc tym samym uwage na zrdznicowanie
wymagan w stosunku do zwyktych pracownikow i kierownikdw réznych szczebli. Nie
poprzestajgc na tym, na podstawie przeprowadzonych obserwacji, sformutowat 14
zasad zarzadzania”®, ktore powinien przestrzega¢ kazdy kierownik. Podobnie postapit
H. Emerson, ustalajgc liste zasad wydajnosci, a M. Weber stworzyt zreby tak
niezbednej w zrozumieniu relacji podwitadny-przetozony teorii wiadzy”.

Stato sie oczywiste, iz istniejg pewne zestawy cech, wiedzy i umiejetnosci,
ktore w danej sytuacji pozwalajg sprawniej kierowa¢ podwiadnymi. Taki zestaw
w literaturze przedmiotu czesto okre$la wspolnym mianem kompetencji. Pojecia
kompetencje uzywajg np. J. C. Maxwell, Cz. Nosal czy Z. Pietrasinski®. Réwniez
w opracowaniu AON pod kierownictwem naukowym B. Szulca® postugiwano sie
pojeciem kompetencji oraz dokonano doktadnej, wyczerpujacej analizy jego
elementdw i struktury. Stad tez, polecajac czytelnikowi wymieniong pozycje, przyjeto
termin kompetencje w rozumieniu C. Levy-Leboyer, ktora stwierdzita, iz kompetencje
dotycza ,,zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej
wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomyslinego wykonania ztozonej
misji”9.

Za R. L. Katzem umiejetnosci kierownicze (a szerzej kompetencje), bez wzgledu

na szczeble i dziedziny kierowania, mozna podzieli¢ na:

~J. A. F. Stoner, Ch Wankel, op. cit., s. 53.
~ Sg to: podziat pracy, autorytet, dyscyplina, jedno$¢ rozkazodawstwa, podporzadkowanie interesow

osobistych interesom ogdtu, wynagrodzenie, centralizacja, hierarchia, tad, stato$¢ personelu, ludzkos¢

w obchodzeniu sig, inicjatywa, zgranie personelu.

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

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

~Zob. B. Szulc (kier. nauk.). Wptyw wskaznikow profesjonalnych na kariery dowddcze oficeréw wojsk

ladowych (cz. 1), pk. ,,Prof-1”, Warszawa, 1999 r, rozdziat I.

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



techniczne,
spoteczne,

A koncepcyjne

Kompetencje techniczne dotyczg sprawnego postugiwania sie narzedziami (np.
programy komputerowe), metodami, procedurami (np. proces dowodzenia brygads).
Kompetencje spoteczne dotyczg przewodzenia, motywowania 0sob i zespotéw oraz
wspotdziatania z innymi. Kompetencje koncepcyjne dotycza umystowej zdolnosci
kierownika do koordynacji oraz ukierunkowywania dziatalnosci organizacji (takie
szczegOlnie wykazuje szef sztabu w czasie planowania dziatan czy dowddca stawiajgc
zadania). R. L. Katz podkre$la potrzebe rozumienia funkcjonowania zaréwno
elementdw, jak i catosci organizacji oraz predykcji wptywu zmian jednych elementéw
na inne elementy oraz na cato$¢“k Na stanowisku nizszego szczebla - dowdodcy
plutonu kompetencje techniczne bedg najwazniejszena wyzszych stanowiskach -
np. dowddcy kompanii, dowddcy batalionu wiekszg role beda odgrywaty kompetencje
spoteczne i koncepcyjne. Niewatpliwie kompetencje te majg wieksze znaczenie
w przypadku potrzeby duzej samodzielnosci dziatan dowodcy.

Kompetencje spoteczne sg wazne na wszystkich stanowiskach kierowniczych, gdyz
to one warunkujg wykorzystanie kompetencji technicznych i koncepcyjnych
i umozliwiajg wywieranie wpltywu na podwiadnych. Jednocze$nie sg one
najtrudniejsze do opanowania. Wymagajg uwzglednienia nie tylko wielu zmiennych
osobowosciowych (np. temperament, postawy, motywacje, aspiracje) kazdego
podwiadnego, ale i zmiennych sytuacyjnych (struktura zadania, stosunki
interpersonalne, doswiadczenie). Zmienne te nalezy najpierw rozpozna¢ i na tej
podstawie wybrac¢ najbardziej skuteczny styl oddziatywania (kierowania).

Kompetencje kierownicze mozna rozpatrywac¢ rowniez w konteks$cie petnienia rol;
interpersonalnych, informacyjnych i decyzyjnych™.

Kazda lista pozadanych kompetencji zawodowych, w tym kierowniczych, powinna

byé dowigzana do danego stanowiska pracy. Stad tez opracowywanie profilu

J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 35-36.
Ibidem
Oczywiscie zalezy to od liczebnosci pododdziatu i specjalnosci.
12 Zob. R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1999, s. 52.



kompetencji kierowniczych nalezy rozpoczynac¢ od analizy stanowiska pracy, i na tej
podstawie, ustalenia wstepnego, a p6zniej, po konsultacjach, ostatecznego wykazu
cech, umiejetnos$ci i wiedzy. Ustalenie kompetencji (zbioru kompetencji) ma donioste
znaczenie, gdyz:
utatwia dobor kadry do stanowisk - o najbardziej zblizonych, do pozadanych,
kompetencjach,
A stanowi podstawe obiektywizowania oceniania i opiniowanie kierownikow,
N pozwala oszacowaé dysonans pomiedzy kompetencjami posiadanymi
a pozadanymi,
A stanowi punkt odniesienia do projektowania rozwoju kompetencji kadr
Kierowniczych, w tym programéw ksztatcenia w uczelniach.

Przyktadowg propozycje wstepnej tisty kompetencji, wedtug podanej wcze$niej
klasyfikacji, wymaganych na stanowisku dowddcy oddziatlu przedstawiono
w zatgcznikach 1 i 2. Niezaleznie od uszczegétowionych list kompetencji, przy
doborze kadr kierowniczych oraz projektowaniu rozwoju kompetencji, wskazane jest
uwzglednianie og6lnych kompetencji, do ktoérych, Z. Pietrasinski, za H. M.
Schroderem, zaliczyt;

1 Poszukiwanie informaciji,

2. Tworzenie koncepcji,

. Gietkos$¢ koncepcyjna,

. Badanie opinii,

. Tworzenie zgranych zespotéw,
. Prezentowanie idei,

. Wywieranie wptywu,

. Pewno$¢ siebie,

© 0O N o o b~ w

. Orientacja prorozwojowa,

10. Dazenie do osiggniec,

11. Zorientowanie na przysztoséh"A.

Powyzsze kompetencje wydajg sie szczegOlnie przydatne w sytuacjach

ekstremalnych, gdy trzeba dokonywac selekcji i rangowania informacji, dziata¢

Z. Pietrasinski, op. cit., 82.
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niekonwencjonalnie oraz wymaga¢ od podwiadnych duzego wysitku fizycznego
i intelektualnego - np. w czasie Cwiczen dowodczo-sztabowych, szkolenia
poligonowego i wreszcie w czasie przygotowania i prowadzenia walki. Do cech
efektywnego kierownika, z ktorymi trudno sie nie zgodzié¢, Z. Pietrusinski zalicza,
potrzebe osiggniec, site woli zapewniajgcg wytrwatos¢ w dazeniu do celu wbrew
wszelkim przeszkodom, pewnos$¢ siebie i zdecydowanie, zdolno$¢ do ryzyka,
kontrolowanie wiasnych emocji, odporno$¢ na stres, znajomos$¢ ludzi, taktownosc,
inteligencje, zdolnos$ci organizacyjne

Jak ksztaltuje sie wymienione kompetencje kierownicze? Przyczyny rozwoju
kompetencji kadry moga by¢ dwojakie:

1 Zewnetrzne, wynikajace z celéw organizacji (sit zbrojnych, instytucji, jednostek
wojskowych), dostosowujgcej sie do wymagan otoczenia zewnetrznego

i wewnetrznego. W przypadku naszych sit zbrojnych, organizacji utrzymujacej sie

z budzetu panstwa, przyczyng zmian sg gtdwnie ograniczenia nakladow

finansowych, zmiana zagrozen zewnetrznych panstwa oraz wymagania wynikajgce

z wstgpienie Polski do NATO.

2. Wewnetrzne - wynikajace z motywdw osobistych - potrzeby osiggnieé, aspiracji,
zainteresowan, Swiadomosci potrzeby samodoskonalenia.

Oczywiscie pozadane, ale i trudne do osiaggniecia jest to, aby przyczyny
zewnetrzne byty zbiezne z przyczynami zewnetrznymi, czyli cel dziatania zmieniajgcej
sie organizacji byt zbiezny z celami rozwojowymi jej cztonkow.

Proces ksztattowania wszelkich kompetencji trwa przez caty okres funkcjonowania
zawodowego oficerow, przy czym poszczegOlne skiadniki kompetencji sg
wyksztatcane w réznym stopniu. W mniejszym - cechy osobowos$ciowe i zdolnosci,
w wiekszym - wiedza i umiejetnosci. Niewatpliwie pewnych cech, predyspozycji nie
mozna przyswoic¢ sobie w czasie nauki. Sa kierownicy, ktorzy posiadajg szczegolny
dar wptywania na ludzi, charyzme, ktora utatwia im wykonywanie zadan.

Ksztatltowanie kompetencji kierowniczych przebiega w trzech etapach:

» w trakcie ksztatcenia przed wypetnianiem funkcji kierowniczych;

» poprzez ksztatcenie w trakcie wypetniania funkcji kierowniczych;

Ibidem
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» poprzez wykonywanie funkcji kierowniczych (nabieranie doSwiadczenia).
R. W. Griffin wskazuje, iz w procesie nabywania (rozwoju) kompetencji
doswiadczenie i wyksztatcenie wzajemnie sie uzupetniajg i nadaje im podobng range

-rys. L

Rys. 1. Zrodta umiejetnosci kierowniczych
Zr6dto: R. W. Griffin, op. cii, s. 49.

Ogromng wiec role w rozwoju kompetencji kierowniczych spetnia wszelkie
ukierunkowane ksztatcenie - w tym ksztatlcenie w naszej AkademiiProgram
nauczania studentéw zaklada nabycie przez nich zar6bwno kompetencji
merytorycznych, spotecznych, jak i koncepcyjnych. Od jakosci procesu ksztatcenia
(zobacz zatgcznik 3 - proces tradycyjny a sprzyjajacy rozwojowi kompetencji) oraz
motywacji jego uczestnikow zalezy stopien nabycia tych kompetencji - przydatnych
zwhaszcza w poczatkowym okresie stuzby tych oficeréw, ktérzy beda petnili funkcje

dowddcze.

1.2. Znaczenie motywacji w ksztattowaniu kompetencji

Jak juz wspomniano, kompetencje moga byC rozwijane w toku ksztatcenia

w uczelni oraz w czasie wypetniania funkcji zawodowych. Jednak w jednym i drugim

Szeroko problematyke rozwoju kompetencji poruszono w opracowaniu B. Szulca (kier. nauk,),
Wptyw wskaznikow op. cit.
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przypadku warunkiem nabycia wysokich kompetencji kierowniczych, a SciSlej wiedzy
i umiejetnosci, jest posiadanie przez studenta czy kierownika odpowiedniej motywacji.
Motywacja jest réwniez niezbednym warunkiem skutecznosci dziatania
kierownika - kierownik posiadajgcy wysokie kompetencje, ale niskie motywacje do
pracy nie osiggnie zawodowego sukcesu. Jaki jest mechanizm motavacji? Jak
definiuje sie motywacje i motyw? Jakie jest znaczenie motywacji w dziataniach
cztowieka? Ta problematyka szerzej zostanie przedstawiona w tym podrozdziale.
Celowy charakter ludzkiej dziatalnoSci jest uwarunkowany przez okreslone
mechanizmy;
odruchowo-instynktowne;
nasladownicze, sugestywne;
nabyte - wystepujagce w formie pragnien, zamiar6w, checi, intencji i zyczen.
Okre$lajg one przez co jakiekolwiek dziatanie jest kontrotowane. W przypadku
dziatan  odruchowo-instynktownych, zachowanie sie  kontrotujg  wrodzone
mechanizmy, aktywowane przez okre$tone bodzce (wrodzone lub nabyte). W drugim
z kolei dziataniu, gdy mamy do czynienia z  mechanizmem nasladowniczym,
zachowanie wywotywane jest przez poteceiue, namowe, sugestie, rozkaz, przykfad.
W tym przypadku gtownym zadaniem jednostki jest odtworzenie danego programu
zgodnie z podanym wzorcem dziatania. W obu przypadkach wykonawca jest bierny
w dziataniu, gdyz kierowany jest przez: w pierwszym przypadku site biologiczna,
w drugim spoteczng. Dopiero, jak twierdzi J. Reykowski: ,trzecia z form regutacji -
motywacja nadaje zachowaniu sie ceche dowolnosci; dziatania ktore uruchamiane sg
przez motyw, odczuwane bywajg jako pochodzace od siebie, jako wiasne, a nie jako
narzucone” Wedtug W. Jakubowskiegoprzez motywy rozumiane sg wszelkie
czynniki pobudzajace cztowieka do dziatania, podtrzymujace to dziatanie, wskazujace
mu pewien kierunek dokonywanych czynnosci - oczywiscie, jezeti wczesniej dziatanie
to zostato wzbudzone.
Dziatanie jest ciggiem czynno$ci oddziatujgcych na rzeczywisto$é. Czynnosci

i dziatania nie od razu majg charakter planowy i ukierunkowany, podlegajg one

J. Reykowski, Z zagadnien psychologii motywacji, Warszawa 1970, s. 24-25.
W. Jakubowski, Spoteczna natura cztowieka. Warszawa 1999, s. 41.
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doskonaleniu i rozwojowi strukturalnemu i funkcjonalnemu. Ich wewnetrzna
organizacja rozwija sie wraz z wiekiem. Zdaniem M. Tyszkowej, podstawowe
tendencje rozwojowe obejmuj

porzadkowanie, réznicowanie oraz pojawianie sie nowych aktywnosci;

rozwo0j czynnosci i dziatan;

ksztattowanie sie mechanizmdéw regulacyjnych, miedzy innymi; motywaciji,

samooceny oraz ideatéw zyciowych.

T. Kocowski pisze, iz w rozwazaniach nalezy ,,odréznia¢ proces motywacyjny,
organizujacy i kontrolujacy aktualng aktywnosc, ze wzgledu na potrzeby lub zadania
cztowieka, od dyspozycji motywacyjnych, oznaczajacych osobistg sktonnos¢ do
wystepowania okre$lonych rodzajéw motywacji”20

Nowy Leksykon PWN motyw definiuje jako ,$wiadomie przezywana przez
cztowieka intencja (zamiar) wykonania lub zaniechania jakiego$ dziatania; sktadowa
czynu moralnego skianiajgca cztowieka do postepowania zgodnie z obowigzujgcymi
normami; synonim motywacji”~l. Motywacja zas$ to ,,proces regulacji psychicznych
nadajacy energie zachowaniu i ukierunkowujacy je na osiggniecie jakiego$ celu; takze
wzgledrue trwata tendencja (dazenie) do podejmowania czynno$ci ukierunkowanych
na okreslony cel; moze mie¢ charakter Swiadomy lub nieSwiadomy”™

W niniejszej pracy pojecie motywu bedzie stosowany w znaczeniu
psychologicznym. Najogolniej jako motyw mozna uznaé czynniki pobudzajace,
popychajace do dziatania, ktére wyznaczajg sposob zachowania sie cztowieka
w réznych sytuacjach. Staramy sie np. okre$lic motyw: nie wykonania polecenia;
braku aspiracji; uczenia sie i nauczania; obrony warto$ci; rozwoju kompetencji
kierowniczych; $wiadczenia ustug na rzecz bezpieczenstwa panstwa. Pojecie
motywacji dotyczy natomiast warunkéw pewnego zespotu faktéw wystepujgcych

w zachowaniu sie. W tym wiaSiue znaczeniu bada sie motywacje (do dziatan

M. Przetacznik-Gierowska, M. Tyszkowa, Psychologia rozwoju cztowieka, t. 1, Warszawa 1996, s.
155.

T. Kocowski, Motywacje, (w:) Encyklopedia pedagogiki, W. Pomykata (red.). Warszawa 1997, s.
384.

Nowy Leksykon PWN, Warszawa 1998, s. 1113.
Ibidem.
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pozytywnych i negatywnych): postepow w nauce, realizacji zadan i obowigzkow,
dazenia do osiggniecia stanowisk decyzyjnych, bycia przywodca - liderem.
Uwaza sie, iz istniejg dwa podstawowe warunki powstawania procesu
motywacyjnego:
pierwszy, dotyczy okreslonego wyniku dziatan, ktory przez podmiot musi byc
uznany za wazny i uzyteczny;

A drugi, dotyczy przeSwiadczenia o tym, ze wykonanie zadania jest realne do
osiagniecia™.

Wptyw motywdw (pragnien, obaw, niecheci) na wykonanie danego dzialania
wigze sie z podstawowymi wielkoSciami, a mianowicie z kierunkiem i natezeniem.
Kierunkowe cechy determinujg kierunek danych dziatan oraz wptywaja selekcjonujgco
na proces poznawczy cztowieka. Natonuast rozpatrujac problem w aspekcie natezenia,
nalezy powiedzie¢, ze determinuje ono energie, jakg podmiot poswieca na
zrealizowanie danego zadania.

Powotujgc sie na powyzej przedstawione przyktady definicyjne, og6lnie mozna
przyjac, iz motywacje rozumie sie, jako ogot procesow zachodzacych w systemie
nerwowym, ktére przejawiajg sie aktywnoscig (tendencjg lub przeciwtendencjg),
wywotujg i pobudzajgja. Sygnatem zwrotnym jest stopien satysfakcji z zaspokojenia
zatozonych potrzeb. Warto doda¢, ze usSwiadomione elementy proceséw
motywacyjnych zazwyczaj zawierajg W sobie: pragnienie, dazenie, motyw
| postepowanie.

Aby zweryfikowaé poglady, dokonano trojpodziatu problemu oraz jego analizy
pod katem wptywu motywow na:

A ukierunkowanie dziatania oficerow;
% energie i sprawno$¢ w dziataniu oficeréw;
A procesy poznawcze.

W rozwazaniach dotyczacych motywacji nalezy takze zasygnalizowac
o istnieniu modeli motywacji. N. Kabaj wyrdznia dwa, ktére z punktu widzenia
naszych rozwazan (zarzadzania i kierowania ludZmi) sg bardzo istotne. Pierwszy

oparty jest na hierarchii potrzeb (rys. 2). U jego podstaw znajduja sie mozliwosci

W. Jakubowski, op. cit., s. 41.
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zaspokojenia potrzeb. Badacze psychologii, ekonomii, organizacji i zarzadzania
piszag24, ze jakiekolwiek dziatanie (np. ekonomiczne) miesSci w sobie zaspokojenie

potrzeb, gdyby one nie istniaty, nie bytoby zadnego dziatania (np. ekonomicznego).

Rys. 2. Model motywacji wedtug teorii potrzeb

Zrodto: W. Jakubowski, Spoteczna natura cztowieka, Warszawa 1999, s. 42.

Drugi model motywacyjny oparty jest na hierarchii warto$ci, gdzie podstawa
procesu jest poznanie wartosci, ktore cenig najwyzej. Model ten zaktada, ze wartosci,
ktore cztowiek ceni, mobilizujg go do wydajnej pracy, stuzenia jakim$ celom, np.
nabywania kompetencji kierowniczych.

Motywy stanowig czynng strone Swiadomosci cziowieka, poniewaz za ich
posrednictwem Swiadomosc¢, Kierujac sie rozumem, uczuciami reguluje postepowanie
cztowieka - ukierunkowuje jego dziatania. Motyw takze selekcjonuje czynnos$ci (co

i jak bede robit), jak i dokonuje selekcji wsrdd znanych wartosci (co mi sie podoba, co

T. Kocowski, Potrzeby cztowieka. Koncepcja systemowa, Wroctaw 1978; J. Kozielski, Koncepcje
psychologiczne cztowieka. Warszawa 1997; J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert,
Kierowanie, Warszawa 1997; W. Jakubowski, Spoteczna natura ... op. cit.
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przyjme). Selekcyjna funkcja pragnien polega na wyborze jednej z istniejacych
mozliwosci. Dla przyktadu - student ma do wyboru trzy testy, spos$rdd ktérych
najwygodniejszym do wypetnienia jest pierwszy; wtedy wszystkie oferowane mu
warunki i mozliwosci inne niz pierwszy sg przez niego odrzucane - wybiera zawsze
wariant pierwszy.

Selekcyjny wymiar zwieksza sie w miare zblizania sie do przedmiotu
zainteresowania. Poznajemy go doktadnie i dgzymy do tego, by go zrealizowac -
posigé¢. Trzeba jednak zaznaczyC, ze zdarzajg sie odstepstwa od klasycznych zasad
dziatania cztowieka, a mianowicie: na pewnym etapie pragniemy co$ posigs¢, np.
dosta¢ sie do uczelni, zdoby¢ stypendium, by¢ prymusem. W chwili dostania sie do
uczelni, przekroczenia pierwszego etapu realizacji pragnienia, to co wydawato sie dla
nas ciekawe, okazuje sie mato atrakcyjne. Tracimy wowczas motywacje do dalszego
dziatania. Potwierdza sie wiec teza, ze po doktadnym poznaniu zatozonego sobie do
osiggniecia celu (zadania), wystepujg czeste przypadki utraty motywacji do
zrealizowania zadania. Poniewaz z perspektywy dostrzegaliSmy cel tylko w dodatnich
aspektach, przedmiot wydawat sie nam atrakcyjny. Ale poznajac go blizej,
dostrzegliSmy cechy ujemne, motywacja wiec ulega ostabieniu (rys. 3). Sadzi sie, ze
tego rodzaju zjawisko wystepuje wowczas, gdy:

N po pierwsze - nie znamy doktadnie przedmiotu naszych zainteresowan;

po drugie - zmienia sie on w trakcie dgzenia do jego osiggniecia;

N po trzecie - posiada dodatnie i ujemne cechy, z czego ujemne powodujg

ostabienie naszych motywacji do osiggniecia zatozonego sobie celu.

W naszych rozwazaniach bardzo istotnym elementem jest przewidywanie
konsekwencji. Stanowi ono czyrmik korygujacy nasze motywacje. ldac za przyktadem:
student ma do wykonania kilka samodzielnych prac domowych, musi dokonac
wyboru, czy zrealizowa¢ je wszystkie, czy tez tylko jedng. Mimo zmeczenia,
odczuwania wzrastajgcej niecheci do wykonywanej czyrmosci (po zrealizowaniu
jednej czy dwoch prac), nie wykonuje tylko jednej pracy, ale stara sie wykonac
wszystkie. Tak dziatajgc dostrzega on konsekwencje (np. nie zaliczenie przedmiotu)
w chwili, gdy wszystkich prac nie wykona. Jak zauwazyliSmy, w naszym

postepowaniu, istotne jest przewidywanie konsekwencji, ktore:
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'h uruchamia nasze motywacje do zrealizowania zamierzenia, przeciwnie niz
dyktujg nam pragnienia aktualne (zaprzestanie dziatania, catkowita rezygnacja);

N jest specyficzng sitg motywacyjna, kontrolujgca dorazne pragnienia.

Skala motywaciji

Ostabienie

ujemne

poznanie 1 zmiany
cechy

Odlegtosé
Rys. 3. Utrata motywacji do osiggania celu (realizacji zadania)

Nalezy réowniez powiedzieé, ze istotnym motywem, ktéry pobudza do dziatania

i wysitku jest pragnienie osiggniecia sukcesu, np. w wojsku - zrobienia tzw. kariery,
nabycie kompetencji kierowniczych. Oczywiscie kazda jednostka spoteczna posiada
pewng indywidualna klasyfikacje sukcesu. Dla jednej grupy sukcesem jest zdobycie
pozytywnych ocen (minimum  dostatecznych) oraz wszystkich  zaliczen
przedmiotowych. Dla kolejnych by¢ najlepszym w grupie, zosta¢ dowodcg. Sukces
swoj inni odnoszg do kolegow z wczesniejszych rocznikow. Mozna bytoby problem
rozpatrywa¢ w wielu kategoriach sukcesu. Nie mniej jednak zasada poréwnawcza jest
podobna. Site pragnienia osiggniecia sukcesu (rys. 4), wedtug J. Reykowskiego™?,
determinujg zazwyczaj cechy dziatania, takie jak:

skala i poziom osigganych rezultatéw;

cheé pokonywania trudnych zadan;

wytrwato$¢ w dazeniu do osiggniecia celu.

J. Reykowski, Z zagadnien psychologii... op. cit, 33-34.



Ry.s 4. Sita pragnienia osiagniecia sukcesu (nabycia kompetencji kierowniczych)

W praktyce studenci o silnym pragnieniu - motywacji osiggajg lepsze sukcesy
w dziataniu od drugiej grupy - posiadajacej stabe motywacje. Zauwaza sie réwniez
fakt, iz grupa umotywowana nad powierzonym do rozwigzania problemem pracuje
dtuzej, rozpatrujac roznorakie jego aspekty, czyni to doktadnie i sumiennie. Odmiennie
dziatata grupa druga - poSwieca temu problemowi znacznie mniej czasu, realizujagc go
pobieznie. Te, jak i podobne badania przekonujg co do pogladu, iz pragnienie sukcesu
(miedzy innymi nabycie kompetencji), powoduje wieksze zaangazowanie i diuzszg
prace nad zadaniem. Te zdolnos$¢ do diuzszej i doktadniejszej pracy mozna zrozumiec
pamigtajgc o tym, ze pragnienia dziatajgjako zasada alternatywy (wyboru).

Reasumujac, wraz ze wzrostem intensywnosci pragnien wzrasta skala i szybko$¢
podejmowanych dziatan oraz odporno$¢ na zmeczenie. Poparciem postawionej tezy
niech beda chociazby opinie studentéw dotyczace energii i wytrwatosci w realizacji
powierzonego zadania. Wynika z nich, iz w momencie, gdy sg zainteresowani
ukonczeniem pewnego zadania (wysoka motywacja), szybko mobilizujg sie do pracy,
pokonujac trudnosci i zmeczenie. Mozna powiedzie¢, ze lekarstwem na zmeczenie

i rezygnacje jest pobudzenie motywacji.
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W instytucjach wojskowych zidentyfikowa¢ mozna wiele czynnikow, ktore
sktaniajg je do zastosowania pewnych dziatan pobudzajacych motywacje do
podnoszenia kwalifikacji oficerow. Zazwyczaj dziatania te ukierunkowane sa na
»rachunek zyskéw” - co mozemy zyska¢, a co straci¢ uczestniczac w danej formie
ksztatcenia.

Obecnie rozpatruje sie aspekt ksztatcenia oficerow na dobrych przywodcéw -
liderow oraz wptyw motywdw na procesy poznawcze, gdyz uczenie sie¢ ma zawsze
jakie$ umotywowanie. W naszym przypadku mozna sadzi¢, ze odzwierciedlajg sie one
w Swiadomosci obok zamierzen i celow. Motywy uczenia sie stapiajg sie z motywami
innych proceséw i funkcji. Niemniej jednak motywy stanowig czynnik selekcyjny.
Decyduja, ktére informacje dostana sie do Swiadomosci.

Silne bodZce mogg dostarcza¢ cztowiekowi wazne informacje; tatwiej dostajg sie
te ktére sgjuz znane, tak dzieje sie np. z materiatem nauczania, ktory wczesniej zostat
nam wyjasniony lub posiada pewne charakterystyczne cechy (wyr6zniajgce go od
innych). Oczywiscie sgjeszcze bodzce, ktdre docierajg przez tzw. czynnik protekcji™?,
tzn. sg determinowane faktem obecnych pragnien cztowieka. Pragnienia bowiem
dziatajg jako czynnik utatwiajacy dostep do Swiadomosci wszystkim bodZzcom, ktére
zaspokajajaje.

Twierdzi sie, ze najtatwiej zrozumie¢ wszelkie formy dziatania, gdy odkryjemy
potrzeby, ktorym one czynig zado$¢. W zwiazku z tym uczenie sie nie wystepuje jako
proces izolowany, gdyz jest pewnego rodzaju aspektem procesOw innych. Motyw
uczenia sie tkwi , takze w motywach innych proceséw. Nalezy réwniez doda¢, ze
jakikolwiek wptyw, jak wspominano wczes$niej, zalezy od rodzaju motywu
(pozytywnego lub negatywnego). Moga one wptywa¢ uwrazliwiajaco, jak i blokujgco.
Ostatni zaznacza sie wtedy, gdy osiaggniecie celu staje sie niemozliwe. Wptywajg one
rowniez modyfikujgco na to co postrzegamy. W kazdym motywie dziatania, w ktérego
nazwie miesci sie sktadnik poznawczy (np. ,,chce”, ,,mam zamiar”) obecne sg réwniez
sktadniki uczuciowe, bo bez nich bezsilne byloby wyobrazenie sobie celu do

osiggniecia. Istniejg wiec motywy uczuciowe i motywy umystowe™. Sadzi sie, ze do

Ibidem, s. 43.

Zob. J. Pieter, Psychologia uczenia sie. Warszawa 1961, s. 83.
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uczenia sie skiania nas: che¢ zdobycia dodatkowych kwalifikacji zawodowych,
polepszenie warunkdéw zyciowych, potrzeba wyzszego stanowiska, che¢ przewodzenia
innym, nabycia kompetencji kierowniczych, ambicje, a niekiedy ciekawos$¢. Czasem
w gre wchodzi jeden motyw, jasno sprecyzowany, jednak najczesciej wystepuje ich
kilka. Nie zawsze jednak samemu respondentowi fatwo okresli¢ jeden z nich. Dla
przyktadu w badaniach prowadzonych w 1999 r., gtdbwnym motywem uczestnictwa
w ksztatceniu obronnym, dla 48% badanych (gdzie N=44), byta potrzeba posiadania
ogdinej wiedzy o obronnosci™. W czesci tych wypowiedzi akcentowany jest element
powinnosci, normy obowigzujacej wszystkich piastujgcych kierownicze stanowiska
w administracji publicznej. Dla 39% respondentow motywem uczestnictwa w tej
formie ksztatcenia obronnego byly wymagania obecnego stanowiska pracy, za$ 13%
badanych nie potrafita udzieli¢ odpowiedzi.

Uczenie sie, jako przygotowanie do zaje¢, wymaga wiekszej ilosci bodZzcow, nie tylko
np. przygotowanego stanowiska pracy, ksigzek i materiatbw pomocniczych,
stosownego nawyku do wykonywania czynnos$ci powtarzajacych sie. Potrzebne sgjuz
motywy w wezszym rozumieniu, a mianowicie pobudki uczuciowe (w wiekszym lub
mniejszym zakresie) i wyrazane w twierdzeniu uzasadniajgcym potrzebe uczenia sie,
wskazujgcym na przyczyne lub cel. Nie zawsze uczacy sie Swiadomy jest pobudki
swego dziatania. Na ogoét jednak potrafi jg okreshi¢. Przyktadem sg na to odpowiedzi

stuchaczy na pytanie: Prosze powiedzie¢ dlaczego Panowie sie ucza? Odpowiedzi

brzmig nastepujaco: ,,... chce zdobyC lepsze stanowisko pracy”, ... lubie zmiany
w zyciu”, ,,... chce wiedzie¢ wiecej, by¢ fachowcem”, ,,... bo w wojsku studia takie sg
wymagane”, ,,... wymagania stanowiska”, ,,... zdobywam doswiadczenie i wiedze”, ,,...

bo chce i robie to dla siebie”.
Ogolnie ujmujac problem, sadzi¢é mozna, ze do naczelnych motywoOw uczenia sie
dorostych natezy:
A potrzeba otrzymania dyplomu ukoniczenia studidw;
mozliwo$¢ praktycznego wykorzystania zdobywanej wiedzy;
nabycie kompetencji kierowniczych;

zdobycie lepszego stanowiska pracy (najczesciej dowddczo-sztabowego);

28 Szerzej J. S. Kardas, Wyzsze kursy obronne. Analiza. Ocena. Perspektywy, Warszawa 2000.
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A zainteresowania i ambicje.

Racjonalizacja uczenia sie kadry bywa daleko posunieta, rzadkosScia jest, gdy kto$
zdobywa nowe kwalifikacje lub doskonali sie tylko ze wzgledu na jeden Scisle
sprecyzowany motyw.

Przypuszcza sie, ze w przysztosci gtdbwnym Zrodtem przewagi konkurencyjnej bedzie
zdotno$¢ uczenia sie szybciej niz inni, umiejetno$¢ nabywania kompetencji
kierowniczych, za$ przywddztwo intetektualne bedzie udziatem takich organizacji,
ktore bardziej niz inne rozumiejg tendencje technotogiczne, demograficzne, polityczne

i spoteczne w otaczajacej rzeczywistosci.



2.

ZALOZENIA METODOLOGICZNE BADAN

2.1. Cele badan

Cel gtowny;

Ustalenie czynnikow wspoizaleznych z poziomem motywacji studentow WWL

AON do uczenia sie oraz motywacji do kierowania zespotami ludzkimi.

Cele szczegbtowe:

1
2.

Ustalenie rozktadu poziomu motywacji studentéw do uczenia sig,
Ustalenie rozkfadu poziomu motywacji studentéw do Kkierowania zespotami
ludzkimi,
Ustalenie rozktadu i natezenia zmiennych kontekstowych:
zatozenie kulturowe jednostki, instytucji stuzby studentow,
autorytet poprzedniego przetozonego,
A zachowanie kierownicze poprzedniego przetozonego,
satysfakcja z pracy,
preferowane cechy stanowiska,
N rodzaj szkoty oficerskiej,
N ocena z przedmiotu dowodzenie,
preferowane przedmioty szkolne,
poprzednie stanowisko stuzbowe (dowddcze, inne),
rok nauki.
Ustalenie istnienia i sity wspoétzaleznoSci pomiedzy poziomem motywacji do
uczenia sie a zmiennymi kontekstowymi,
Ustalenie istnienia i sity wspétzaleznosci pomiedzy poziomem motywacji do
kierowania zespotami ludzkimi a zmiennymi kontekstowymi.
Ustalenie istnienia i sity wspotzaleznosci pomiedzy poziomem mot2acji do

kierowania a poziomem motywacji uczenia sie.
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Nalezy tu dodaé, iz bardzo waznym celem badan - warunkujgcym ich
jakos$¢, cho¢ tu nie wymienionym, jest skonstruowanie i weryfikacja narzedzi pomiaru

motywacji.

2.2. Problemy badawcze

Problem gtowny
Jaka jest sita wspotzaleznosci pomiedzy wybranymi czynnikami (zmiennymi)
kontekstowymi a poziomem motywacji studentbw WWL AON do uczenia sie oraz

poziomem motywacji do kierowania zespotami ludzkimi?

Problemy szczegdtowe:
1 Jaki jest rozktad poziomu motywacji do uczenia sie u studentow WWL AON?
2. Jaki jest rozktad poziomu motywacji do kierowania u studentéw WWL AON?
3. Jaki jest rozktad i natezenie takich zmiennych kontekstowych, jak:
zatozenie kulturowe jednostki, instytucji stuzby studentéw,
autorytet poprzedniego przetozonego,
zachowanie kierownicze poprzedniego przetozonego,
satysfakcja z pracy,
preferowane cechy stanowiska,
rodzaj szkoty oficerskiej,
A ocena z przedmiotu dowodzenie,
preferowane przedmioty szkolne,
poprzednie stanowisko stuzbowe (dowddcze, inne),
A rok nauki.
4. Czy istnieje i jaka jest sita wspdtzaleznosci pomiedzy poziomem motywacji do
uczenia sie a zmiennymi kontekstowymi?
5. Czy istnieje i jaka jest sita wspoOtzaleznosci pomiedzy poziomem motywacji do
kierowania a zmiennymi kontekstowymi?
6. Czy istnieje i jaka jest sita wspotzaleznosci pomiedzy poziomem motywacji do

kierowania a poziomem motywacji do uczenia sig?



24

2.3. Hipotezy robocze

Gtowna hipoteza robocza brzmi nastepujaco:

istnieje  statystycznie istotna wspoétzaleznoS¢ pomiedzy  czynnikami
(zmiennymi) kontekstowymi a poziomem motywacji studentow WWL AON do uczenia
sie orazpoziomem motywacji do kierowania zespotami ludzkimi.

WSréd hipotez szczegotowych pominieto te, ktore sg odpowiedziami na
pytania 1, 2 i 3, gdyz nie jest to konieczne w przypadku problemoéw diagnostycznych,
arowniez, w przypadku tych badan, niecelowe. W celu skrécenia ilosci hipotez
czastkowych, potaczono réwniez hipotezy odpowiadajace problemom 4. i 5., co jednak
nie zmienia faktu ich oddzielnej weryfikacji. Dla kazdej zmiennej kontekstowej

hipotezy sformutowano oddzielnie.

Hipotezy szczegdtowe do problemu 4. i 5.

1 Oficerowie, ktorzy stuzyli w jednostce wojskowej o pozytywnym zatozeniu
kulturowym, posiadajg wyzsza motywacje do kierowania oraz wyzszg motywacje
do uczenia sie niz oficerowie, ktorzy stuzyli w jednostce wojskowej o negatywnym
zatozeniu kulturowym

2. Oficerowie, dla ktorych bezposredni przetozeni stanowili autorytet, posiadaja
wyzszg motywacje do kierowania oraz wyzszg motywacje do uczenia sie niz
oficerowie, dla ktérych bezposredni przetozony tego autoiytetu nie stanowit
(moralnego, fachowca, przywadcy).

3. Oficerowie, ktérych bezposredni przetozeni cechowali sie zachowaniami
charakterystycznymi dla demokratycznego stylu kierowania, posiadajg wyzszg
motywacje do Kierowania oraz wyzszg motywacje do uczenia sie niz oficerowie,
ktérych bezposredni przetozeni cechowali sie zachowaniami charakterystycznymi
dla stylu autorytarnego.

4. Oficerowie, dla ktorych praca stanowita zrédto satysfakcji posiadajg wyzsza
motywacje do kierowania oraz wyzszg motywacje do uczenia sie niz oficerowie,
dla ktorych wykonywanie pracy nie byto satysfakcjonujgce.

5. Oficerowie, ktérzy posiadaja wyzsza motywacje do kierowania oraz wyzszg
motywacje do uczenia sie czeSciej preferujg stanowiska o cechach kierowniczych,

niz oficerowie o motywacji nizszej.
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6. Oficerowie, ktorzy ukonczyli dowddcze szkoty oficerskie (WSOWZ, WSOWP)
posiadajg wyzszg motywacje do kierowania oraz wyzszg do motywacje uczenia sie
niz oficerowie, ktorzy ukonczyli pozostate szkoty oficerskie.

7. Im wyzsza ocena semestralna z przedmiotu dowodzenie, tym wyzszy poziom
motywacji do Kkierowania oraz wyzszy poziom motywacji do uczenia sie
studentow.

8. Oficerowie, ktorzy preferowali wiedze humanistyczng w czasie nauki w szkole
Sredniej, posiadajg wyzszg motywacje do kierowania oraz wyzszg motywacje do
uczenia sie niz oficerowie, ktérzy preferowali wiedze Scists.

9. Oficerowie, ktérzy petnili obowiazki na stanowiskach dowddczych, posiadaja
wyzszg motywacje do kierowania oraz wyzszg motywacje do uczenia sie niz
oficerowie, ktorzy pracowali na innych stanowiskach.

10. Oficerowie, ktdrzy ucza sie na Il roku posiadajg wyzszg motywacje do kierowania
oraz wyzszg motywacje do uczenia sie niz oficerowie, ktorzy ucza sie na roku

Zerowym.

B) Hipoteza szczegdtowa do problemu 6.:
Im wyzszy poziom motywacji do kierowania tym wyzszy poziom motywacji do

uczenia sie u studentéw WWL AON.

2.4. Zmienne, wskazniki i metody badawcze

Za zmienng niezalezng przyjeto zmieime kontekstowe, natomiast motywacje
Kierowania oraz motywacje uczenia sie uczyniono zmienng zalezng. Klasyfikacje te
przyjeto w celu porzadkowania danych, jednak nalezy mie¢ na uwadze, iz
w przypadku niektorych zmieimych kontekstowych zalezno$¢ ta moze byc¢
dwukierunkowa.

Zmienne niezalezne:
N zatozenie kulturowe jednostki, instytucji stuzby studentéw,
N autorytet poprzedniego przetozonego,
zachowanie kierownicze poprzedniego przetozonego,

N satysfakcja z pracy.
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A preferowane cechy stanowiska,
rodzaj szkoty oficerskiej,
ocena z przedmiotu dowodzenie,
N preferowane przedmioty szkolne,
poprzednie stanowisko stuzbowe (dowodcze, inne),
A rok nauki.
Wskazniki zmiennych niezaleznych:

- wybory odpowiedzi w kwestionariuszu ankiety (skala nominalna i rangowa).

Zmienne zalezne:

- poziom motywacji do kierowania,

- poziom motywacji do uczenia sie

Wskazniki zmieimych zaleznych:

- ilos¢ punktow uzyskanych po zsumowaniu stopni odpowiedzi kazdej pozycji skali

danego kwestionariusza (skala przedziatowa).

Metody badawcze;
wywiad technika pisemna,
metody statystyczne:
- opis statystyczny,
- wnioskowanie statystyczne,
- analiza rzetelnosci skali,
- analiza skupien (metodg aglomeracji).
Narzedzia:
¢ kwestionariusz ankiety (zatacznik 4, pyt. 3, 5-19),
¢ kwestionariusze motywacji;
0 do uczenia sie (MU) - skale postaw (zatgcznik 4, poz. 1),
O do kierowania (MK) - skale postaw (zatgcziuk 4 poz. 3),
O do kierowania z uwzglednieniem pozioméw taksonomicznych [MKT]
(zatacznik 4, poz. 4).
Kwestionariusz pomiaru motywacji MKT bedzie narzedziem dodatkowym,

uzupetniajagcym i ewentualnie weryfikujagcym kwestionariusz podstawowy - MK.
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Etapy konstrukcji kwestionariuszy oraz sposob ich weryfikacji przedstawiono
w nastepnym rozdziale.

Opracowujac wyniki badan wykorzystano pakiet statystyczny Statistica PL, co
umozliwito szerokga eksploracje danych. Zatozono, iz pomiary motywacii wykonywane
sgq na skali przedziatowej: stad tez opisujac pozycje kwestionariuszy motywacji oraz
wyniki pomiaru postugiwano sie adekwatnymi statystykami: Srednia arytmetyczna,

wariancja, odchylenie standardowe, btgd standardowy””.

W celu ustalenia wspotzalezno$ci pomiedzy zmiennymi”o” uzyto:
N dla skal przedziatowych (stopnie skal postaw) - wspotczyrmika korelacji
r Pearsona,,
dla skal rangowych - wspo6tczynnika korelacji rangowej rs Spearmana,
dla skal nominalnych - wspoétczynnika sity zwigzku Y Cramera.
Okreslenia sity zwigzku i korelacji przyjeto jak w tabeli 1
Tabela 1

Okreslenia sity zwigzku zmiennych (korelacji)

Wartosci sity zwigzku lub OKkreslenie sity
wspoétczynnika korolacji
r=0 brak
0<r<0,l nikta
0,1 <r <0,3 staba
0,3<r <0,5 przecietna
05<r<0,7 wysoka
0,7<r<0,9 bardzo wysoka
09<r<1 niemal petna
r=1 petna

Zrodto: A. Goralski, Metody opisu i wnioskowania statystycznego w psychologii
i pedagogice, PWN, Warszawa 1987, s. 38.

Zob. np. Cz. Nowaczyk, Podstawy statystyki dla pedagogow, Warszawa-Poznan 1985, rozdziat Il.
Zwigzek korelacyjny wystepuje wtedy, gdy ze zmiang jednej zmiennej nastepuje zmiana drugiej
zmiennej. Okresla sie go obliczajagc wiasciwy wspoétczynnik - z odpowiedniego wzoru
matematycznego lub korzystajgc z programu statystycznego. Wyraza sie liczbg niemianowang
z przedziatu;-1< r< 1
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W celu okreSlania istotnoSci obliczanych wspotczynnikow  korelacji

zastosowano nastepujace testy statystyczne:

¢ test X (chi-kwadrat) Pearsona; postugujac sie nim przyjeto, ze;
* ticzebnoSci oczekiwane w kazdym polu tabeli wielodzielczej nie powinny
by¢ mniejsze od 2 i jednoczesnie, w co najwyzej jednej pigtej pol, liczebnosci te
moga by¢é mniejsze od pieciu’i;
* przy niespetnieniu przez badany rozkiad powyzszego zatozenia, logicznie
taczono odpowiednie klasy jakoSciowe, a w przypadku tablicy czteropolowej
uwzgledniano poprawke Yatesa;

¢ test t Studenta.

Przy prezentowaniu danych pod uwage brano przede wszystkim te wspotczynniki
wartosci testu istotnosci, dla ktorych poziom istotnosSci p byt mniejszy lub réwny

wartosci 0,05 (warto$¢ graniczna zwykle przyjmowana w psychologii).

2.5. Teren badan. Charakterystyka badanej proby studentéw

Badania zostaty przeprowadzone w czerwcu 2000 roku. Dazono w nich do
przeprowadzenia - ze wzgledu na dobor proby - peinych badan statystycznych dwoch
rocznikbéw (dwoch - w celu poréwnania wynikow). Kwestionariusze wypenili wiec
studenci roku zerowego oraz studenci drugiego roku Wydziatlu Wojsk Ladowych
AON. Badaniami objeto 159 studentéw studiow dyplomowych. Do dalszych badan
zakwalifikowano 156 kwestionariuszy. Kwestionariusze zostaty rozdane studentom do
wypetniana w domu, co miato zapewni¢ im wiasciwsze warunki do rzetelnych
odpowiedzi.

Badang prébe studentow scharakteryzowano ze wzgledu na:
rodzaj ukonczonej wyzszej szkoty oficerskiej (tab. 2),
A rok nauki (tab. 3),
oceny z przedmiotu dowodzenie z ostatniego semestru (tab. 4),

A zajmowanie stanowiska dowddczego (tab. 5).

Cz. Nowaczyk, Podstawy metod statystycznych dla pedagogéw, PWN, Warszawa-Poznan 1985,
S.182.






3. KONSTRUOWANIE KWESTIONARIUSZY MOTYWACJI

3.1 Zatozenia teoretyczne konstrukcji narzedzi pomiaru motywacji

W dostepnej literaturze spotka¢ sie mozna z dwoma podejSciami pomiaru
motywacji - w oparciu o taksonomie celow lub, podejsScie ktore przyjeto w przypadku
kwestionariusza motywacji do uczenia sie MU i Kkwestionariusza motywacji
kierowania MK - skale postaw mierzg czynniki decydujace o motywacji. Konstrukcje
kwestionariusza oparto o model teoretyczny motywacji J. Reykowskiego.

W ujeciu J. Reykowskiego motyw to: pojecie ogo6lne oznaczajace takie
zjawiska, jak intencja, zamiar, che¢, pragnienie, zyczenie, zainteresowanie czyms,
obawa przed czyms$ itp. Wszystkie wymienione terminy majg jedng ceche wspodlng -
wyznaczajg wystgpienie u cztowieka tendencji kierunkowej czyli gotowosci do
zmierzania ku okreslonym celom; ta gotowos¢ moze by¢ mniej lub bardziej Swiadoma,

mniej lub bardziej sprecyzowana”  Wzbudzenie oraz site motywacji, wedtug

J. Reykowskiego, warunkujg czynniki ujete w formute™:

M =f(N,G,Ps) )

gdzie:

M - sita motywu,

N - napiecie motywacyjne zwigzane z niezaspokojeniem potrzeby, niewykonaniem zadania;
specyficzny stan pobudzenia aparatu regulacji,

G . wartos¢ gratyfikacyjna (subiektywna), czyli czynnik, ktory potrzebe moze zaspokoié lub wzbudzic,
zalezy od antycypowanej uzytecznosci wyniku,

Ps - prawdopodobienstwo subiektywne jest stopniem pewnosci podmiotu, iz zajdzie okreslone
zdarzenie, osicgniecia wartosci dodatniej (sukcesu) lub unikniecia wartosci ujemnej
(porazki).

Dzieki powyzszym czynnikom motywacyjnym student staje sie bardziej

aktywny w swoich dziataniach, przejawia aktywnos¢ w pozadanym Kierunku

J. Reykowski, Z zagadnien psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1977, s. 18.
Ibidem, s. 89.
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i zaspokaja swoje potrzeby psychiczne™”~. Motywami mogg by¢: pragnienie sukcesu,
wysoki poziom aspiracji, lek przed konsekwencjami, ciekawos$¢ i zainteresowanie. Ta
ostatnia, poznawcza motywacja jest szczegoélnie istotna, bowiem jej utrzymanie nie
jest uwarunkowane ciggtymi wzmocnieniami z zewnatrz”
Posiadanie przez studenta wysokiej motywacji do kierowania ludzmi oznacza:
iz zaktada on duze prawdopodobienstwo uzyskania sukcesu w kierowaniu ludzmi,
uwaza, iz takie dziatanie przyniesie mu pozadane gratyfikacje (finansowe, awans,
prestiz, przyjenmos¢),
ze swoje dziatania ukierunkowuje na poszerzanie wiedzy o kierowaniu ludzmi.
Konstruowanie narzedzi pomiaru oparto o przedstawione powyzej czynniki.
Konstruowanie jest etapem najtrudniejszym i najwazniejszym, gdyz decyduje o jakosci
(rzetelnoSci i trafnosci) uzyskanych wynikow i sformutowanych wnioskow. Wymaga
utozenia kilkudziesieciu twierdzen jak najlepiej opisujacych zachowania studentéw
o wysokiej motywacji i niskiej motywacji oraz statystycznej weryfikacji tych

twierdzen (pozycji skali).

Etapy konstruowania narzedzi pomiaru:

1. Ustalenie twierdzen do kwestionariuszy motywacji.
Kazdy kwestionariusz motywacji (MU oraz MK) bedzie skiadat sie z trzech
nastepujacych skal czastkowych, mierzacych przedstawione wczesniej czynniki:
skala napiecia motywacyjnego (SNM),
N skala wartosci gratyfikacyjnej (SWG),
N skala prawdopodobienstwa sukcesu (SPS).
Twierdzenia te bedg opisywaty zachowania studentéw posiadajacych motywacje
negatywng oraz pozytywna.
2. Wstepna weryfikacja kwestionariuszy
Bedzie polega¢ na ponownym, po Kilkudniowej przerwie, przejrzeniu twierdzen

oraz zebraniu uwag dwdch wybranych nauczycieli akademickich.

L. Niebrzydowski, Wptyw motywacji na uczenie sie, NK, Warszawa 1972, s. 56.

M. Przetacznik-Gierowska, Z. Wiodarski, Psychologia wychowawcza, PWN, Warszawa 1994,
s. 176.
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3. Stworzenie sytuacji pomiaru motywacji.
4. Wprowadzenie wynikow odpowiedzi studentéw do programu statystycznego.
5 Analiza rzetelnosSci kwestionariusza pomiaru motywacji

Ustalenie rzetelnoSci pomiaru, a tym samym jakos$ci narzedzia, wymaga
opracowania statystycznego wynikoéw surowych, tzn.:

obliczenia $rednich arytmetycznych pozycji kwestionariusza motywacji,

obliczenia korelacji wyniku pozycji z wynikiem catkowitym;

A obliczenia wspotczynnika rzetelnoSci r« kwestionariusza - przyjeto metoda
zgodnosci wewnetrznej™ (wspotczynnik alfa Cronbacha);

kolejnego odrzucania pozycji nierzetelnych i obliczania wspétczynnika

rzetelnosci, az do uzyskania pozadanej wartos$ci wspotczynnika.

6. Oszacowanie trafnosci kwestionariuszy:
teoretycznej metodg badania wewnetrznej struktury kwestionariusza -
poprzez analize skupien pozycji w celu ustalenia homogenicznosci
kwestionariusza,
diagnostycznej - jako korelacji wynikow z zewnetrznym kryterium””,

a nastepnie odrzucenie wysoce nietrafnych pozyciji.

Analiza skupien stuzy do grupowania wielu obserwowanych danych lub
porzadkowania danych w sensowne struktury. Dane te, w kolejnych krokach, tgczone
sg W coraz to wieksze wigzki, z zastosowaniem pewnej miary podobienstwa lub
odlegtosci. Wynikiem grupowania moze by¢ wykres - hierarchiczne drzewo. Jako
miare odlegtosci przyjeto niezgodno$¢ procentows, szczegoélnie przydatna, gdy dane sg
dyskretne.

Wyniki badan bedg anonimowe. Oczywiscie, uzyskanie nazwiska studenta
wypetniajacego kwestionariusz motywacji umozliwitoby ustalenie korelacji np.
pomiedzy osiggnieciami poznawczymi a motywacjg oraz zwiekszytoby warto$é
diagnostyczng pomiaru, jednak zapewne wypowiedzi studentéw bytyby mniej szczere,

co obnizytoby rzetelno$¢ kwestionariusza motywaciji.

Zob. J. Brzezinski, Metodologia badan psychologicznych, Warszawa 1997, s. 467, 475.
Zob. W. Sanocki, Kwestionariusze osobowosci w psychologii. Warszawa 1978, s. 295-301.
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3.2. RzetelnosC i trafnos¢ kwestionariusza motywacji uczenia sie (MU)

Kwestionariusz motywacji przedstawiono w zatgczniku 4 (pyt. 1).

Ustalenie rzetelnoSci i trafnosSci pomiaru, a tym samym jakos$ci narzedzia,
wymagato  opracowania  statystycznego wynikéw  surowych - miernikow
przedstawionych powyzej.

Ponadto uwzgledniono, iz pozycje skal zawieraty pie¢ stopni odpowiedzi, przy
czym o0 pozytywnej motywacji mogto Swiadczy¢, zaleznie od sformutowania
twierdzenia pozycji, zgadzanie sie - lub tez nie - z tg pozycja. Stad tez przyjeto
nastepujacg punktacje:

» zdecydowana aprobata twierdzenia pozytywnego lub negacja negatywnego
{zdecydowanie tak lub zdecydowanie nie) - 5 punktow,

* raczej aprobata twierdzenia pozytywnego lub negacja negatywnego (raczej tak
lub raczej nie) - 4 punkty,

* niezdecydowanie - odpowiedz trudno powiedzie¢ - 3 punkty,

e raczej aprobata twierdzenia negatywnego lub negacja pozytywnego - 2
punkty,

» zdecydowana aprobata twierdzenia negatywnego lub zdecydowana negacja
pozytywnego - 1 punkt.

Obliczenia  opisujace  pozycje wstepnego  kwestionariusza  motywacji

przedstawiono w tabeli 6 oraz zobrazowano w zatgczniku 4.

W celu ustalenia rzetelnosci kwestionariusza motywacji wykorzystano metode
wewnetrznej zgodnosci testu i postuzono sie wspotczynnikiem alfa Cronbacha (a).
Wspotczynnik ten, dla wstepnego kwestionariusza motywacji MU, wyniést a=0,82
(Srednia kwestionariusza x= 65,33 pkt.; odchylenie standardowe s=9,21 pkt.; wariancja
s "=84,9), co wskazuje na zadowalajgca rzetelnoS¢ kwestionariusza motywacji.
Wstepna analiza wynikow przedstawionych w tabeli 6 oraz zobrazowanych na
rysunku- zatgcznik 5, pozwala ustali¢ te pozycje, ktére moga negatywnie wptywac na

rzetelnoS¢ catego kwestionariusza. Sgto pozycje, dla ktérych:
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Tabela 6

Wyniki obliczen opisujgcych wstepny kwestionariusz motywacji uczenia sie

Numer Sreditb
pozycii
1 2 3
Skala napiecia motywacyjnego SNM

1. Szybko zniechecam sie, gdy doznaje niepowodzen 3,78

2. Trace dobry nastr6j na mysl, ze mam si¢ znéw 3,78
uczy¢
Mam trudnosci z koncentracjg gdy sie ucze 3,85
Zwykle ucze sie tylko po to, zeby zaliczy¢ 3,45
Jesli czego$ nie rozumiem to z uporem szukam 3,63
rozwigzania

6. Jest tyle atrakcyjnych zgje¢, ze trudno mi sie uczy¢ 3,53

Skala wartosci gratyfikacy.jnej SWG

7. Wi iedza uzyskiwana w Akademii jest przydatna w 3,29
praktyce

8. Bez studiowania moje zycie bytoby réwniez 2,56
sensowne

9. Wolatbym studiowaé w innej uczelni 3,21

10. Uczenie sie sprawia mi przyjemnos¢ 3,37

11. Ucze sie gtownie dlatego, aby poprawi¢ swoj status 2,56
materialny

12. Ukonczenie Akademii zwiekszy moj prestiz wérod 3,62
iimych oficeréw

Skala prawdopodobienstwa sukcesu SPS

13. Przecietne oceny z przedmiotéw wojskowych to kres 4,00
moich mozliwosci.

14. Nigdy rue bede umiat postugiwac sie wiedzg 4,06
taktyczno-operacyjng

15. Moje oceny bardziej zalezaty od szczescia luz 3,84
poziomu mojej wiedzy

16. Niepowodzenia w nauce to moja specjalnos¢ 4,33

17. Brak mi wiary w siebie 4,26

18. Brak mi uzdoliueh do uczenia sig przedmiotéw 4,17
wojskowych

¢ Srednia arytmetyczna jest nadmiernie wysoka lub niska;

¢ moc dyskryminacyjna jest ujemna lub niska.

0,44
0,59

0,47
0,51
0,48

0,30

0,35

0,35
0,37
0,17

0,33

0,44

0,45

0,70
0,50
0,56

Sa to pozycje P08 i Pil i one poddane zostang szczegotowej analizie. Dalszg

analize rzetelnosci wykonano postugujac sie modutem Analiza rzetelnosci i pozycji

pakietu Statistica. Modut ten:

umozliwia obliczenie roéznymi metodami wspotczynnikdw

aktualnej skali,

rzetelnosci

utatwia konstruowanie rzetelniejszej skali poprzez propozycje eliminacji

pozycji nieodpowiednich,
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» oblicza, ile nalezy dodac pozycji skali, aby uzyska¢ zadang rzetelnosc.

W celu uzyskania kwestionariusza o wiekszej rzetelnosci, analizujgc wskazania
programu statystycznego, usuwano kolejno:

=>pozycje P08, rzetelnos¢ wzrosta do a= 0,83;

=>pozycje Pil, rzetelnos¢ wzrosta do a= 0, 84.

Dalsza redukcja pozycji powodowataby nie wzrost, a obnizenie wspotczynnika
rzetelnoSci. Stad tez przyjeto, ze wobec niewielkich zmian wspdtczynnika a,
projektowana skala bedzie sktadac sie z 18 pozycji.

Program umozliwia obliczenie ilosci pozycji, ktore nalezatoby doda¢ aby
zwiekszy¢ rzetetno$¢ do  zatozonej wartosci. W tym przypadku, zwiekszenie
rzetelnosci skali do wartosci a=0,90 wymagatoby zastosowania 11 nowych pozycji.

Oszacowanie trafnosSci kwestionariusza oparto o anatize skupien, prébujac
ustali¢ trafnos¢ teoretyczna metoda badania wewnetrznej struktury skali™ Metoda ta
odwotuje sie do zwigzku pomiedzy pozycjami skati. Stopien jednorodnosci mowi o jej
trafnosci teoretycznej - im wieksza jednorodnos$¢, tym wieksza trafnos¢ teoretyczna
skali. Do analizy trafno$ci wykorzystano modut Analiza skupier pakietu Statistica.

Skupienie pozycji kwestionariusza motywacji, ze wzgledu na procentowe
rozktady odpowiedzi studentdéw, obrazuje rysunek 5 (pionowy drzewkowy diagram).

Pozycje, ktorych rozktady sg podobne, znajdujg sie blisko siebie (08 pozioma),
a stopienn powigzania okreSlony jest odlegtosScig (odtozona na osi pionowej), przy
ktorej linie pozycji skali wigzg sie.

Z rysunku 5 wynika, iz najwiekszg homogeniczno$¢ cechuje, skupione
w Srodkowej czeSci wykresu, pozycje skali prawdopodobienstwa sukcesu SPS -
oprécz pozycji P15. Pozycja ta: Moje oceny bardziej zalezaty od szcze$cia nizpoziomu
mojej wiedzy odnosi sie do zewnetrznego warunku odniesienia sukcesu, gdy
tymczasem pozycje pozostate testujg prawdopodobienstwo sukcesu w odniesieniu do
mozliwosci wiasnej osoby (pozycje P13, P+4, P16, P17).

Mniejszg homogeniczno$¢ wykazaty pozycje skali wartosci gratyfikacyjnej P08,

P09, Pil - skupione po lewej stronie. Natonuast pozycje mierzace napiecie

W. Sanocki, Kwestionariusze osobowosci w psychologii, PWN, Warszawa 1978, s. 300.
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motywacyjne sg bardziej rozproszone - znajdujg sie w dwadch skupiskach: jedno,

pozycje POI, P02, PO3; drugie, pozycje P06, PO8.

Niezgodnos$¢ procentowa

110
100

90

50

40
Pil P12 P7 P6 P15 P17  Pl4 P2 P3

P8 P9 PI1O P4 P18 P16 P13 PS Pl

Rys. 5. Analiza skupien pozycji kwestionariusza motywacji M u

3.3.Wyniki pomiaru motywacji uczenia sie (MU)

W tym rozdziale przedstawiono wyniki pomiaru motywacji studentow,
wykonanego przy pomocy podejs¢ opisanych w poprzednim podrozdziale.
Pod uwage wzieto wszystkie pozycje kwestionariusza. Wyniki przedstawiono
nastepujaco:
obrazujgc procentowo stopien zgodnosci wszystkich studentow z kolejnymi
pozycjami kwestionariusza,
A obrazujgc wyniki uzyskane przez studentow w przedziatach: motywacja

negatywna, motywacja niska, motywacja wysoka.
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Analiza wynikow ze wzgledu na pozycje
Stopien  zgodno$ci  wszystkich

kwestionariusza przedstawia tabela 7.

Rozktady odpowiedzi studentow w kwestionariuszu motywacji MU

tp. ~decydo*- trudno racze
wAnieme im powi~dzio¢ tok
1 2 3 4 5 6
Skala napiecia motywacyjnego SNM

1 Szybko zniechecam sig, gdy 16,6 59,0 10,9 12,2
doznaje niepowodzen

2. Trace dobry nastréj na mysl, 23,1 46,1 19,3 10,6
ze mam sie znéw uczy¢

3. Mam trudnosci z 19,9 60,9 8,3 7.1
koncentracjg gdy sie ucze

4, Zwykle ucze sie tylko po to, 14,1 44.9 17,3 19,2
zeby zaliczy¢

5. Jesli czego$ nie rozumiem to 6,4 9,6 16,7 49,4
z uporem szukam
rozwigzania

6. Jest tyle atrakcyjnych zajec, 12,8 60,6 18,6 12,8
ze trudno mi sie uczy¢é

Skala wartosci graty Ikacyjnej SWG

7. Wiedza uzyskiwana w 5,8 9,0 455 26,9
Akademii jest przydatna w
praktyce

8. Bez studiowania moje zycie 3,2 16,0 29,5 35,9
bytoby réwniez sensowne

9. Wolatbym studiowaé w innej 12,8 26,3 42,3 12,2
uczelni

10. Uczenie sie sprawia mi 6,4 14,1 26,3 42,3
przyjemnos$¢

11. Ucze sie gtéwnie dlatego, 7,7 19,9 14,8 35,9
aby poprawi¢ swoj status
materialny

12.  Ukonczenie Akademii 45 10,3 24 .4 37,2
zwiekszy moj prestiz wéréd
innych oficeréw

Skala prawdopodobienstwa sukcesu SPS

13.  Przecigetne oceny z 29,5 51,3 12,2 3,8
przedmiotéw wojskowych to
kres moich mozliwosci.

14.  Nigdy nie bede umiat 37,8 37,2 21,1 2.6

postugiwac sie wiedzg
taktyczno-operacyjng

studentéw

z

kolejnymi

pozycjami

Tabela 7

zdeNo*
wanietafc
7
1,3
2,6
3,2

4,5

17,9

51

12,2

16,4
6.4
10,9

21,8

23,1

2,5

13



16.

17.

2 3 4 7
Moje oceny bardziej zalezaty 24,4 45,5 231 3,8 3,2
od szczescia niz poziomu

mojej wiedzy

Niepowodzenia w nauce to 51,3 39,1 45 13 3,8
moja specjalnosé

Brak mi wiary w siebie 47,4 39,1 58 71 0,6
Brak mi uzdolnien do uczenia 39,7 46,8 71 3,2 35

sie przedmiotow wojskowych

Zdecydowana wiekszo$¢ studentdw aprobowata stwierdzenia pozytywne

I negowata negatywne, stad tez rozproszenie wynikdéw jest niewietkie. Wyjatkiem sg

pozycje:

P04 - Zwykle ucza sie tylko po to, zeby zaliczy¢, ktorej nie zanegowato az 45%
studentow,

PO7 - Wiedza uzyskiwana w Akademii jest przydatna w praktyce, ktorg
zaaprobowato tytko 39,1% studentow,

P08 - Bez studiowania moje zycie bytoby réwniez sensowne, z ktdrg zgodzito sie

52,3% 0s0Db.

P09 - Wolatbym studiowa¢ w innej uczelni, ktorg zaaprobowato 18,6% oficerdw,
a brak zdecydowania wyrazito az 42,3% badanej préby,
PIO - Ucze sie gtdwnie dlatego, aby poprawié¢ swdj status materialny, z ktorg

odrzucito tytko 27,6% studentow.

Analiza wynikow ze wzgledu na przedziaty motywacji.

W celu utatwienia analizy poziomu motywacji dokonano przejscia ze skali

o stopniach 1, 2, 3, 4, 5 na skale o stopniach: -2, -1, 0, 1, 2, czyli lepiej obrazujaca

motywacje negatywna, jej brak lub motywacje pozytywna, (rys. 6).

Nastepnie, w celu ograniczenia przedziatbw motywacji, dokonano nominalizacji

danych przyjmujac trzy przedziaty:

N

poziom motywacji negatywnej = -2 pkt. do 0 pkt.
niski i Sredni poziom motywacji pozytywnej = 0 do Ipkt

wysoki poziom motywacji pozytywnej = powyzej Ipkt.



Rys. 6. Rozktad wynikéw pomiaru motywacji do uczenia si¢ MU

Powyzsza nominalizacja danych jest potrzebna do poszukiwania zaleznosci miedzy
miedzy motywacjg a zmiennymi kontekstowymi wyrazonymi na poziomie skal
jakosciowych. Powyzsze, umowne przyjecie przedziatdbw, ma jednak swoje
uzasadnienie - wartosci 0 i 1 sg w przyblizeniu punktami granicznymi odchylenia
standardowego, oraz, w przypadku 1. punktu jak wynika z rysunku 7, zostaty wyraznie

oddzielone wyniki wysokie od pozostatych.

Rys. 7. Rozklad wynikow pomiaru motywacji do uczenia sie MU
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Wyniki opisujace kwestionariusz sg nastepujace:
$rednia arytmetyczna wszystkich pozycji x=0,63 pkt.;
odchylenie standardowe s=0,51 pkt.;
N wariancja $"=0,26;
min=-1,38pkt;
N max=1,50pkt.
bt. stand.=0,041 pkt.
Do kolejnych przedziatdbw motywacji zakwalifikowano nastepujgce iloSci
studentow:
motywacja ujemna - 17 (10,9%),
motywacja niska, przecietna™ - 95 (60,9%),

motywacja wysoka - 44 (28,2%).

3.4. Rzetelnos¢ i trafno$¢ kwestionariusza motywacji do kierowania

Obliczenia opisujace pozycje kwestionariusza motywacji przedstawiono
w tabeli 8 oraz na rysunku 8. Natomiast sam kwestionariusz przedstawiono
w zatgczniku 4 (pyt. 3).

Tabela 8
Wyniki obliczen opisujgcych wstepny kwestionariusz
motywacji do kierowania KK

Numer pozycji Smlttiaaiytni.x Moc dyskrymi-
nacyjna rjt
L 3,91 59
2. 3,99 ,39
3. 3,95 46
4, 3,15 22
5. 3,89 ,59
6. 2,54 17
7. 3,33 ,29
8. 3,69 ,46
9. 4,03 57
10. 4,55 ,29
11. 4,11 61
12. 3,04 29

Dalej w opracowaniu postugiwano sie okresleniem ,,niska”.
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1 +Odch. std.
+Biad std.
Srednia

=
o
-

Rys. 8. Wykres ramkowy wartosci srednich pozycji kwestionariusza motywacji do
kierowania

W celu ustalenia rzetelnosci kwestionariusza ~motywacji  ponownie
wykorzystano metode wewnetrznej zgodnosci testu i postuzono sie wspoétczynnikiem
alfa Cronbacha (a). Wspotczynnik ten, dla wstepnego kwestionariusza motywacji KM,
wyniost q=0.76 (Srednia kwestionariusza KM x= 44,20 pkt.; odchylenie standardowe
$s=6,28 pkt.; wariancja s =39,09), co wskazuje na dopuszczalng rzetelnos¢
kwestionariusza motywacji. Mozliwy jest tylko nieznaczny wzrost wspoéiczynnika
rzetelnosci - w przypadku usunigcia pozycji P06 - do 0,76.

W tym przypadku, zwiekszenie rzetelnoSci skali do wartosci a=0,90
wymagatoby zastosowania 22 nowych pozycji.

Oszacowanie trafiioSci mozna przeprowadzi¢ stosujagc diagram drzewkowy
(rys. 9). Poszczegdlne skale nie wykazujg wyraznych skupien, powigzanie wykazujg

jedynie pozycje P9, Pil; PIO, P12 oraz P2 i P3.
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Niezgodnos¢ procentowa
110

P6 P12 P8 P3 Pil P5
P4 P10 P7 P2 P9 Pl

Rys. 9. Drzewkowy diagram pozycji kwestionariusza motywacji MK

Jednorodnos¢ wykazuja wyniki pozycji Pl (Chciatbym by¢ kierownikiem
zespotu tudzi) i P5 {Kierowanie ludzmi sprawia mi satysfakcje). Mozna przypuszczac,

iz poczucie satysfakcji jest tu nadrzednym motywem kierowania ludzmi.

3.4. Wyniki pomiaru motywacji do kierowania (MK)

Podobnie jak w przypadku wynikbw motywacji uczenia sie, analize

przeprowadzono ze wzgledu na:
wyniki odpowiedzi studentow w kolejnych pozycjach,
A wyniki indywidualne w przedziatach motywacji.

Analiza wynikow ze wzgledu na pozycje

Stopien  zgodno$ci  wszystkich  studentéw z  kolejnymi  pozycjami
kwestionariusza przedstawia tabela 9.

Badani oficerowie, jak wskazujg powyzsze wyniki badan, w zdecydowanej
wiekszosci chcg kierowaé ludzmi (pozycja Pl - aprobata w 78,6%) i nastawieni sg na
odbior informacji zwigzanych z tym procesem (pozycja P2 - aprobata w 79,9%).

Jednak co piaty student nie chce kierowac¢ podwtadnymi lub jest niezdecydowany czy
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Tabela 9
Rozktad odpowiedzi studentow w kwestionariuszu motywacji kierowania (MK)

Rozkind odpPwiedzi {%)
Lp. Fojtyeje kwestionariusza zdecydo- m&zg nie  trudno lraczej tak  zdecydo-
wanie nic powiedzie¢ | wanie tak
Skala napiecia motywacyjnego SNM

1. Chciatbym by¢ kierownikiem 3,8 7.7 9,6 51,3 27,3
zespotu ludzi

2. Z uwaga wystuchuje wszelkich 0,6 58 13,5 53,8 26,3
informacji o  przewodzeniu
ludzmi

3. Szybko zniechecam sig, gdy 19,9 62,2 11,5 58 0,6
doznaje niepowodzen

4. Wole wymysla¢é pomysty niz 58 30,8 40,4 18,6 45

wdrazac je kierujac ludzmi
Skala wartosci gratyfikacyjnej SWG

5 Kierowanie ludZmi sprawia mi 3,2 8,3 9,0 55,1 24,4
satysfakcje

6. Kierowanie ludZzmi wigze sie ze 45 224 21,8 25,0 26,3
zbyt duza odpowiedzialnoscig

7. Stanowisko kierownicze 5,1 16,7 29,5 37,2 11,5
podniesie moéj status materialny

8. Stanowisko kierownicze 3,8 10,3 21,1 42,3 22,4

zwigksza prestiz oficera
Skala prawdopodobieristwa sukcesu SPS

9. Nigdy nie bede potrafit 33,3 41,0 23,1 0,6 1,9
skutecznie kierowac
podwiadnymi

10. Brak mi wiary w siebie 42,3 40,4 8,3 7,7 1,3

11.  Kierowanie ludzmi nie lezy w 37,8 43,6 12,2 5,1 1,3
moim charakterze

12.  Zbyt wiele zalezy od szczescia, 10,9 30,8 23,1 224 12,8

a nie solidnej pracy

takg funkcje petni¢. Fakt ten raczej nie powinien niepokoi¢, gdyz w przysziej pracy
niezbedni sg zaréwno kierownicy, jak i tylko wykonawcy polecen. Natomiast
zastanawiajacy jest, w kontek$cie wymienionych pozycji, rozktad zgodnoSci studentow
z bardziej szczegOtowym twierdzeniem Wole wymysSlaé pomysty niz wdrazac je
kierujac ludzmi (pozycja P4). Tylko 36,6% studentow odrzucito to twierdzenie,
a 40,4% nie potrafito podjac decyzji. To pytanie prawdopodobnie zmusito do wiekszej
refleksji badanych i w efekcie nastgpita polaryzacja wyboréw stopni skali. W celu
sprawdzenia, czy oficerowie ktdrzy aprobowali pozycje PI, jednoczesnie nie

aprobowali pozycji P4, porownano obie zmienne oraz obliczono wspoétczynnik sity
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zwigzku. Zwigzek ten okazat sie tylko staby (V Cramera = 0,22), gdyz czeS¢ oficeréw
nie potwierdzita wczesniejszej odpowiedzi. Dotyczy to gtéwnie grupy 80 oficerow,
ktérzy deklarowali che¢ kierowania (pozycja Pl stopien 4 - raczej tak), a sposrod
ktorych 22,5% w pozycji P4 wyrazito zdanie przeciwne oraz 40% wybrato odpowiedZ
trudno powiedzieé. Dane te nakazujg ostrozno$¢ w formutowaniu wnioskéw na
podstawie tylko jednego, ogolnie sformutowanego pytania ankietowego, czy jednej
pozycji skali kwestionariusza. Na satysfakcje, jako efekt sprawowania roli kierownika
wskazato 79,5% studentow; na efekt materialny (przewidywany) - 48% respondentow.
Wiekszos$¢, bo 64,7% badanych uwaza iz stanowisko kierownicze zwigksza prestiz
oficera, co oznacza, iz srodowisko (koledzy w pracy, przetozeni, podwiadni, znajomi)
moze stanowi¢ wazny motyw dazenia tych studentow do kierowania zespotami ludzi.
Na podstawie analizy pozycji P9-P12, mozna sadzi¢, iz studenci wierzg w swoje
mozliwosci wypetniania roli skutecznego kierownika. Jednak 35,2% studentéw
podkresla zbyt duzy wptyw szczescia w swoich dziataniach.

Tabela 10 przedstawia interkorelacje pozycji omawianego kwestionariusza. Na
uwage zastugujg niektore korelacje, ktérych charakter mozna wyrazi¢ w postaci
hipotez:
cheé kierowania wigze sie z subiektywna oceng skutecznosci kierowania ludzmi
(P1-P8),
osoby ktore chcg byC¢ kierownikami, zniechecajg sie rzadziej, niz osoby ktore
nie chcyg (P1-P3, P3-P11).

Tabela 10
Macierz korelacji pozycji kwestionariusza MK
Pl P2 |i1ii P4 PS P6 P7 PS PIO Pit P12
jjiiM1 1,00 ~g 30 22 55 21 20 34 43 19 60 07
n' .39 1,00 34 07 32 -oi 07 21 43 22 27 11

30 3 100 12 32 04 09 19 44 35 36 23
P4 22 07 12 1,00 12 14 19 07 07 -07 32 08

55 32 32 12 100 11 17 36 49 28 48 23
M ili 22 -0l 04 14 11 100 -04 15 ,09 -03 21 15

"N, ,20 ,07 ,09 19 17 -,04 1,00 47 17 .10 16 14
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Pl P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 PIO Pil P12
P8 34 21 19 ,07 ,36 15 47 1,00 25 15 25 24
P9 43 43 44 ,07 49 ,09 17 25 1,00 41 49 17
PIO 19 22 35 -07 28 -03 10 15 A1 1,00 16 ,08
Pil 60 27 36 32 48 21 16 25 49 16 1,00 28

P12 07 11 23 ,08 23 .15 14 24 17 ,08 ,28 1,00

W przypadku tego kwestionariusza rowniez przetransformowano stopnie skali 1-5

na stopnie skali -2, -1, 0, 1,2. Wyniki opisujgce kwestionariusz MK w nowej skali sg
nastepujace:

A Srednia arytmetyczna wszystkich pozycji x=0,66 pkt.;

odchylenie standardowe s=0,51 pkt.;
wariancja s"=0,26;
min=-0,64pkt;
max=1,82pkt.
A bt stand.=0,041pkt.

Wyniki opisujgce skale czastkowe kwestionariusza MK umieszczono
w zatgczniku 6.

Liczby studentow, ktorzy uzyskali wyniki punktowe w kolejnych przedziatach

przedstawiono na rysunku 10.

28
26
24
22
20
18
16
14
12

oz°8 0°B

ONIMZ°

<=-8 (-6-4] (-20] (2.4] (6,8  (1;12] (1416 (1.82]
(-8-61 (-4-2] 0:.2] (4,61 (8&L] (1214 (1.6;18] >2,

Przedziaty punktow

Rys. 10. Histogram wynikéw pomiaru motywacji do kierowania MK
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Do kolejnych przedziatdbw motywacji zakwalifikowano nastepujgce liczebnosci
studentow:
1 Motywacja ujenrna-16(10,2%),
2. Motywacja niska, przecietna™ - 98 (62,8%),
3. Motywacja wysoka - 44 (286,2%).

3.5. Pomiar motywacji do kierowania z wykorzystaniem taksonomii

Jak juz pisano, pomiar motywacji mozna przeprowadzi¢ w oparciu
o hierarchicznie ustalone poziomy - taksonomie motywacji. Podjeto wiec prébe
skonstruowania dodatkowego kwestionariusza motywacji do kierowana ludzmi
(MKT) i poréwnania jego rzetelnosci i trafnosci z kwestionariuszem motywacji do
kierowania MK. Kwestionariusz ten bedzie rowniez stanowit tzw. zewnetrzne
kryterium przy szacowaniu trafnosci diagnostyczne;j.

Podstawowym problemem jest dobranie takich twierdzen, ktore pozwola
zakwalifikowaé studentéw do danego poziomu motywacji przy zachowaniu ich
hierarchicznosci. Studenci, ktorzy osiagneli poziom wyzszy powiimi wiec 0siggnaé
poziomy poprzedzajgce. Celem wykonania pomiaru utozono zestaw 9 twierdzen
(zatgcznik 4, pyt. 4.), z ktoérymi studenci mieli zgadza¢ sie lub nie (skala 0-1).
Twierdzenia zostaty przenueszane; trzy twierdzenia nie miaty znaczenia przy ustalaniu
poziomu motywacji. Natomiast ponizsze twierdzenia mialy decydowaé
o zakwalifikowania studentéw do kolejnych pozioméw motywaciji.

Poziom A. Akceptacja roli kierownika:

1 Preferuje prace samodzielng bez podwiadnych.

2. Kierowanie ludZzmi wigze sie ze zbyt licznymi problemami.
Poziom B. Podejmowanie dziatan kierowniczych:

3. Gdy sprawdzam sie w roli przywodcy, sprawia mi to satysfakcje.

4. Jezeli jest taka potrzeba, to chetnie przewodze grupie 0séb.

Dalej w opracowaniu postugiwano sie okresleniem ,,niska”.
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Poziom C. Dziatania kierownicze:

5. Nie wyobrazam sobie innej pracy, niz zwigzanej z przewodzeniem ludzmi.

6. Chciatbym w przysziej pracy rozwiazywac nawet trudne probtemy kierownicze.
Czesto$S¢ wyborow poszczegoinych pozycji przez studentédw przedstawiono

w tabeli 11.
Tabela 11

Srednie arytmetyczne pozycji kwestionariusza motywacji do kierowania MKT

Po’ycjd Srednia arytmet Liczba wyboréw
1 0,74 41
2. 0,62 60
3. 0,79 124
4, 0,65 101
5. 0,31 47
6. 0,46 71
7. 0,35 54

Skonstruowang skale mozna opisa¢ nastepujgco:
* rzetelno$¢ - wspotczynnik a= 0,69

* wynik $redni skali x==3,93pkt.;

* odchylenie standardowe s=2,00pkt.;

* wariancja s =4,01pkt;

*

$rednia korelacja pomiedzy pozycjami rér= 0,25;

*

rozstep R=0-7pkt.,
Zatozono, iz przynalezno$¢ studentow do danego poziomu motywacji bedzie

ustalana zgodnie z tabelg 12.

Tabela 12
Ustalanie poziomdw motywacji do kierowania MKT
Poziomy motywacji WYybor pozyciji
pozycje PiiiNYcc 5,6
Ponizej poziomu A tak nie nie
Poziom A nie nie nie
Poziom B nie tak nie

Poziom C nie tak tak
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Tworzenie taksonomii motywacji jest zabiegiem czasochtonnym, wymagajgcym
kilkakrotnego doboru twierdzen. Stad tez w przypadku watpliwosci kwalifikowania
studentdbw do odpowiedniego poziomu - przy zakreSleniu przez studenta dwdch
pozycji z wyzszego poziomu i tylko jednej z nizszego, réwniez zaliczano wyzszy
poziom. Liczby studentéw zakwalifikowanych do kolejnych poziomow motywacji
przedstawia tabela 13. Zastanawiajacy jest fakt, iz 26,9% studentow nie osiggneto
poziomu A, czyli nie posiada motywacji do kierowania. Stad tez w nastepnej czesci

opracowania wyniki pomiarOw zostang porownane ze soba.

Tabela 13
Liczby studentow zakwalifikowanych do pozioméw motywacji

Postiom fiflotywacji

brak motywacji A B C
Liczebnos¢ 42 33 56 25
% 26,9 21,1 35,9 16,1

Hierarchiczno$¢ taksonomii mozna oszacowacC poréwnujgc wartosci Srednich
arytmetycznych pozycji kolejnych pozioméw. Srednie powinny stopniowo maleg.
Analizujac hierarchicznos¢ pozycji w tabeli 11 mozna stwierdzic:

pozycje poziomu A; Pl i P2 majg wysokie i podobne $rednie, jednak pozycja Pl

jest wihasciwsza,

pozycje poziomu B: P3 i P4 maja Srednie zbyt mato réznigce sie od poziomu A,

pozycje poziomu C: P5 i P6 wyraznie rdznig sie od pozycji poziomu B, przy czym

pozycje P6 lepiej bedzie zastapi¢ pozycjg dodatkowa P7.

Powyzsze rozwazania potwierdza rozktad skupien przedstawiony na rysunku 11.
Wystepujg dwa, zamiast trzech skupien. Skupienie B obejmuje pozycje poziomu C,
natomiast skupienie A tworzg pozycje poziomu A i B - gdyz sg zbyt podobne do
siebie. Prawdopodobnie jest przyczyng, iz tak wielu studentow nie zostato

zakwalifikowanych do poziomu A.
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Niezgodnos$¢ procentowa
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p7C P8 P5C P4A P6B P1B P2A

Rys. 11 Diagram drzewkowy pozycji kwestionariusza MKT

3. 6. Trafnos¢ diagnostyczna kwestionariuszy motywacji

Ustalenie trafnosSci diagnostycznej narzedzia pomiarowego polega na
obliczaniu stopnia korelacji miedzy jego wynikami a Kkryterium zewnetrznym
zastosowanym w tym samym czasie. Je$li dana skala jest skorelowana z takim
kryterium, to wzrasta zaufanie do trafnosci skali, gdyz to znaczy, ze rzeczywiscie skala
mierzy np. motywacje do kierowania a nie co$ zupetnie innego. Zatozono, iz takim
kryterium beda, wzgledem siebie, wyniki trzech kwestionariuszy - motywacji do
uczenia sie, motywacji do kierowania MK i motywacji do kierowania MKT. W tabeli
14 przedstawiono wspétczynniki korelacji r Pearsona obliczone dla wynikow w skali
-2,-1,0,1,2 oraz w skali trzech poziomdéw motywacji.

Wspotczynniki korelacji pomiedzy wynikami pomiaréw motywacji trzema
kwestionariuszami wynoszg: MU-MK - r=0,59 (korelacja wysoka), MK-MKT -
r=0,56 (korelacja wysoka), MU-MKT - r= 0,26 (korelacja staba). W tym wiec
przypadku trafnos¢ w dwoch pierwszych przypadkach jest zadowalajgca, w trzecim

przypadku - zbyt staba.
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Tabela 14
Wspotczynniki korelacji miedzy wynikami pomiaru trzema kwestionariuszami

K\»'estioiidriusKe . . do do do
.. do ttcenia  do ttczenia . . . . .
matywacji Skale: . kierowaok Kkierowania kierowania
aieKtr m KV o

lii>* MK MKT
Skale: -2,2 3 poziomy -2,2 3 poziomy 4 poziomy
uczenia sie KU -2,2 1,00 ,88 ,59 ,58 ,26
uczenia sie KU 3 poziomy .88 1,00 ,54 ,56 ,32
kierowania MK -2,2 ,59 ,54 1,00 87 ,56
kierowania MK 3 poziomy ,58 ,56 87 1,00 A7
kierowania MKT 4 poziomy ,26 32 .56 A7 1,00

Ponadto obliczono tzw. korelacje skorygowang ze wzgledu na ttumienie - jesli
rzetelno$¢ danej skali jest ograniczona , to korelacja miedzy skalg a zmienng kryterium
zostanie sttumiona, to znaczy bedzie mniejsza niz faktyczna korelacja wynikow
prawdziwych. Majac rzetelnos¢ dwdch skorelowanych miar (tzn. skali i zmiennej
Kryterium) mozna oszacowac rzeczywistg korelacje wynikéw prawdziwych w obu
miarach, tzn. mozna skorygowac korelacje ze wzgledu na tlumienie.

Wspétczynniki koretacji skorygowanej pomiedzy wynikami MU-MK wynoszg -
r=0,71 (koretacja bardzo wysoka), pomiedzy wynikami MK-MKT - r=0,77 (koretacja
bardzo wysoka) co moze S$wiadczy¢ o wiekszej niz zadowalajgca trafnosci

kwestionariuszy.



4, KONTEKST POMIARU MOTYWACJI

4.1. Podstawowe zatozenia kulturowe a motywacja

Zatozenia kulturowe sa, wedtug Edgara Scheina, obok artefaktow oraz norm
i warto$cii, trzecim poziomem kultury organizacyjnej. Sa catkiem niewidoczne
i nieuSwiadamiane i odnoszg sie do:

natury cztowieka,

N relacji miedzyludzkich,

% samej organizacji,

N natury otoczenia,

A relacji organizacji z otoczeniem.

Kultura moze by¢ proefektywno$ciowa i antyefekywnos$ciowa. Silna, pozytywna
kultura ukierunkowuje 1 pobudza dziatania, zmniejsza naktady na Kkontrole
i motywowanie pracownikow. Oferuje wspdlne Kkryteria oceny pracy. Zapewnia
poczucie przynaleznos$ci i celowos$ci dziatania, co zwieksza lojalno$¢ i identyfikacje
z organizacjg. Usprawnia komunikacje. Funkcje kultury sag nastepujace:

1 W zakresie dostosowania zewnetrznego:

zrozumienie misji i strategii organizaciji,

- integracja wokot celow,

- integracja wokat srodkow,

- oferuje jednolite sposoby pomiaru i oceny efektow,

- ufatwia dokonywanie zmian.

Artefakty (widoczne i usSwiadamiane): jezykowe (jezyk, mity, legendy), fizyczne (ceremonie,
rytuaty),behawioralne (sztuka, technologia, przedmioty materialne). Normy i wartosci : (czeSciowo widoczne
i uSwiadamiane) - deklarowane (fatwo dostepne dla obserwatora) - np. zawarte w kodeksie etycznym oraz -

przestrzegane. Zob. M. Kostera, Zarzadzanie personelem. Warszawa 1997, rozdziat 1.
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2. W zakresie integracji wewnetrznej:
oferuje wspolny jezyk i aparat pojeciowy;
definiuje granice grupy;
wyznacza zasady wiadzy i kryteria statusu (co wolno, co jest zabronione);
zaspokaja potrzeby bezpieczenstwa i afiliacji;
zawiera Kryteria nagradzania i karania.;
oferuje religie, ideologie.

Podstawowe zatozenia dotyczgce natury cztowieka dobrze oddaje teoria X i Y D.
Mc Gregora™. Teoria X mowi, iz cztowiek posiada wrodzong nieche¢ do pracy,
obawia sie odpowiedzialnosci, charakteryzuje sie niskimi ambicjami. Stad tez istnieje
potrzeba bezposredniego kierowania pracg podwiadnych, kontroli, Scistego podziatu
pracy. Teoria Y wrecz przeciwnie, zaktada, ze praca jest naturalng potrzebg cztowieka,
jest odpowiedzialny, a w sprzyjajacych warunkach praca sprawia mu satysfakcje.
Dlatego nacisk nalezy potozy¢ na samokontrole, samodzielno$¢, przekonywanie
i fachowa rade.

W celu ustalenia, czy istnieje wspodtzaleznos¢ pomiedzy wystepowaniem
przedstawionych dwoch zatozen w miejscach pracy studentdw a poziomem ich

motywacji, zdiagnozowano te zatozenia (tab. 15) i nastepnie obliczono wspotczyimiki

korelaciji.
Tabela 15
Zatozenia kulturowe w poprzednim miejscu pracy studentéw
Lp. Odpowiedz %
1  Podwladny posiada niskie poczucie odpowiedzialnosci, 50 32,7
niechetnie wykonuje zadania, zaufanie do niego powinno by¢
znacznie ograniczone, stad tez istnieje potrzeba jego czestych
kontroli i instruktazy.
2. Podejscie cze$ciowo zblizone do przedstawionego powyzej. 36 23,5
3. Trudno mi powiedziec. 9 59
4. Podejscie czeSciowo zblizone do przedstawionego ponizej. 17 11,1
5. Podwiadny posiada duze poczucie odpowiedzialnosci, jest 41 26,8
godny zaufania i partnerskiego traktowania, nacisk nalezy
potozy¢ nie tyle na kontrole, co na wspomaganie.
Razem 153 100,0

Zob. A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw. Warszawa 1999, s. 38-40.
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Wsrod badanych oficerow az 56,2% wskazato negatywne zatozenia kulturowe (Ip.
1 Ip. 2). Jak wspomniano, konsekwencje takiego postrzegania Srodowiska pracy moga
by¢ wielce negatywne; niskie poczucie kontroli, odpowiedzialnosci, satysfakcji, brak
kreatywnosci. W takim $rodowisku trudniej ksztattujg sie cechy wymagane na
wspodtczesnym polu walki - samodzielno$¢ i nieszablonowo$¢ w dziataniu.
Problematyka ta powinna wiec by¢ przedmiotem odrebnych badan, tu bowiem
skupiono sie na ustaleniu korelacji pomiedzy zmiennymi. Pomiedzy wymienionymi
zmieimymi stwierdzono:
N stabg zalezno$¢ w przypadku wynikéw pomiaru kwestionariuszem MU
(VCramera=0,21; p=0,099);
N stabg zalezno$s¢ w przypadku wynikéw pomiaru kwestionariuszem MK
(VCramera=0,22; p==0,05);
brak zaleznosci w przypadku wynikéw pomiaru kwestionariuszem MKT.
Druga z wymienionych powyzej (istotng statystycznie) zaleznosci pomiedzy
zmiennymi (rozktady odpowiedzi) przedstawiono w tabeli 16.
Tabela 16

Zatozenie kulturowe a poziom motywacji studentéw do kierowania MK

Podejscie do podwiadnego* Motywacja  Motywacja  Mot>"vacja Razem i

negatywna niska wysoka
1 Negatywne 12 30 8 50
% 24,0 60,0 16,0 100
2. Raczej negatywne 3 23 10 36
% 8,3 63,9 27,8 100
3. Trudno powiedzieé¢ 3,0 5,0 1,0 9,0
% 33,3 55,6 11,1 100
4. Raczej pozdywne 1,0 11,0 5,0 17,0
% 5,9 64,7 29,4 100
5. Pozytywne 6,0 18,0 17,0 41,0
% 14,6 43,9 41,6
IRazem 25 87 41 153

"~Pozycje w kolumnie odpowiadajg pozycjom w tabeli 15.
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Z danych przedstawionych w powyzszej tabeli wynika (analiza wedtug
kolumn), ze studenci ktorzy zdecydowanie negatywnie oceniali klimat pracy, podejscie
przetozonych, gtéwnie cechowali sie motywacjg niska (60%) i ujemng (24%).
Studenci dokonujacy takiej oceny zdecydowanie pozytywnie, cechowali sie motywacjg
niskg (43,9%) i wysoka (41,6%). Dokonujagc analizy wedtug kolumn (wartoSci
procentowych nie zaznaczono) okaze sie, iz studenci o motywacji ujemnej najczesciej
wskazywali zdecydowanie negatywny Kklimat pracy (12 z 25); natomiast studenci
0 motywacji wysokiej wybierali klimat zdecydowanie pozytywny (17 z 41). Whniosek,
ze wzgledu na stabg korelacje powinien by¢ sformutowany ostroznie; Mozna zatem
stwierdzi¢, ze istnieje tendencja wspoétzaleznoSci pomiedzy postrzeganiem zatozen
kulturowych przez studentéw a ich poziomem motywacji kierowania.

Gtoéwng funkcjg kultury organizacyjnej jest zapewnienie cztonkom organizacji
poczucia wzglednego bezpieczenstwa, ograniczanie niepewnosci. Stad tez zadano
studentom pytanie: Czy moze Pan powiedzieé¢, iz aktualnie Pana zawdéd, specjalno$é
zapewnia poczucie bezpieczeAstwa zawodowego, pewnosci swojej przysztosci
zawodowej? Odpowiedzi przedstawiono w zatgczniku 6. Stwierdzono jedynie stabg
korelacje rangowsg (rs=0,22) z wynikami pomiaru kwestionariuszem motywacji do

uczenia sie, stad tez tej problematyki dalej nie rozwijano.

4.2. Relacje podwiadny-przetozony a motywacja

W poprzednim podrozdziale poruszono problematyke podstawowych zatozen
kulturowych tworzacych klimat pracy i1 dotyczacych calej organizacji. W tym
podrozdziale zostanie przedstawiona diagnoza relacji przetozony-podwiadny
w kontek$cie znuerzonej motywacji studentéw. Analiza literatury przedmiotu
wskazuje, iz moze istnie¢ zalezno$¢ pomiedzy takimi zmiennymi, jak styl kierowania
i autorytet przetozonego a motywacjg oficerébw do rozwoju kompetencji
kierowniczych. Jak piszg Stoner i Wankel: ,Najlepszym sposobem, by sta¢ sie

skutecznym kierownikiem, jest wspotpraca z dobrymi kierownikami i ich obserwacja.
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Nalezy analizowac: co robia, jak to robig i co z tego wynika”43. Od ztych kierownikow
mozna natomiast nauczyC sie jak nie nalezy postepowac. Kierownicy - przetozeni
moga wiec by¢ zrodtem wiedzy. Jednak czy tylko? W kontekscie tego istotne staje sie
pytanie - czy nie jest tak, iz Kierownicy przez nas cenieni wptywajg na to, ze i my
chcemy kierowaé zespotem - kierowac dalej lub zacza¢ kierowaé? Czy kierownicy

niekompetentni zniechecajg kierownikdéw nizszego szczebla do kierowania?

4.2.1. Autorytetprzetozonego a motywacja

Autorzy literatury przedmiotu wskazujg na zwigzek autorytetu przetozonego

z motywacjg dziatania podwitadnych, a tym samym skutecznoscig osiggania przez

zespot zatozonych celow™ Kiezun formutujac liste czynnikéw, ktore wywierajg

duzy wptyw na motywacje pracownikéw wskazujg takie, jak: a) styl kierowania, b)

sposéb komunikacji przetozony - podwitadny, c) starania o rozeznanie i mozliwie petne

zaspokojenie potrzeb pracownikéw, wymienia takze czynnik d) osobisty przykkad™.

Rozpatrujagc klasalikacje autorytetu mozna odnie$¢ sie do Zrodet wiadzy (jako

moznos$ci wywierania wphywu)"\:

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

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

3. Wiadza wymuszania, polegajagca na mozliwosci karania za niespetnienie

wymagan, jest odwrotng strong wtadzy nagradzania.

A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 42.

44 Zob. B. Szulc, L. Kanarski, Przywodztwo w dowodzeniu wojskami. Ksztattowanie cech
przywddczych, ,,Oficer-3”, Warszawa 1998, 23-28.

43 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja. Warszawa, s. 176.
46j. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 259-260.
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4. Wiadza ekspercka polega na postrzeganiu czy przekonaniu, ze sprawujacy jg ma
jaka$ szczegdlng wiedze czy znajomo$¢ przedmiotu, ktérej nie ma ten, na kogo
wptywa.

5. Wiadza odniesienia (charyzmatyczna), ktdrg moze dysponowaé jedna osoba lub
grupa, opiera sie na checi tego, kto jej sie poddaje, upodobnienia sie do kogo$ lub
do nasladowania tego, kto jg sprawuje.

Autorytet jest postacig wladzy. Mozna wiec wymieni¢ autorytet formalny
(deontyczny), autorytet eksperta (epistemiczny) i autorytet odniesienia™” lub lepiej -
przywodczy, charyzmatyczny. Nalezy jednak, do tej klasyfikacji dodac jeszcze jedng
kategorie - autorytet moralny, zwigzany z wyznawanymi warto$ciami i normami. Brak
tego autorytetu moze réwniez obnizy¢ skuteczno$¢ oddziafywania na podwiadnych.
Ideatem bytoby posiadanie przez przetozonych wysokiego autorytetu wszystkich
kategorii, co nie jest jednak mozliwe i konieczne. Jednak sam autorytet formalny nie
wystarcza. Niezbedne jest, aby przetozony posiadat taki zas6b wiedzy, umiejetnosci
i doSwiadczenia, ktéry utatwi podejmowanie zadowalajacych decyzji, a realizujacy je
podwiadny miat Swiadomos¢, iz podjetaje osoba kompetentna.

Niewatpliwie niski autorytet kierownika nie sprzyja skutecznosSci dziatania
podwiadnych. Tymi podwiadnymi moga by¢ kierownicy nizszego szczebla. Czy wiec
postrzeganie przetozonych w kategoriach niski-wysoki autorytet ma wptyw na poziom
motywacji kierowniczych, che¢ wypetniania roli kierownika? Jak pisze J. C. Maxwell:
»Elementem tworzenia przychylnego klimatu jest odpowiedni model przywddztwa.
Ludzie chetnie nasladujg wzory. Pozytywny wzér - pozytywna reakcja. Negatywny
wzOr - negatywna reakcja. To, co robig liderzy, robig tez przyszli liderzy z ich
otoczenia”

W celu ustalenia czy przetozeni w poprzednim miejscu stanowili dla badanych
studentow autorytet, zadano im pytanie: Czy moze Pan uznaé, ze bezposredni
przetozony w poprzednim miejscu pracy byt dla Pana autorytetem w zakresie

ponizszych kompetencji? (tab. 17).

Zob. S. Szczupaczynski, op. cit., s. 99-100
J. C. Maxwell, Tworzy¢ lideréw, Opole 1995, s. 24.
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Tabela 17
Postrzeganie przetozonego w poprzednim miejscu pracy jako autorytetu

Autoiytet w Rozkfad odpowiedzi Razem
Kompetenai zdecydo- raezej nie raezejtak idecydo-
wato nie mowiedzieé wanie tak
1 Moralnych 21 36 29 51 15 154
9% 13,8 23,7 19,1 33,5 9,9 100,0
2. Fachowych, 11 20 28 57 37 153
eksperta % 7.2 13,1 18,3 37,2 24,1 100,0
3. Przywodczych 21 26 29 47 28 151
% 13,8 17,2 19,1 31,1 18,5 100,0

W opinii studentow autorytet moralny stanowito 44% przetozonych
(odpowiedzi raczej tak i zdecydowanie tak ), autorytet fachowca 61,3%, a autorytet
przywodcy 49,6%. Nawigzujac do kompetencji przywddczych, oznacza to, ze 50,4%
przetozonych niewatpliwie nie stanowito wzorca do na$ladowania w tym wymiarze
kierowania, a do 31% mogto popetniaC pewne istotne btedy w przewodzeniu.
Zgodnos$¢ wybierania odpowiedzi opisujacych przetozonych pod wzgledem autorytetu
jest wysoka i waha sie w przedziale wspotczynnika korelacji Spearmana rs=0,48-0,58.

Stwierdzono nastepujgce wspotzaleznosci pomiedzy zmiennymi:
1 Autorytet moralny a:
A poziom motywacji do uczenia sie (MU) rs=0,19; p=0,022;

poziom motywacji do kierowania (MK) Y Cramera ="0,24; p=0,023;
2. Autorytet fachowca a:

poziom motywacji do uczenia sie (MU) YCramera =0,23; p=0,086; rs=0,24;

p="0,002;

poziom motywacji do kierowania(MK) Y Cramera =0,28; p=0,004;

3. Autorytet przywodcy a:
AN poziom motywacji do uczenia sie (MU), brak zaleznosci;
poziom motywacji do kierowania (MK), YCramera =0,23; p=0,035.
Korelacje - o stabej sile, ale jednak ponizej poziomu istotnosSci statystycznej, ku

pewnemu zdziwieniu autorOw opracowania, jednak wystepujg. Nalezy jednak mie¢ na
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uwadze, ze ze wzgledu na metode badawcza, jak juz pisano, poprawniej jest méwié
o wspoétzaleznoSci  pomiedzy spostrzeganiem  autorytetu przetozonego przez
podwiadnych (tu studentow) a poziomem ich motywacji - a nie o zwigzku
przyczynowym.  Przyktadowy rozkitad zmiennych poziom motywacji - autorytet

przywodcy przedstawia tabela 18.

Tabela 18
Posiadanie przez podwtadnego autorytetu przywddcy a poziom
motywacji do kierowania MK

Posiadanie autorytetu Motywacja  Motywacja Motywacja  Razem
przywodcy negatywna  niska wysoka
Zdecydowanie nie 5 11 5 21

% 31,2 11,7 12,2 :
Raczej nie 4 16 6 26

% 25,0 17,0 14,6 ,
Trudno powiedzie¢ 4 19 6 29

% 25 20,2 14,6 :
Raczej tak 3 34 10 47

% 18,7 36,2 24,4 :
Zdecydowanie tak 0 14 14 28

% 0,0 14,9 34,1 :
Razem 16 94 41 151

% 100 100 100 100

Studenci o motywacji ujemnej czesciej (56,2% - odpowiedzi zdecydowanie nie
I raczej nie razem) niz studenci o motywacji niskiej (28,7%) lub wysokiej (26,8%) nie
uwazali swoich przetozonych za osobe z autorytetem przywodcy (analiza wartosci
procentowych wedtug kolumn). Réwniez zaden student o motywacji ujemnej nie
wybrat odpowiedzi zdecydowanie tak, co uczynito 14,9% studentow o motywacji
niskiej i 34,1% studentdw o motywacji wysokiej. Zalezno$¢ ta jest wiec widoczna,

brak jednak tak wyraznej zaleznosci w przypadku analizy wynikéw wedtug wierszy.
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4,2,2. Zachowania kierownicze przetozonego a motywacja

Problematyke zachowan Kkierowniczych, a Scislej - styléw kierowania™®,
przedstawito wielu autoréw literatury przedmiotu, stad tez w podrozdziale ograniczono
sie do niezbednego minimum. Poszukujac wiasciwosci skutecznego dowddcy,
skutecznego kierownika zwracano uwage na indywidualne cechy kierownika,
poszukiwano wzoréw zachowan skutecznego kierownika, i wreszcie, skupiono sie na
teoriach sytuacyjnych. Przykladem poszukiwan wzoréw zachowan kierownika moga
by¢ badania R. Lippitta i R. K. White'a, ktorzy wyréznili najbardziej podstawowe
style kierowania:

styl autokratyczny - koncentracja wtadzy, niechec do inicjatyw, czeste kontrole;
styl demokratyczny - przekonywanie, dyskusja, inspirowanie, nacisk na
samokontrole, silna wiez z zespotem;
styl nie ingerujacy (negatywny lub pozytywny).
Inng koncepcje przyjat R. Likert, ktory wyroznit:
A kierowanie zorientowane na pracownikow - nacisk na zaufanie,
komunikacje, potrzeby podwitadnych, dobre warunki pracy;
N Kierowanie zorientowane na zadania: nacisk na planowanie, przestrzeganie
procedur, porzadek, skutecznosc.

Zaproponowat on cztery style kierowania: autokratyczny, autokratyczny
zyczliwy, konsultacyjny i partycypacyjny (najskuteczniejszy)™. R. Likert ustalit, iz
metoda ,,lekkiego nadzoru” jest najefektywniejsza; tam gdzie pracownicy odczuwaja
mniejsza presje, tam rosnie wydajno$¢ pracy. Stwierdzit rowniez wysoki stopien
korelacji miedzy efektami pracy zaktadu a postawg kierownikéw zorientowanych na
pracownikow.

Natomiast koncepcje sytuacyjne wskazuja, iz kierownik swoj styl kierowania
powinien dostosowywa¢ do zmiennych sytuacyjnych, np. takich, jak: a) stosunki
kierownik-zespo6t, b) typ zadania, ¢) zakres wiadzy (badania E. Fiedlera) czy zmiennej

dojrzatosci podwiadnych, wyrazonej umiejetnosciami, doswiadczeniem

Styl kierowania jest to zespo6t specyficznych dla danego zwierzchnika sposobéw postepowania,
Z. Pietrasinski, op. cit., s. 105.

Zob. W. Kiezun, op. cit., s. 157.
Ibidem
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i odpowiedzialnoscig (model P. Hersey'a i K. Blancharda). Stad tez kierownik

powinien potrafi¢ okresli¢ i stosowa¢ wiasciwy w danej sytuacji styl kierowania.

Mozna zalozyé¢, iz byli przetozeni studentéw, Swiadomie lub nieswiadomie,
dobierali okre$lony styl kierowania i oddziatywali na podwtadnych w pewien sposob
wptywajac na ich opinie, motywacje i plany. Stosujagc odpowiednie style kierowania
mogli pozytywnie wptywac na studentow, a postepujac wysoce niewtasciwie mogli
uksztattowac negatywne postawy wobec miejsca pracy, zawodu czy petnionej roli -
roli kierownika nizszego szczebla. By¢ moze istnieje wspoOtzalezno$¢ pomiedzy
poziomem motywacji studentéw do kierowania a zachowaniem, stylem kierowania ich
przetozonych.

Ze wzgledu na ograniczong mozliwos¢ rzetelnej i trafnej diagnozy stylu
kierowania przetozonych badanych studentéw, ograniczono sie do szeSciu pytan
ustalajgcych podstawowe i obserwowalne zmieime, charakterystyczne dla stylu
autokratycznego i demokratycznego. Pytania te dotyczyly:

1 Woyjasniania powoddw decyzji - jako przejaw podmiotowego traktowania
podwiadnego.

2. Zasiegania opinii podwitadnych - jako przejaw partycypacyjnego stylu kierowania.

3. Zezwalania na samodzielno$¢ w dziataniu - jako przejaw zaufania do
podwiadnych.

4. Okazywania zyczliwosci - jako przejaw stylu zorientowanego na pracownika.

5. Informowania zwrotnego (pozycja 5 6) - jako przejaw rozumienia znaczenia
informacji w dazeniu do poprawy dziataniu, rozumienia motywujacego znaczenia
pozytywnych, sprawiedliwych ocen.

W ankiecie poproszono respondentdbw 0 ocene czestosci wystepowania
zachowania bezpos$redniego przetozonego (tab. 19), a nastepnie skorelowano je z ich
poziomem motywacji kierowania.

Przedstawione w powyzszej tabeli wyniki wskazujg na duze rozproszenie
odpowiedzi, co sugeruje szerokg game stylow kierowania. Jednoznacznie negatywnie
mozna odnie$¢ sie tylko do odpowiedzi skrajnej - nigdy (ewentualnie rzadko), gdyz

nie znane sg sytuacyjne uwarunkowania dziatania kierownikow.
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Tabela 19
Zachowania przetozonych studentéw w poprzednim miejscu pracy
Rozktad <!Kfpoiedzi
Razem
rzadko cza$avii zawsze

1. Wyjasniat powody 20 40 30 47 17 154
decyzji.
gdy istniata taka potrzeba ¥ 130 26,0 19,5 30,5 11,0 100
2. Zasiegal opinii 24 42 47 34 7 154
podwtadnych w przypadku
wazniejszych
probleméw, decyzji o 156 27,3 30,5 22,1 45 100
3. Zezwalat na duzg doze 11 36 36 58 13 153
samodzielno$ci w dziataniu % 7.1 23,4 23,4 37,7 84 100
4. Okazywat zyczliwe 15 43 41 41 14 154
zainteresowanie
problemami podwtadnych % 9,7 27,9 26,6 26,6 9,1 100
5. Sprawiedliwie oceniat 11 27 40 57 20 155
efekty pracy

¥ 7.1 17,4 25,8 36,8 12,9 100
6. Po dobrym wykonaniu 12 30 38 48 26 154
waznego zadania wyrazat
aprobate, pochwate, % 78 19,5 24,7 31,2 16,9 100
zachete

Powodow swoich decyzji, gdy istniata taka potrzeba, nie wyjasniato, w opinii
studentéw, 13% kierownikow, a czynito to rzadko 26,0% - tymczasem podwitadni
zwykle chcg by¢ Swiadomi wagi i zasadnosci wykonywania bardziej ztozonych
polecen. W przypadku wazniejszych decyzji opinii podwtadnych nie zasiegato, lub
zasiegato rzadko, az 42, 9% kierownikobw. Specyfika wojska wymaga ograniczenia
stosowania stylu partycypacyjnego, jednak w zwykitych pokojowych warunkach,
zasieganie opinii w przypadku istotnych decyzji nie powiimo by¢ rzadkoscig. Mozna
sadzi¢, iz zbyt rzadko badani studenci mogli dziata¢ z duzym zakresem samodzielnosci
(30,5% odpowiedzi nigdy i rzadko) - zwtaszcza, ze sami petnig funkcje kierownicze,
a samodzielnos¢ w dziataniu jest cechg nader pozgdang zarowno w okresie pokoju, jak
i w czasie walki zbrojnej. By¢ moze wynika to jest z negatywnego zalozenia
kulturowego danej jednostki, instytucji (tab. 15) - cztowiek jest osoba
nieodpowiedzialng i niesamodzielng, stad tez wymaga kontroli. Zdaniem 37,7%

respondentéw, przetozony rzadko lub nigdy nie okazywat zainteresowania problemami
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podwiadnych. Przetozeni ci nie doceniajg ogromnej roli tego czynnika w ksztattowaniu
dobrej atmosfery pracy (zobacz wyniki eksperymentéw Hawthome™)" co akcentuje
tzw. model czlowieka spotecznego. Natomiast wielu przetozonych zwykle
wykorzystuje informacje do wzmocnienia pozytywnych dziatan podwiadnych (48,1%
odpowiedzi zawsze i czesto) - pozycja 6 w tabeli 19. Jest to nader pozytywne
zjawisko, gdyz uzyskiwanie przez ludzi informacji o wyniku osiggnie¢, sukcesach
i niepowodzeniach, jak wyjasnia J. Kozielecki, wptywa takze na proces samopoznania
i zdobywania wiedzy (samowiedzy), ata rowniez petni funkcje motywacyjna; pobudza
i uruchamia czynnosci™.

Wyniki korelacji powyzszych zmiennych oraz zmiennej poziom motywacji
zmierzonej trzema kwestionariuszami przedstawia tabela 20.

Tabela 20

Korelacje rangowe r*zachowan przetozonych studentéw
w poprzednim miejscu pracy i ich poziomu motywacji

Zachowania prctoi®nego

MD MK
1. Wyjasniat powody
decyzji, 0,22 0,29 0,14
gdy istniata taka potrzeba
2. Zasiegat opinii

podwitadnych w przypadku 0,19 0,28 0,14
wazniejszych problemaéw,

decyzji

3. Zezwalat na duzg doze 0,15 0,23 0,22
samodzielnosci w dziataniu

4.0kazywat zyczliwe 0,14 0,30 0,23

zainteresowanie
problemami podwtadnych

5. Sprawiedliwie oceniat 0,09 0,27 0,19
efekty pracy
Po dobrym wykonaniu 0,17 0,28 0,21

waznego zadania wyrazat
aprobate, pochwate,
zachete

J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s.59
J. Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, PWN, Warszawa 1986, s. 13-15.
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Korelacje sg stabe i przecietne, najwyzsze wyniki korelacji dotyczg wynikow
pomiaru motywacji do kierowania (MK) - ktore sg rowniez istotne statystycznie.
Mozna wiec sformutowaé ogo6lny wniosek: istnieje wspotzalezno$¢ pomiedzy
postrzeganiem zachowan kierownikow przez podwiadnych a ich motywacjg do
kierowania lub wniosek bardziej szczegétowy - im czesciej pozytywnie studenci
postrzegaja zachowania przetozonych, tym charakteryzuje ich wyzszy poziom
motywacji do kierowania (MK).

Przyczyny tej wspotzaleznosci mogag by¢ dwie; rzeczywiscie zachowanie
kierownikow w jakiej$ czesci ksztattuje motywacje kierownicze podwitadnych, albo tez
- studenci z niskim poziomem motywacji majg tendencje do bardziej negatywnego
oceniania otaczajgcego $rodowiska, w tym przetozonych.

Tabela 21 przedstawia czynniki, ktdre szczegdlnie przeszkadzaty studentom
w skutecznym kierowaniu w poprzednim miejscu pracy.

Tabela 21

Czynniki utrudniajace kierowanie w poprzednim miejscu pracy

Lp. Odpowiedz Liczebnos¢ %

1 Niewtasciwe  dziatanie  przetozonego 53 34,0
bezposredniego lub wyzszego szczebla.

2. Przecigzenie praca, wielo$¢ problemow 100 63,1

3. Niepetne umiejetnosci oddziatywania na 23 14,7
podwiadnych

4. lirne 12 7,7

Czynnik przecigzenie pracej wielo$¢ probleméw zostat wskazany przez 63,1%
badanych. Nalezy jednak zauwazy¢, iz pomijajac braki w umiejetnosci organizowania
pracy wiasnej, praca kierownika, dowodcy zwykle cechuje sie przecigzeniem, a jej
statym atrybutem jest liczno$¢ problemdéw do rozwigzania. Czynnik Niewtasciwe
dziatanie przetozonego bezposredniego lub wyzszego szczebla wskazato 34,0%
respondentéw. Oznacza to, iz istniejg bariery skutecznego dziatania stwarzane przez
przetozonych, ktére, ze wzgledu na zasieg problemu, warto zdiagnozowaé - ale juz

w innych badaniach.
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4.3. Satysfakcja z pracy a motywacja

Kazdy cztowiek chciatby wykonywa¢ takag prace, ktora bedzie Zrddiem
satysfakcji i zadowolenia. Jak pisze W Kiezun; ,, Ten podstawowy, podmiotowy punkt
widzenia tgczy sie z walorem spoteczno-produkcyjnym, a mianowicie z wptywem
zadowolenia z pracy na jej wydajnos¢. Pracownik sfrustrowany, niezadowolony
charakteryzuje sie badZ nadmierng agresywnoscia, badz apatia, biernoscig, co ujemnie
wptywa rowniez na wydajno$¢ pracy”™ Badania nad satysfakcjg nie w pefni
potwierdzity istnienia zwigzku o kierunku satysfakcja-wydajno$é pracy lub wydajnosé
pracy-satysfakcja™®, jednak nie mozna catkowicie negowaé stymulujacej roli
satysfakcji™,

Zasadniczy wptyw, jak wskazuje W. Kiezun, na zadowolenie z pracy maja
nastepujace czynniki:

A rodzaj pracy, jej organizacja, wlasciwe przystosowanie cztowieka do pracy,

dobra atmosfera, wtasciwy styl pracy kierowniczej i kolezenskie stosunki,

dobre warunki zewnetrzne pracy - przystosowanie pracy do cztowieka,

mozliwo$¢ zaspokojenia dzieki pracy potrzeb materialnych i moralnych, a wiec

pozytywna reakcja na bodzce materialne i moralne™.

Pomimo niejednoznacznych wynikéw szczegdtowych badan, mozna przypuszczac,
iz istnieje zwigzek miedzy satysfakcjag z wykonywania funkcji kierownika
w poprzednim miejscu pracy, a planami i dgzeniami oficeréw w kierunku ponownego
kierowania ludZzmi lub dziatan w kierunku unikniecia w przysztosci takiej funkciji.
Wigzaé sie to moze rowniez z poziomem motywacji studentow. W celu sprawdzenia

istnienia wspotzaleznoSci dokonano pomiaru rozktadu satysfakcji z pracy - tabela 22.

w . Kiezun, op. cit., s. 118.
Donald P. Schwab, Larry L. Cummings, Przeglad teorii dotyczacych zwigzku miedzy
wykonywaniem zadanh a satysfakcja, (w:) Zachowanie cztowieka w organiacji, W. E. Scott, L. L.
Cummings (red.). Warszawa 1983, podrozdziat 16.

W. Kiezun, op. cit, s. 118.

Ibidem.
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Tabela 22
Rozkiad satysfakcji z poprzedniej pracy badanych studentéw

Odpowkdi Mcmbmik %
1  zdecydowanie nie 12 8,0
2. raczej nie 12 8,0
3. trudno powiedziec 15 10,0
4.  raczej tak 74 49,3
5. zdecydowanie tak 37 24,7

Razem 150 100

W zdecydowanej wiekszosci (74,0% odpowiedzi raczej tak i zdecydowanie tak)
studenci deklarowali, iz praca na poprzednim stanowisku byta Zrodiem satysfakcji.
Wyniki te wskazujg, ze pomimo roznych, wskazywanych réwniez w tym opracowaniu
barier w skutecznym wykonywaniu trudnego zawodu oficera-dowodcy, pomimo
bardzo zmiennych warunkéw pracy, praca moze budzi¢ zadowolenie. Wykonany
jedng skalg pomiar nie jest oczywiscie doktadny, jednak wynik ten jest zbiezny
z wczesniej prowadzonymi badaniami™.

Powyzsze wyniki skorelowano z wynikami pomiaru motywacji. Stwierdzono:

N stabg, ale na granicy istotnosci statystycznej, site zwigzku dla wynikow pomiaru
motywacji do uczenia sie¢ MU; YCramera = 0,22; p=0,054;
N slaba, ale istotng statystycznie, site zwigzku dla wynikéw pomiaru motywacji do
kierowania MK; YCramera = 0,23; p=0,029;
brak sity zwigzku Y Cramera dla wynikow pomiaru motywacji do kierowania MKT.
Oznacza to, ze studenci o wyzszym poziomie motywacji do uczenia sie(pomiar
kwestionariuszem MU) oraz wyzszym poziomie motywacji do kierowania si¢ (pomiar
kwestionariuszem MK) czesciej odczuwali satysfakcje z pracy niz studenci o nizszym

poziomie motywacji. Niestety, sita zwigzku jest niewielka.

Zob. P. Sienkiewicz, J. Koziot, T. Majewski, W. Zawadzki, rekopis ,,Wyniki osiggnie¢ poznawczych
i motywacyjnych studentéw roku zerowego z zakresu teorii organizacji i zarzadzania”, AON 2000.
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4.4. Preferowane przez studentoéw cechy stanowiska pracy a motywacja

Jakie stanowisko pracy preferujg studenci Akademii? Jakie cechy powinno
posiadac, aby spetniato ich oczekiwania? Czy zamierzajg byC kierownikami zespotow?
W jakim stopniu ich plany korelujg z wynikami pomiaru motywacji? Poszukiwanie
odpowiedzi na te pytania ukierunkowaty ten podrozdziat. Jest oczywiste, iz kazdy
cztowiek planuje swojg przysztoS¢ zawodowa, mniej lub bardziej swiadomie formutuje
oczekiwania w stosunku do przysztego miejsca pracy. Oczekiwania te zwigzane sg
z oceng wiasnych mozliwosci, motywacji, ambicji oraz oceng warunkéw
przewidywanych pracy. Stad wynikajg preferencje okreSlonych stanowisk oraz zakresu
obowigzkow, czynnosci przewidzianych do wykonywania. Poznanie tych preferencji
przyblizy, nieznany dotad, obraz zawodowych oczekiwan studentéw, pozwoli
zarysowa¢ model studenta w tym zakresie. Po analizie typowego stanowiska pracy
oficera, rozwazono nastepujgce zmienne, nazwane cechami stanowiska,

zmiennos$¢ sytuacji,
niezbedny zakres wiedzy i umiejetnosci,

A praca indywidualna-zespotowa,

czestos¢ podejmowania decyzji,

N zakres odpowiedzialnosci.

Wyniki przedstawiono w tabeli 23.

Z danych w tabeli wynika, iz studenci;

preferujag prace o sytuacji stabilnej (31,5%) i tylko czasami zmieimej (35,6%),

N preferujg prace wymagajacg czestego doskonalenia (64,99%), przy czym
wykorzystywanie szerokiego zakresu wiedzy - charakterystyczne dla pracy
kierownika $redniego szczebla - preferuje 31,8%,

N mogg czesto podejmowaé decyzje - nie zwigzane z ryzykiem (42,0%), obarczone
duzym ryzykiem (37,3%),

A nie bojg sie odpowiedzialnosci - deklaracje 82,5% o0sob.
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Tabela 23
Preferencje przez studentow cech przysziego stanowiska pracy
stanow ilii
pracy Nateie!nie6«elef
1. Zmienno$¢ 1. Sytuacja 2. Sytuacja 3 . Sytuacja czesto 4. Sytuacja
sytuacji w pracy stabilna, znana czasami zmienna zmienna dynamiczna
% 31,5 35,6 13,4 19,5
2. Niezbedny 1.Waski, nie 2.Waski, 3.Szeroki, nie 4. Szeroki,
zakres wiedzy i w>Tnagajacy wymagajacy wymagajacy wymagajacy
umiejetnosci czestego czestego czestego czestego
uzupetniania doskonalenia uzupetniania doskonalenia
% 6,1 33,1 29,1 31,8
3. Wykonywana 1.Zdecydowanie 2.Praca 3. Kierowanie 4. Zdecydowanie
praca indywidualna, indywidualna lub w sekcja, kierownicza (np.
samodzielna  (np. zespole (np. oficer kilkuosobowym dowddca, szef
wyktadowca) sztabu) zespotem sztabu, zastepca)
% 12 24,7 24,7 38,7
4. Czestosc I.Nie ma potrzeby 2. Raczej rzadkie 3. Raczej czeste, 4. Raczej czeste,
podejmowania podejmowania ale nie zwigzane z réwniez obarczone
decyzji decyzji duzym ryzykiem duzym ryzykiem
% 53 15,3 42,0 37,3
5. Wielkosé I.Mata, tylko za 2. Mala, réwniez za 3. Duza, lecz tylko 4.Duza, réwniez za
odpowiedzialnoéci  wiasne dziatania dziatania innych za wlasne dziatania dziatania innych
% 8,7 8,7 53,0 29,5

Powyzsze wyniki skorelowano z wynikami pomiarow motywacji, a uzyskane
wspoétczynniki zobrazowano w tabeli 24.

Obliczenia przedstawione w tabeli 24 potwierdzajg istnienie wspotzaleznosci
pomiedzy omawianymi zmiennymi. Wyniki korelacji dodatkowo, przy wiekszych
wartosciach wspotczynnikow, przedstawiono uzywajgc wspotczynnika kontyngencji
C oraz korelacji rang Spearmana rg. Wniosek jest nastepujacy; im wyzszy poziom
motywacji do uczenia sie MU oraz motywacji do kierowania MK i MKT studentdw,
tym preferowane przez nich stanowiska bardziej odpowiadajg sytuacjom
Kierowniczym.

Tabela 24

Preferowane cechy stanowiska pracy a motywacja studentow

Motywacja MD Motywacja MK Motywacja MKT

Cecha, stimowi”ka pracy Wspotczynnik V Cramerit

1. Zmienno$¢ sytuacji w pracy 0,21 0,21 brak istotnosci
2. Niezbedny zakres wiedzy i umiejetnosci 0,25 0,23 0,24
3. Wykonywana praca 0,22 0,28; C=0,37 0,31
4. Czestos¢ podejmowania decyzji 0,21 0,27; C=0,36 0,31; rs=0,43

5. Wielko$¢ odpowiedzialnosci 0,21 0,21 0,27; rs=0,36
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Przyktad rozktadu wartos$ci danych dla zmiennej typ preferowanego przez

studentéw stanowiska oraz zmiennej

w tabeli 25.

motywacji do kierowania MK przedstawiono

Tabela 25

Typ preferowanego przez studentéw stanowiska a poziom motywacji kierowania MK

Hod™aJ stanowiska

1.Zdecydowanie indywidualna. N
samodzielna (np. wyktadowca) %

2.Praca indywidualna Ilub w N

zespole (np. oficer sztabu) %
3. Kierowanie sekcja N
kilkuosobowym zespotem %

4. Zadecydowanie kierownicza N
(np. dowodca, szef sztabu, o
zastepca)

Razem

Studenci preferujacy

' Motywacja
, Negatywna Niska
4 1
22,2 61,1
7 25
18,9 67,6
4 26
10,8 70,3
0 32
0 55,2
15 94
prace samodzielng

16,7
13,5
18,9

26
44,8

41

lub -

18
100
37
100
37
100
58
100

150

do  wyboru

samodzielna/zespotowg - przewaznie cechujg sie niskg motywacjg kierowania

i nieznacznie czesSciej motywacja niskg (analiza tabeli wedtug wierszy). W przypadku

stanowisk kierowniczych - przewazajg studenci z motywacja niskg i wysoka. Zaden

student o motywacji niskiej nie zamierza petnic¢ funkcji kierownika duzego zespotu.

4.5. Wybrane zmienne a motywacja

Poszukiwano roéwniez zwigzkéw pomiedzy poziomem motywacji a zmiennymi

charakteryzujagcymi badang prébe studentow. Wyniki przedstawiono w tabeli 26.

Wiekszo$¢ wspotczynnikow sity zwigzku okazata sie nieistotna. Stwierdzono

jedynie, iz:

studenci petnigcy wczesniej stanowiska kierownicze charakteryzujg sie wyzszym

poziomem motywacji do uczenia sie niz studenci nie petnigcy wczesniej tych

stanowisk;
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studenci posiadajacy rodzenstwo charakteryzujg sie wyzszym poziomem motywacji

do uczenia sie niz studenci nie posiadajacy rodzenstwa.

Tabela 26

Wyniki pomiaru osiggnie¢ motywacyjnych a wybrane zmienne

Fnziom iFirnom
hp. ZmiedJie ImotywA-Cji JVAILi MIC Imotywacji MiCTi
W spoétczynnik V. Cmmcm

1 Rodzaj szkoty oficerskiej 0.23 meistotny nieistotny

2. Ocena z przedmiotu dowodzenie nieistotny nieistotny nieistotny

3. Preferowane przedmioty szkolne nieistotny nieistotny nieistotny

4.  Dowodzenie ludZmi 0,40 nieistotny 0,23

5. Posiadanie rodzenstwa 0,22 nieistotny nieistotny

6  Rok nauki nieistotny nieistotny nieistotny

4. 6. Czynniki wptywajace na motywacje uczenia sie zwigzane z ksztatceniem

w Akademii

W poprzednich podrozdziatach skupiono sie na poszukiwaniu zewnetrznych
uwarunkowan motywacji do uczenia sie w Akademii, pomijajac kontekst wewnetrzny,
zwigzany z ksztatceniem studentébw. Stad tez w tym podrozdziale zostang
zaprezentowane te czynniki, ktére zdaniem studentéw, aktualnie wptywajg pozytywnie
badZ negatywnie na ich motywacje. Rozwazajgc metode uzyskiwania danych wybrano
podejscie jakoSciowe, umozliwiajgc w ten sposob studentom pisenme wypowiedzenie
sie na trzy pytania otwarte:

1 Jakie czynniki lub sytuacje (jeSli wystepujg), w Pana odczuciu, szczegoélnie
negatywnie wptywajg na motywacje uczenia sie w Akademii?

2. Jakie czynniki lub sytuacje (jesli wystepuja) szczegOlnie pozytywnie wplywajg na
motywacje uczenia sie w Akademii?

3. Jakie umiejetnosci, potrzebne w przysziej pracy, chciatby Pan aktualnie
szczegOlnie uzupenié?

Odpowiedzi te przedstawiono kolejno w zatgcznikach: 7, 8, 9.
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Ro6znorodnos¢ i wielo$¢ wypowiedzi zaskoczyta autoréw opracowania. Po
doktadnej analizie okazato sie, iz mozna dokonac ich pogrupowania ze wzgledu na
zjawisko, jakiego dotycza.

Stwierdzono, iz czynniki negatywnie wptywajgce na motywacje uczenia si¢ nie
odnoszg sie do samego procesu ksztatcenia w Akademii, lecz kontekstu tego
ksztatcenia. Czynniki te, wskazywane jednoczes$nie przez studentow obu rocznikdw,
grupowaty sie wokot dwoch zagadnien:

1 Niepewnos$¢ przysztosci zawodowej po ukonczeniu Akademii, np. ,,Przychodzgc
studiowa¢ w Akademii, oficer nie wie, co go czeka w najblizszej przysztosci po
ukonczeniu uczelni i czy wiedzafaktycznie mu sie przyda”, ,,Brak perspektyw”,

2. Uposazenia i mozliwosci awansu, np. ,,Po ukonczeniu Akademii stuchacze czesto
trafiajg na stanowiska rownorzedne co przed rozpoczeciem nauki w Akademii”,
»Mierna mozliwo$s¢ awansu, niski poziom materialny” ,,Brak jednoznacznych
(jakichkolwiek)  symptoméw poprawy sytuacji materialnej kadry (statusu
spotecznego ).

Zdarzaty sie wypowiedzi Swiadczace o nader krytycznym nastawieniu badanego
jednoczes$nie wobec wielu zjawisk: ,,Brak polityki kadrowej w MON; brak
odpowiednich stanowisk pracy; niskie zarobki; kumoterstwo; postawa wyktadowcow ”,
»Niejasna wizja przysztej pracy; zbyt duzy wptyw koneksji, ktory obniza poczucie celu
uczenia sie i determinacji w dazeniu do osiagniecia celéw” ,Strata dodatkéw
finansowych np. za poligon, PKU, nagrody, duze wydatki, zycie na tzw. ,,dwa domy,
problemy rodzinne, niepewno$¢ przysztosci, nowe miejsce pracy ™.

Powyzsze czynniki mozna rozpatrywac w kontekscie teorii potrzeb A. Maslowa
(potrzeba poczucia bezpieczenstwa, pewnosci™) lub teorii F. Herzberga™®. Nawigzujac
do prac Herzberga, takie czynniki, jak ptaca czy polityka kadrowa organizacji nalezg
do czynnikow higieny, czyli tych, ktore nie sg motywatorami, ale ktore sg traktowane
jako potencjalne Zrédto niezadowolenia. Niestety Komenda Akademii, Komenda
Wydziatu Wojsk Ladowych oraz kadra Wydziatu praktycznie nie majg wptywu na

eliminacje powyzszych czynnikéw. Jedynie mozliwe dziatania to:

Zobacz pkt. 1.2
Zob. A. Gick, M. Tarczynska, op. cit., s. 34-35.
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A realne nakreslanie studentom roku zerowego (w przysztosci pierwszego) wizji
mozliwosci pracy przez zaproszonych oficerow z DK MON;
wskazywanie, iz wiekszo$¢ studentow drugiego roku deklaruje zadowolenie
z przydziatu stanowisk stuzbowych,

A wskazywanie, iz jakakolwiek kariera dowodcza w sitach zbrojnych wymaga
ukonczenia studidéw drugiego stopnia - przede wszystkim w AON,

N wskazywanie iz, koszty studiéw ponosi Akademia, a nie studenci,
podkreslanie wartosci ksztatcenia w kontekscie osobistego rozwoju.

Jednostkowe wypowiedzi dotyczyly tesknoty za rodzing oraz relacji kadra
Akademii-studenci, stad tez ich nie przytaczano.

Nalezy stwierdzi¢, iz wypowiedzi studentéw roku zerowego dotyczgce
niewtasciwego funkcjonowania elementow procesu dydaktycznego byty nieliczne (4-5
wypowiedzi). Jednak w tym zakresie studenci drugiego roku i roku zerowego
wykazywali zréznicowanie, gdyz proces dydaktyczny starsi studenci czesciej oceniali
negatywnie. Nie wyrazajgc nadmiernego optymizmu co do jakoSci pracy nauczycieli,
mozna jednak stwierdzi¢, iz nie sg one najwazniejsze w hierarchii czynnikéw

wplywajacych demotywujgco na studentow.

Natomiast czynniki, ktére w odczuciu studentéw szczegélnie pozytywnie
wptywajg na motywacje uczenia sie w Akademii, grupuja sie wokot dwéch zagadnien:
1. Przysztych wartosci gratyfikacyjnych zwigzanych z ukonczeniem studiéw,
2. Procesu nauczania-uczenia sie i warunkéw zakwaterowania.
WartoSci gratyfikacyjne, ze wzgledu na czestos¢ wystepowania, mozna
dodatkowo poklasyfikowac na;
1 Zwiagzane ze spodziewanym prestizem oficera-absolwenta AON,
2. Zwigzane z oczekiwanymi profitami finansowymi i awansowaniem na wyzsze
stanowiska,
3. Zwigzane z mozliwoscig uzyskania nowych kwalifikacji, szczegolnie w zakresie
jezyka obcego, procedur dowodzenia oraz umiejetnosci taktyczno-operacyjnych,
4. Zwigzane z wartoscigjaka niesie samo uczenie sie
Powyzsze czynniki przewaznie byly przez studentow tgczone. Przyktady

odpowiedzi studentéw przedstawiono ponizej:
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1 ,,Podniesienie prestizu, nadzieja na poprawe statusu materialnego, uzyskanie
mozliwosci dalszego awansu, kursjezykowy™,

,»Mozliwo$¢ awansu i otrzymania wyzszego stanowiska stuzbowego ”,

,»Ukonczenie prestizowej uczelni, podwyzszenie kwalifikacji zawodowych ”,

,,Prestiz Akademii ™.

a ~ w DN

., Wieksze prawdopodobienstwo otrzymania wyzszego, ciekawszego stanowiska,
podwyzszanie kwalifikacji, zwiekszenie zasobu wiedzy zaréwno zawodowej jak
i ogblnej, jezyk obcy, brak perspektyw w dotychczasowym miejscu stuzby.
6. ,,Podniesieniepoziomu wasnej wiedzy”.

Natomiast przyklady odpowiedzi studentéw dotyczgce procesu dydaktycznego sa
nastepujace:
1 ,,Swietne warunki do nauki i atmosfera zachecajaca do nauki mimo, Ze osiggane

wyniki nie majg znaczenia wprzysztej karierze.
2. ,,Zréznicowanie zajeé, niekonwencjonalne sposoby prowadzenia zajec.

Poréwnujac motywatory i czynniki wpltywajgce ujemnie na motywacje mozna

stwierdzi¢, iz studentdw roznicuje postrzeganie wartosci gratyfikacyjnych zwigzanych
z ukonczeniem studiow. By¢ moze nalezatoby te problematyke rozpatrywac
w wymiarze pesymizm-optymizm. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, iz wsrdd
czynnikdw motywujacych studenci do$¢ czesto wskazujg czynniki tkwigce w pracy -
mozliwo$¢ wiasnego rozwoju.

Ostatnie pytanie otwarte do studentow nie byto bezposrednio zwigzane
z motywacjg studentow. Dotyczyto umiejetnosci zawodowych, ktore studenci
chcieliby uzupetni¢ w czasie nauki w Akademii. Najczesciej, w przypadku studentow
roku zerowego, powtarzaty sie wypowiedzi:
1 ,,Jezyk obcy”,
,, Taktyczno-operacyjne, znajomos¢ procedur”,

,»Umiejetno$ci dowodzenia, rozwigzywanie probleméw, merytoryczne,

,,Zarzadzanie zespotami ludzkimi, informatyka”,

2
3
4. ,,Umiejetnos¢ pracy z ludZzmi, kierowania nimi, motywowania ich, oceniania”,
5
6. ,,Umiejetnosci kierownicze i organizacyjne ”,

y

., Umiejetnos$¢ lepszego rozumienia podwiadnych ™.
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Jest zrozumiate, iz studenci chcg opanowac wiedze taktyczno-operacyjng czy tez
doskonali¢ umiejetnos$ci jezykowe. Jednak istnieje rowniez duze zapotrzebowanie na
umiejetnosci kierowania zespotami ludzkimi - rozwoju kompetencji spotecznych.
Z takg tez oferta wystepuje Akademia. Analizujagc odpowiedzi studentéw drugiego
roku mozna by sgdzi¢, iz te potrzeby sa zaspokajane, gdyz studenci, oprdcz jezyka
obcego, rzadko wskazywali umiejetnosci, ktore chcieliby jeszcze szczeg6lnie
opanowac - a jesli juz, to wymieniali prawo, gospodarowanie finansami i kierowanie
ludzmi (po 3-7 odpowiedzi). Stad tez istnieje potrzeba zwrdcenia uwagi na te
problematyke. By¢ moze programy ksztatcenia, ze wzgledu na ograniczenia czasowe
nie speiniajg oczekiwan i potrzeb studentéw w tym zakresie, lub tez studenci chcg po

prostu dalej doskonali¢ swoje umiejetnosci w wymienionych dziedzinach.
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ZAKONCZENIE

W zakonczeniu kolejno odniesiono sie do problemu rzetelnosci i trafnosci
skonstruowanych narzedzi pomiaru motywacji, stopnia weryfikacji hipotez roboczych,
a nastepnie sformutowano problematyke dalszych ewentualnych badan.

O wartosci wszelkich badan naukowych decyduje wielko$¢ biedu pomiaru,
ktory zalezy od jakosci zastosowanych do pomiaru narzedzi. Taka dokiadnosc
pomiaréw, jaka cechuje nauki techniczne, jest na razie dla humanistéw nieosiggalna,
jednak kazda préba pomiaru z uzyciem skal statystycznych powinna skiania¢ do
refleksji nad jakoScig uzyskanych wynikow. Stad tez dgzono w opracowaniu nie tylko
do ustalenia poziomow motywacji, ale i do oszacowania miar jako$ci kwestionariuszy
motywacji: rzetelnosci oraz trafnosci. Rzetelnos¢ narzedzi pomiaru ustalono metoda
wewnetrznej zgodnosci obliczajac wspétczynnik alfa Cronbacha, natomiast trafnosc¢
oszacowano drogg analizy skupien pozycji kwestionariuszy (trafno$¢ wewnetrzna
struktury) oraz korelujgc ze sobg wyniki pomiaréw trzema kwestionariuszami (trafnosc¢
diagnostyczna).

Rzetelno$¢ kwestionariuszy motywacji mozna uzna¢ za zadowalajacy, gdyz
wspoétczynniki alfa Cronbacha osiggnety wartosci:

AN kwestionariusz motywacji do uczenia sie MU - a=0,82,

kwestionariusz motywacji do kierowania MK - a=0,76,

A kwestionariusz motywacji do kierowania MKT - a= 0,609.

Usuniecie pozycji (dwdch) tylko nieznacznie podnosito rzetelno$¢ powyzszych
kwestionariuszy (o warto$¢ 0,02), a jednoczes$nie mogto obnizy¢ trafno$¢ narzedzia,
stad tez do obliczenia wynikéw motywacji studentow zakwalifikowano wszystkie
pozycje kwestionariuszy.

Natomiast szacowanie trafnosci  poprzez analize skupien nie pozwolito
sformutowac jednoznacznych wnioskéw. O ile w przypadku kwestionariusza uczenia
sie MU pozycje mierzace napiecie motywacyjne, warto$¢ gratyfikacyjng oraz
prawdopodobienstwo sukcesu wykazujg tendencje do skupien - co jest pozadane - to

w przypadku kwestionariusza motywacji do kierowania MK skupienia wykazujg tylko
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po dwie, z czterech pozycji, kazdej skali czastkowej. W efekcie zrezygnowano
zwyodrebnienia i eksploracji  wynikéw  skal czastkowych. W przypadku
kwestionariusza kierowania MKT pozycje wykazuja dwa, (zamiast trzech), wyrazne
skupienia - pozycje poziomu motywacji niskiej i przecietnej zbyt mato rdznig sie
miedzy sobg (maja zbyt matg moc dyskryminacyjng).

Wspbitczynniki korelacji pomiedzy wynikami pomiaréw motywacji trzema
kwestionariuszami wynoszg: MU-MK - r=0,59 (korelacja wysoka), MK-MKT -
r=0,56 (korelacja wysoka), MU-MKT - r=0,26 (korelacja staba). Wyniki te mozna
uzna¢ za miary trafnosci diagnostycznej. W tym wiec przypadku trafno$¢ w dwdch
pierwszych przypadkach jest zadowalajgca, a w trzecim przypadku - zbyt mata.

Podnoszenie rzetelnoSci i trafnoSci narzedzi w celu uzyskania pozadanych
parametrow pomiaru jest, jak wskazujg twdércy profesjonalnych skalni, zabiegiem
wymagajacym kolejnych pomiaréw i weryfikacji. W tym przypadku nalezy, w celu
uzyskania wyzszej trafnosci teoretycznej, uzupetni¢ i przeredagowaé wskazane
pozycje kwestionariuszy MK i MU oraz zwiekszy¢ trudno$¢ pozycji Sredniego
poziomu motywacji kwestionariusza MKT. Jednak bioragc pod uwage powyzszg
analize, kwestionariusze MU oraz MK mozna zaproponowa¢ do wewnetrznych
pomiarow motywacji studentéw w poszczeg6lnych grupach.

Wyniki pomiaru motywacji kwestionariuszami MU i MK przedstawiono w skali
-2, -1, 0, 1, 2 oraz w skali trzech poziomoéw motywacji. Liczebnosci studentow, ze
wzgledu na poziom motywacji do uczenia si¢ sg nastepujace:

1 Motywacja negatywna -17(10,9%),
2. Motywacja niska i przecietna - 95 (60,9%),
3. Motywacja wysoka - 44 (28,2%).

Natomiast liczebno$ci studentow, ze wzgledu na poziom motywacji do

kierowania, wynosza:

1 Motywacja negatywna -16(10,2%),

2. Motywacja niska i przecietna - 98 (62,8%),
3. Motywacja wysoka - 44 (286,2%).

J. Brzezinski, Etapy konstruowania kwestionariusza osobowosci, (W:) W. Sanocki, op. cit.,
rozdziat 6.
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Liczebno$ci studentéw charakteryzujgcych sie motywacjg negatywng -
negatywnymi postawami w stosunku do przedmiotu postaw: uczenie sie i kierowanie
ludzmi sg stosunkowo niewielkie. W przypadku motywacji do kierowania powinno to
stanowi¢ problemu, gdyz wielu oficerbw po ukonczeniu Akademii otrzymuje
propozycje stanowisk sztabowych, stad tez ci wiasnie studenci mogliby uzyskiwac te
wiasnie prace. Warunkiem jednak jest ustalenie tych wiasnie studentow. Druga
propozycja jest wptywanie na studentdw o motywacji ujenmej, niskiej i przecietnej
poprzez oddziatywanie na skiadniki motywacji - prawdopodobienstwo sukcesu
skutecznego dziatania w roli kierownika oraz warto$¢ gratyfikacyjng zwigzana ze
stanowiskiem kierowniczym.

Dalej omoéwiona zostanie problematyka weryfikacji hipotez szczegotowych.
Nastepujace hipotezy (bedacych rozwigzaniem probleméw 4 i 5), w wyniku badan
zostaty zweryfikowane pozytywniec”,

1 Oficerowie, ktorzy stuzyli w jednostce wojskowej o pozytywnym zatozeniu
kulturowym, czesciej posiadajga wyzszag motywacje do kierowania MK niz
oficerowie, ktérzy stuzyli w jednostce wojskowej o negatywnym zatozeniu
kulturowym (zalezno$¢ staba, VCramera=0,22; p=0,05).

2. Oficerowie, dla ktorych bezposredni przetozeni stanowiti autorytet, czesciej
posiadajg wyzszg motywacje do kierowania MK oraz wyzszg motywacje do
uczenia sie niz oficerowie, dfa ktérych bezposredni przetozony tego autorytetu nie
stanowit (moratnego, fachowca) - wspétczynniki sity zwigzku Y Cramera wykazujg
stabg, ate istotng site zwigzku. W przypadku autorytetu przywodcy zaleznos¢ jest
istotna tylko dla motywacji do kierowania (Y Cramera =0,23; p=0,035).

3. Oficerowie, ktorych bezposredni przetozeni cechowali sie zachowaniami
charakterystycznymi dla demokratycznego stylu kierowania, czeSciej posiadajg
wyzszg motywacje kierowania niz oficerowie, ktorych bezposredni przetozeni
cechowali sie zachowaniami charakterystycznymi dla stylu autokratycznego
(zaleznosci stabe i przecietne, rs=0,27-0,30).

4. Oficerowie, dla ktorych praca stanowita Zrodto satysfakcji posiadajg wyzsza

motywacje do kierowania MK oraz wyzszg motywacje uczenia si¢ niz oficerowie.

Zaleznosci sg istotne statystycznie.
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dla ktérych wykonywanie pracy nie byto satysfakcjonujgce (motywacja uczenia sie
- zaleznosC staba i na granicy istotnosci statystycznej YCramera = 0,22; p=0,054;
motywacja do kierowania - zalezno$¢ staba, YCramera = 0,23; p=0,029).

5. Oficerowie, ktérzy posiadajg wyzszag motywacje do kierowania MK, MKT oraz
wyzszg motywacje do uczenia sie czesciej preferujg stanowiska o cechach
kierowniczych, niz oficerowie 0 motywacji nizszej (zaleznoSci stabe dla
wspoétczyrmika YCramera /0,21-0,28/, zalezno$ci przecietne dla dwdch cech
w przypadku wspdtczyrmika kontyngencji C /0,36-0,37/ dla motywacji do
kierowani MK).

6. Oficerowie, ktérzy ukonczyli dowddcze szkoty oficerskie (WSOWZ, WSOWP)
posiadajg wyzszg motywacje do uczenia sie niz oficerowie, ktorzy ukonczyli
pozostate szkoty oficerskie (zaleznos$¢ staba, Y Cramera =0,23).

7. Oficerowie, ktorzy petnili obowigzki na stanowiskach dowddczych, posiadajg
wyzszg motywacje do kierowania MKT oraz wyzszg motywacje do uczenia sie niz
oficerowie, ktorzy pracowali na irmych stanowiskach (motywacja uczenia sie -
zaleznos¢ przecietna, YCramera =0,40, motywacja do kierowania MKT -

zaleznosc¢ przecietna, YCramera =0,23).

Natomiast w catosci nie potwierdzity sie hipotezy:

1 Im wyzsza ocena semestralna z przedmiotu dowodzenie, tym wyzszy poziom
motywacji do kierowania oraz wyzszy poziom motywacji do uczenia sie studentow.

2. Oficerowie, ktorzy preferowali wiedze humanistyczng w czasie nauki w szkole
Sredniej, posiadajg wyzszg motywacje do kierowania oraz wyzszg motywacje do
uczenia sie niz oficerowie, ktérzy preferowali wiedze Scista.

3. Oficerowie, ktdérzy uczg sie na Il roku posiadajg wyzszg motywacje do kierowania
oraz wyzszg motywacje uczenia sie niz oficerowie, ktérzy ucza sie na roku
zerowym,

Pewne zdziwienie moze budzi¢ fakt, ktéry autorom opracowania wydawat sie
oczywisty, iz poziom motywacji nie jest zréznicowany istotnie statystycznie ze
wzgledu na rok nauki. Czyzby okres ksztatcenia w Akademii nie podwyzszat
u studentdw motywacji do zajmowania stanowisk dowddczych? W celu ponownego

zweryfikowania zatozonej hipotezy szczegotowej, nalezy ponownie dokona¢ pomiaru
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- ale ze studentami roku zerowego pod koniec drugiego roku nauki. By¢ moze na
wyniku pomiaru zawazyt fakt, iz zbyt pochopnie zatozono jednakowo$¢ wstepnej
motywacji obu grup studentéw i dokonano poréwnania motywaciji.

Jako ciekawostke mozna traktowac fakt istnienia stabego, ale jednak istotnego
zwigzku, pomiedzy posiadaniem rodzenstwa a poziomem motywacji do uczenia sie -
jedynacy czeSciej posiadajg nizszy poziom motywacji™.

Potwierdzita sie¢ rowniez hipoteza 6. w brzmieniu: im wyzszy poziom
motywacji do kierowania, tym wyzszy poziom motywacji do uczenia si¢ u studentow.
Zalezno$¢ ta (korelacja rang w skali -2;2), jak mozna bylo przypuszczac, jest, dla
motywacji MK, wysoko i istotnie statystyczne skorelowana r=0,59. Jest to wysoce
pozadane zjawisko, gdyz oznacza, iz studenci wykazujagcy che¢ obejmowania
stanowisk dowodczych jednoczes$nie chcg nabywac wiedze i umiejetnosci niezbedne
w pracy zawodowej.

Pozytywnie weryfikujgc powyzsze hipotezy, nalezy jednak mie¢ na uwadze trzy
wskazania metodologiczne. Po pierwsze, nalezy mowié o wspodtzaleznoSciach
badanych zmiennych, a nie o determinantach motywacji, gdyz takie stwierdzenie
uzasadniajg w petni dopiero badania metodg eksperymentalng. Po drugie, ustalone
zwigzki majg w teorii naukowej charakter co najwyzej prawidtowosci (prawidtowosci
funkcjonalnych)i nic ponadto (co nie umniejsza ich wagi) oraz cechuje je otwarto$¢
ontologiczna i epistemologiczna. Po trzecie, badania sg na pewno reprezentatywne dla
studentdw WWL Akademii, by¢ moze, bardzo uogolniajac - dla oficeréw miodszych
stuzacych w Wojsku Polskim, ale na pewno nie dla innych zoinierzy zawodowych.
Oficerowie, ktorzy stuza w Akademii nalezg prawdopodobnie do tych oséb, ktore
cechuje wyzsza motywacja do pracy i do uczenia sie niz innych zotnierzy. Zapewne
posiadajg oni wyzsze, niz przecietne, rowniez inne cechy osobowos$ci, stad tez
postrzeganie przez nich otaczajacej rzeczywistoSci moze by¢ inne niz typowego
oficera mitodszego. Dlatego wyniki uzyskane w jednostkach wojskowych mogtyby
prowadzi¢ do innych rezultatow. Niestety, aktualnie brakuje badan porownujacych

wybrane cechy obu grup oficeréw.

Agencje doradlrtwa personalnego ta zmienna uwazaja za istotng przy poszukiwaniu kandydatéw na
wazne stanowiska kierownicze.
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Prowadzac analize danych skupiono sie na tych problemach, ktére zostaty
wyznaczone tematykga badan. Jednak warto rowniez w przyszto$ci poszukac¢ zaleznosci
pomiedzy logicznie ustalonymi zmiennymi kontekstowymi, np. miedzy satysfakcja
zpracy a relacjami podwiadny-przetozony, zatozeniami kulturowymi a cechami
przysztego stanowiska.

Dokonujgc  pomiaru  zmiennych  kontekstowych  stwierdzono  kitka
niepokojacych faktéw, ktére mogtyby wyznaczy¢ kolejne kierunki badan. Jeden z nich
dotyczy kultury organizacyjnej - w ponad potowie jednostkach wojskowych kiimat
pracy charakterystyczny jest dta negatywnych zatozen kutturowych. Jest to oczywiscie
subiektywne odczucie 56,2% studentow, ate to wiasnie odczucie, a nie obiekt}*na
rzeczywisto$¢ ma wptyw na ich dziafania.

Warto rowniez szerzej zajg¢ sie problematyka kompetencji Oto Kkilka
nasuwajacych pytan: Jaki jest stan kompetencji oficeréw? Jakie kompetencje sa
wymagane na poszczegolnych stanowiskach? Jakie czynniki wptywajg na rozwoj
kompetencji? Czy czymuki te sg uwzgledniane w procesie rozwoju kompetencji? Czy
kadra chce zmienia¢ i doskonali¢ swoje kompetencje? W jakim zakresie? Czy nadaza
ze zmiang kompetencji? Uzyskanie odpowiedzi jest trudne, gdyz wymaga zaréwno
Kilkuletnich prac zespotu badawczego wojskowej instytucji naukowej, jak
i wspotpracy z wyspecjalizowanymi komdrkami dowodztw i sztabow, ktore na biezaco

powirmy monitorowac proces rozwoju kompetencji przez oficerow.
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Zakacznik 1 Pozadane umiejetnosci oficera na stanowisku dowodcy oddziatu

L Umiejetnosci merytoryczne:
1 Nadzorowania szkolenia podlegtych pododdziatéw,

2. Nadzorowania dziatalnosSci logistycznej,

Stosowania procedur dowodzenia.

Rozwigzywania problemow taktyczno-operacyjnych.
Racjonalnego wykorzystywania mozliwosci systemu walki.
Racjonalnego wykorzystywania przydzielonych sil i Srodkéw.
Interpretacji i stosowania zapisow dokumentéw normatywnych.

Promowania, wzbudzania innowacji.

© ®© N o o A~ W

Stosowania technik zarzgdzania.

10. Organizowania pracy wiasnej.

2. UmiejetnosSci spoteczne:
Reprezentowania podlegtej jednostki.

Motywowania podwtadnych.

Komunikowania informacji.

Oceniania i opiniowania bezposrednich podwiadnych.

Rozpoznawania i rozwigzywania probleméw grupowych,

Rozpoznawania i rozwigzywania problemow bezposrednich podwitadnych.
Sytuacyjnego doboru stylu kierowania.

Doboru bezposrednich podwitadnych oraz kierowania ich rozwojem zawodowym.

© ® N O o A W N

Korzystania z pomocy, rady specjalistow.

10. Stwarzanie atmosfery innowacyjnosci.

11. Ksztattowanie dobrych stosunkéw miedzyludzkich.

12. Ksztattowanie atmosfery odpowiedzialnosci za jako$¢ pracy.

13. Oceny i przeciwdziatania zagrozen w zakresie bhp.

3. Umiejetnosci koncepcyjne:
1 Woyszukiwania i wprowadzania irmowacji.

2. Holistycznego obejmowania probleméw organizacyjnych

3. Przewidywania wynikoéw podejmowanych decyzji
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Zatacznik 3. Proces dydaktyczny nastawiony na ksztattowanie kompetencji

rodto: B. Szulc, Wpltyw wskaznikow

tp-

u studentéw a proces tradycyjny

Char”~terystyka tradycyjnego  procesu
dydaktycznego

Planowanie zaje¢ w oparciu o materiat
nauczania
Intuicyjne podejécie do analizy materiatu
nauczania

Ustalanie wymagan przed zajeciami, w czasie
lub po stworzeniu sytuacji sprawdzania
Informowanie o celu ogélnym, brak
informacji o celach szczegdétowych

Eksponowanie wyktadu jako formy zaje¢ i
metody nauczania

Nauczanie oderwane od rzeczywistych
wymagan stanowisk pracy

Brak  $rodkéw  dydaktycznych,  $rodki
przestarzate

Ocenianie wedtug ilosci nabytej wiedzy i
umiejetnosci, wymagania intuicyjne
Sprawdzanie wiedzy

Rzadkie komentarze do stopni
Rzadkie komentarze motywujgce
Okazjonalne ksztattowanie zdolnosci

studentow
Brak regulacji ksztattowania kompetencji

op. cit.

Charald:«ry$tykg prochu ng™awiouego na
ksztattowanie kojnpetencji

Planowanie zaje¢ w oparciu o operacyjne cele
ksztatcenia

Analiza struktury materiatu nauczania w celu
wyeksponowania ksztattowania umiejetnosci i
zdolnosci

Ustalanie wymagan programowych w
planowaniu wynikowym

Informowanie studentébw o szczegdétowych
celach operacyjnych, wskazywanie
uzytecznosci tresci zaje€ w przysztej pracy
zawodowej (w uczeniu sie innych przedmiotow)
Wykorzystywanie teorii wielostronnego
ksztatcenia

Nauczanie z  uwzglednieniem  wymagan
przysztych stanowisk pracy (symulacja dziatan)
Wykorzystywanie  nowoczesnych  $rodkéw
dydaktycznych

Ocenianie zgodnie z hierarchia wymagan
programowych

Sprawdzanie wiedzy i umiejetnosci

Komunikowanie stopni szkolnych razem z
komentarzem pozytywnym (oceng stowng)
Zauwazanie i komentowanie nawet niewielkich
postepow w uczeniu sig, ocenianie nieformalne
Planowe ksztattowanie zdolnosci potrzebnych
w przysziej pracy

Wyniki studentéow regulatorem ksztattowania
kompetencji (zmiana toku zajeé, metod,
srodkéw dydaktycznych, czasu nauczania
zagadnienia)
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Zatgcznik 4. Kwestionariusz ankiety

A KADEMIA OBRONY NARODOWEJ

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Aktualnie w Akademii brakuje wiedzy dotyczacej zawodowych oczekiwan
studentow, ich motavacji oraz uwarunkowan. Stad tez, zamierzajgc uzupetnic te
wiedze, chcemy, korzystajac z Pana uprzejmosci, prosi¢ o udzielenie szczerych
odpowiedzi w niniejszej ankiecie. Zawarte twierdzenia i pytania odnoszg sie gtownie
do Pana odczu¢ i refleksji zwigzanych z ksztatceniem sie w uczelni oraz pracy na
poprzednim stanowisku stuzbowym.

Ankieta jest catkowicie anonimowa, a jej wyniki bedg wykorzystywane

wytgcznie do celow badawczych.
Serdecznie dziekujemy za pomoc

Pptk dr Zbigniew Mazurek

Mjr dr Tomasz Majewski

WARSZAWA 2000
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1. Z ktérymi z ponizszych twierdzen zgadza sie Pan?

(Prosze okreslic stopien aprobaty”™ wpisujac w tabele cyfre z przedstawionej 5-

l—
©

PEBoo~No s wd

= =
w N

N

15.

16.
17.
18.

stopniowej skali)

zdecydowanie trudno raczej zdecydowanie
nie powiedzie¢ tak tak
Twierdzenie Numer
odpowiedzi

Szybko zniechecani sie, gdy doznaje niepowodzen

Trace dobry nastrdj na mysl, ze mam sie znow uczyc¢

Mam trudnosci z koncentracjg gdy sie ucze

Zwykle ucze sie tylko po to, zeby zaliczy¢

Jesli czego$ nie rozumiem to z uporem szukam rozwigzania
Jest tyle atrakcyjnych zajec, ze trudno mi sie uczy¢

Wiedza uzyskiwana w Akademii jest przydatna w praktyce
Bez studiowania moje zycie bytoby réwniez sensowne
Wolatbym studiowac¢ w innej uczelni

Uczenie sie sprawia mi przyjemnos¢

Ucze sie gtéwnie dlatego, aby poprawié¢ swoj status materialny
Ukonczenie Akademii zwiekszy moj prestiz wsrdd innych
oficerow

Przecietne oceny z przedmiotow wojskowych to kres moich
mozliwosci.

Nigdy nie bede umiat postugiwac sie wiedzg taktyczno-
operacyjng

Moje oceny bardziej zalezaty od szczeScia niz poziomu mojej
wiedzy

Niepowodzenia w nauce to moja specjatnosc

Brak mi wiary w siebie

Brak mi uzdolnien do uczenia sie przedmiotow wojskowych

2. Czy praca na poprzednim stanowisku byta dla Pana zrédiem satysfakcji?

(prosza o zakreSlenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1 Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno powiedzie¢ 4. Raczej tak

Zdecydowanie tak

5.
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3. Z ktérymi z ponizszych twierdzen zgadza sie Pan?

(Proszg okreslic stopien aprobaty, wpisujgc w tabelg cyfry z przedstawionej 5-stopniowej

skali)

1 2 3 4 5
zdecydowanie trudno raczej zdecydowanie
nie powiedziec tak tak

Lp. Twierdzenie Numer

odpowiedzi

1 Chciatbym by¢ kierownikiem zespotu ludzi

2. Z uwaga wystuchuje  wszetkich informacji o
przewodzeniu tudZzmi

3. Szybko zniechecam sig, gdy doznaje niepowodzen

4. Wote wymysla¢ pomysty niz wdrazac je Kierujac ludzmi

5. Kierowanie ludZmi sprawia mi satysfakcje

6. Kierowanie ludzmi wigze sie ze zbyt duzg

odpowiedzialnos$cig
7. Stanowisko kierownicze podniesie mdj status materialny
8. Stanowisko kierownicze zwieksza prestiz oficera
0. Nigdy nie bede potrafit skutecznie kierowa¢ podwiadnymi
10.  Brak mi wiary w siebie
11.  Kierowanie ludZmi nie lezy w moim charakterze
12.  Zbyt wiele zalezy od szczescia, a nie solidnej pracy

4. Z ktérymi ponizej przedstawionymi twierdzeniami zgadza sie Pan?
{proszg Pana o zakreslenie numerdw tych zdan, z ktérymi Pan sie zsadza)
1 Gdy sprawdzam sie w roli przywdédcy, sprawia mi to satysfakcje.
2. Preferuje prace samodzielng bez podwiadnych.
3. Jednostki w ktorej stuzytem przed Akademig nie polecitbym jako miejsca pracy
znajomym oficerom.
4. Kierowanie tudZzmi wigze sie ze zbyt licznymi problemami.
5. Nie wyobrazam sobie innej pracy, niz zwigzanej z przewodzeniem ludzmi.
6. Jezeli jest taka potrzeba, to chetnie przewodze grupie 0sob.
7. Chciatbym w przysziej pracy rozwigzywac nawet trudne probtemy kierownicze.
8. Zawsze lubitem przewodzié réwiesnikom, a kotedzy zwykle nrnie stuchali.
9. Chciatbym, aby atmosfera pracy na nowym, przysztym stanowisku byta taka, jak w

miejscu gdzie stuzytem.
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5. Jakie podejscie do podwtadnego, w Pana odczuciu, funkcjonowato w poprzednim
miejscu pracy - jednostce, instytucji?

(prosza zakreslic numer wybranej odpowiedzi)
1 Podwiadny posiada niskie poczucie odpowiedzialnosci, niechetnie wykonuje
zadania, zaufanie do niego powinno by¢ znacznie ograniczone, stad tez istnieje
potrzebajego czestych kontroli i instruktazy.
Podejscie czesciowo zblizone do przedstawionego powyze;j.
Trudno mi powiedziec.
Podejscie czesSciowo zblizone do przedstawionego ponizej.
Podwitadny posiada duze poczucie odpowiedzialnosci, jest godny zaufania
i partnerskiego traktowania, nacisk nalezy potozy¢ nie tyle na kontrole, co na
wspomaganie.

o wn

6. Czy moze Pan powiedzie¢, iz aktualnie Pana zawdd, specjalno$¢ zapewnia
poczucie bezpieczenstwa zawodowego, pewnosci swojej przysztosci zawodowej?
(prosza o zakreSlenie kétkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno powiedzie¢ 4. Raczej tak
5. Zdecydowanie tak
7. Czy moze Pan uzna¢, ze bezposredni przetozony w poprzednim miejscu pracy
byt dla Pana autorytetem w zakresie ponizszych kompetencji?
(prosza o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w kratka)
1 Zdecydowanie nie 2. Raczej nie 3. Trudno powiedzie¢ 4. Raczej tak
5. Zdecydowanie tak
1 Kompetencje moralne, przestrzeganie norm i wartosci

2. Kompetencje merytoryczne, fachowe

3. Kompetencje przywddcze, inspirowanie, mobilizowanie podwtadnych

8. Czy ponizsze zachowania charakteryzowaty Pana bezposSredniego przetozonego
w poprzednim miejscu pracy?
(prosza o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w kratkg)
1 Nigdy 2. Rzadko 3. Czasami 4. Czesto 5. Zawsze
1 Wyjasniat powody decyzji, gdy istniata taka potrzeba
2. Zasiegat opinii podwtadnych w przypadku wazniejszych problemow,
decyzji
3. Zezwalat na duzg doze samodzielnosci w dziataniu
4. Okazywat zyczliwe zainteresowanie problemami podwtadnych
5. Sprawiedliwie oceniat efekty pracy

6. Po dobrym wykonaniu waznego zadania

wyrazat aprobate, pochwate, zachete
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9. Ktore z ponizszych czynnikéw, jesli wystepowaly, szczegllnie przeszkadzaty
Panu w skutecznym kierowaniu?
(prosza zakreslic numer wybranej odpowiedzi)

1 Niewlasciwe dziatanie przetozonego bezposredniego lub wyzszego szczebla,
JAKIE? o

2. Przecigzenie praca, wielo$¢ problemow

3. Niepetne umiejetnosci oddziatywania na podwiadnych

4. Inne (JaKie ?) oo

10. Gdyby mdégt Pan zaprojektowaé wiasne stanowisko pracy po ukorczeniu
Akademii - takie, w ktorym czutby sie Pan najlepiej i mogt realizowac¢ swoje
plany, to jakim natezeniem ponizszych cech charakteryzowatoby sie to
stanowisko?

(prosza, dla kolejnych cech, zakres$li¢ wybrany numer natgzenia)

Cecha stanowiska Natezenie cechy

pracy

1. Zmiennosé 1. Sytuacja 2. Sytuacja 3 . Sytuacja czesto 4. Sytuacja

sytuacji w pracy stabilna, znana czasami zmienna zmienna dynamiczna

2. Niezbedny 1.Waski, nie 2.Waski, 3.Szeroki, nie 4. Szeroki,

zakres wiedzy i wymagajacy wymagajacy wymagajacy wymagajacy

umiejetnosci czestego czestego czestego czestego
uzupetniania doskonalenia uzupetniania doskonalenia

3. Wykonywana 1.Zdecydowanie 2.Praca 3. Kierowanie 4. Zdecydowanie

praca indywidualna, indywidualna tub w sekcja kierownicza (np.
samodzielna  (np. zespole (np. oficer kilkuosobowym dowddca, szef
wyktadowca) sztabu) zespotem sztabu, zastepca)

4. Czestosc¢ I.Nie ma potrzeby 2. Raczej rzadkie 3. Raczej czeste, 4. Raczej czeste,

podejmowania podejmowania ale nie zwiagzane z rdéwniez obarczone

decyzji decyzji duzym ryzykiem duzym ryzykiem

5. Wielkosé tLMata, tylko za 2. Mata, réwniez za 3. Duza, lecz tylko 4.Duza, réwniez za

odpowiedzialnosci  wiasne dziatania dziatania innych za wiasne dziatania dziatania innych

11. Jakie czynniki lub sytuacje (jeSli wystepujg), w Pana odczuciu, szczegoélnie

negatywnie wptywajg na motywacje uczenia sie w Akademii?

12. Jakie czynniki lub sytuacje (jesli wystepuja) szczegllnie pozytywnie wplywajg

na motywacje uczenia sie w Akademii?
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13. Jakie umiejetnosci, potrzebne w przysziej pracy, chciatby Pan aktuatnie
szczegbinie uzupetnic?

14. Jaka uczeinie ukonczyt Pan?
(prosza o zakresSlenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
IWSOWZ, WSOWP 2. Inng
15. Czy pracowat Pan na stanowisku dowodcy pododdziatu, kierownika sekcji?
(prosza o zakre$lenie kétkiem numeru wybranej odpowiedzi)
I.Tak 2. Nie
16. Jakich przedmiotéw w szkole Sredniej uczyt sie Pan najchetniej?
(prosza o zakres$lenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Przedmiotoéw humanistycznych.
2. Przedmiotow Scistych.
3. Zarowno przedmiotow humanistycznych, jak i Scistych.
17. Czy posiada Pan rodzenstwo?
(prosza o zakre$lenie kétkiem numeru wybranej odpowiedzi)
1 Tak 2. Nie

18. Jakie ostatnie oceny semestratne uzyskat (uzyskat) Pan z przedmiotu
dowodzenie?
(prosza o wpisanie numeru wybranej odpowiedzi w kratka)

1.Ocena dostateczna 2. Ocena dobra 3. Ocena bhardzo dobre

19. Na ktérym jest Pan roku nauki?
(prosza o zakreslenie kotkiem numeru wybranej odpowiedzi)

1 Rok zerowy 2. Pierwszy rok 3. Drugi rok
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Zakacznik 7. Czynniki, ktdre, szczegdlnie negatywnie wplywajg na motywacje
uczenia sie w Akademii - odpowiedzi otwarte (kotejno$¢ atfabetyczna)

I_\

Brak informacji na temat przysztego stanowiska stuzbowego, zbyt niskie etaty po

ukonczeniu AON, praca w mato interesujgcych garnizonach (2 lata niepewnosci).

2. Brakjasnej drogi rozwoju i przysztej pracy.

3. Brak jasno okreSlonej perspektywy co do miejsca stuzby i stanowiska po
ukonczeniu. Doswiadczenia oficeréw drugiego roku nastawiajg pesymistycznie.

4. Brak jednoznacznych (jakichkolwiek) symptomdéw poprawy sytuacji materialnej
kadry (statusu spotecznego).

5 Brak moztiwosci uzyskania mieszkania dla rodziny, duza odlegto$¢ dojazdow do
domu.

6. Brak odpowiedniego przygotowania do pracy réwniez w instytucjach cywilnych,
zmiany miejsca pracy po ukonczeniu Akademii, wyznaczanie na stanowiska
rownorzedne po ukonczeniu, w nieatrakcyjnych garnizonach.

7. Brak perspektyw na przysztos$¢ - wiasciwe stanowisko pracy.

8. Brak perspektyw po Akademii.

9. Brak perspektyw uzyskania dobrego stanowiska po ukoriczeniu AON, brak uznania
Akademii wsrdd wojskowych i cywilnych.

10. Brak perspektyw uzyskania dobrego stanowiska.

11. Brak perspektyw.

12. Brak perspektyw; zajmowanie stanowiska, na ktorym odpowiedzialno$¢ i zakres
dziatan odzwierciedtony bytby wysokoScig pens;ji.

13. Brak polityki kadrowej w MON; brak odpowiednich stanowisk pracy; niskie
zarobki; kumoterstwo; postawa wyktadowcow.

14. Brak polityki kadrowej, ptace.

15. Brak rankingu absolwentow AON, uktady oraz zatatwianie stanowisk za plecami.

16. Brak stabilnej sytuacji i perspektyw nowego, rozwojowego stanowiska.

17. Brak $rodkoéw finansowych, brak jasnej perspektywy co do dalszej kariery.

18. Brak tytutu magisterskiego.

19. Brak wyboru miejsca pracy po Akademii.

20. Brak znajomosci przez wyktadowcdw obecnych realiow zycia



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

3L

32.

33.

34.

35.
36.
37.

38.
39.
40.

41.
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Ktopoty rodzinne (brak kwatery w Warszawie); niepewnosc¢ jutra (nikt nie jest
poinformowany gdzie i na jakim stanowisku bedzie pracowat).

Mierna mozliwo$¢ awansu, niski poziom materialny.

Nie wiadomo gdzie cztowiek trafi po ukonczeniu AON ; przysztos¢ armii.
Niejasna wizja przyszitej pracy; zbyt duzy wptyw koneksji, ktory obniza poczucie
celu uczenia sie i determinacji w dazeniu do osiggniecia celow.

Nienalezyte traktowanie stuchaczy, traktowanie ich jako zta koniecznego.
Niepewna przyszto$¢ po ukonczeniu.

Niepewna przyszto$¢, perspektywa zajecia niskiego stanowiska po ukonczeniu
AON, niska pensja mimo wysokich kwalifikacji.

Niepewnos$¢ co do dalszej przysztosc.

Niepewnos$¢ co do przydziatu po ukonczeniu, zycie na dwa domy.

Niepewno$¢ miejsca pracy, niewietkie korzysci finansowe, rozigka z rodzing
w czasie studiéw i mozliwa po zakonczeniu studidéw

Niezbyt dobre warunki socjalno-bytowe, a gtéwnie zakwaterowania; niepewnos¢
po ukonczeniu Akademii.

Niskie zarobki, staba pozycja wsrdd spoteczenstwa, dyplom ukonczenia studiow
nie dajacy nic w pracy cywilnej.

Po ukonczeniu Akademii stuchacze czesto trafiajg na stanowiska réwnorzedne co
przed rozpoczeciem nauki w Akademii.

Przychodzac studiowa¢ w Akademii, oficer nie wie, co go czeka w najblizszej
przysztosci po ukonczeniu uczelni i czy wiedza faktycznie mu sie przyda.

Przydziat prac.

Przydziaty pracy po zakonczeniu.

Strata dodatkow finansowych np. za potigon, PKU, nagrody, duze wydatki, zycie
na tzw. ,,dwa domy”, probtemy rodzinne, niepewno$¢ przysztosci, nowe miejsce
pracy.

Sytuacja materiatna.

Uktady i znajomosci, nie najlepsze warunki lokalowe.

Wyktadowcy (cze$¢ z nich) dawno nie stuzyli w jednostkach liniowych przez co sg
oderwani od rzeczywistosci.

Zmiana garnizonu po ukonczeniu Akademii.
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Zalgcznik 8. Czynniki, ktore, szczegblnie pozytywnie wptywajg na motywacje
uczenia sie w Akademii - odpowiedzi otwarte (kolejnosc
alfabetyczna)

1 Dobre oceny, pozytywne odnoszenie sie do studentéw, mozliwo$¢ objecia
wysokiego stanowiska po ukonczeniu uczelni.

Dobre warunki zakwaterowania, wystarczajacy czas.

Doskonalenie jezykowe, uzupeitnienie wiedzy fachowej, prestiz.

Dos$¢ dobre zabezpieczenie cyklu szkolenia.

Dos¢ duza ilos$¢ czasu.

Indywidualna chec pogtebienia wiedzy.

Materialne.

Mozliwos$¢ awansu i otrzymania wyzszego stanowiska stuzbowego.

© o N oo o k~r W D

Mozliwosé awansu.

=
o

. Mozliwos¢ dalszego awansu.

[N
[N

.Mozliwo$¢ podjecia atrakcyjniejszych  stanowisk pracy, wszechstronnos¢

przygotowania do pracy na kierowniczych stanowiskach.

12. Mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji, poszerzania i zgtebiania wiedzy, ciekawosc.

13. Mozliwos$¢ podwyzki ptac po ukonczeniu, mozliwos$¢ awansu.

14. Mozliwos¢ uczenia sie i dostep do zrédet.

15. Mozliwos¢ uzyskania wyzszych kwalifikacji do petnienia funkcji na wyzszych
stanowiskach.

16. Mozliwos$¢ wyboru pracy.

17. Mys$l, ze moze bedzie lepiej po skonczeniu AON; nauka jezyka obcego na wysokim
poziomie.

18. Nadzieja na lepsze czasy w wojsku.

19. Nadzieja na lepsze jutro.

20. Nauka jezykow, dowodzenia.

21. Naukajezykow.

22. Perspektywa ciekawszej pracy, wiekszej odpowiedzialnosci za podejmowane przez

siebie decyzje.

23. Podniesienie poziomu witasnej wiedzy..



24.

25.
26.
21.
28.

29.

30.

31.

32.
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Podniesienie prestizu, nadzieja na poprawe statusu materialnego, uzyskanie
mozliwosci dalszego awansu, kurs jezykowy.

Poprawa statusu materialnego, mozliwo$¢é zajmowania wyzszego stanowiska.
Poszerzenie wiedzy i mozliwo$¢ awansu.

Prestiz Akademii.

Przyszta praca na kierowniczym, wysokim stanowisku, mozliwo$¢ wptyniecia
w przysztosci na zmiany w WP,

Przyszty prestiz oficera, przyszta lepsza sytuacja materialna.

Sprawiedliwie wystawiane oceny za posiadang wiedze.

Swietne warunki do nauki i atmosfera zachecajaca do nauki mimo, ze osiggane
wyniki nie majg znaczenia w przysztej karierze

Ukonczenie prestizowej uczelni, podwyzszenie kwalifikacji zawodowych.

33. Wieksze prawdopodobieristwo otrzymania wyzszego, ciekawszego stanowiska,

34.

35.
36.
37.

podwyzszanie kwalifikacji, zwiekszenie zasobu wiedzy zaréwno zawodowej jak
i ogblnej, jezyk obcy, brak perspektyw w dotychczasowym miejscu stuzby.
Wyksztatcenie wojskowe dobrze postrzegane w $rodowisku pracy, podwyzszanie
kwalifikacji, mozliwos¢ awansu stuzbowego.

Zmiana miejsca pracy.

Zrbdznicowanie zajec, niekonwencjonalne sposoby prowadzenia zajec.

Zwigkszy prestiz oficerébw, mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji, nauka jezyka

obcego, mam nadzieje na czeste kontakty z kolegami NATO.
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Zatacznik 9. Umiejetnosci zawodowe, ktore studenci chcieliby uzupetni¢ w czasie
nauki w Akademii - odpowiedzi otwarte (kolejnos$¢ alfabetyczna)

Dowodzenie wigkszymi zespotami ludzkimi.

Dowodzenie.

Dowodcze i sztabowe.

Dowodczo-sztabowe.

Dowddczo-sztabowe.

Historia sztuki wojennej, taktyka.

Jak wyglada kierowanie zespotami poza strukturami militarnymi.

Jezyk angielski.

© o N oo g & W DN p

Jezyk obcy - niemiecki i angielski, praca wg standarddw NATO, wiedza ze sztuki

operacyjnej, taktyczna.

10. Jezyk obcy, prawo, marketing.

11. Jezyk obcy, rozpocza¢ przygotowanie do doktoratu.

12. Jezyk, informatyka, znajomos¢ dziatania wojsk wg standardow NATO.

13. Jezyki obce, procedury NATO.

14. Jezykowe, wiedzy fachowe;j.

15. Kierowanie zespotem.

16. Konkretna wiedza specjalistyczna, ktéra pozwoli mi czuc sie specjalistg i podniesie
wiare w siebie.

17. Opanowac jezyk angielski i niemiecki.

18. Podwyzsza¢ swoje wyksztatcenie i umiejetnoSci w zakresie bezpieczenstwa
panstwa.

19. Praca dowodczo-sztabowa, kierowanie zespotem ludzkim.

20. Psychologia, jezyki obce.

21. Psychologii dowodzenia.

22. Samodzielno$¢ podejmowania decyzji.

23. Specjalistyczne w zakresie ostatnio poznanych obowigzkdw.

24. Sztuka operacyjna; dowodzenie.

25. Taktyczno-operacyjne, specjalistyczne.
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26. Umiejetnosci dowodzenia, rozwigzywanie problemow, merytoryczne.

27. Umiejetnosci z prowadzeniem pewnego rodzaju operacji (organizacja, planowanie,
przewodzenie). Watpie jednak czy AON ma na to przygotowanych wyktadowcow.

28. Umiejetno$é kierowania jednostka jako oddziat gospodarczy.

29. Umiejetno$¢ kierowania. Umiejetnosci bezstresowego podejmowania decyzji.

30. Umiejetno$¢ lepszego rozumienia podwiadnych.

31. Umiejetnos$¢ oddziatywania na psychike podwitadnego.

32. Umiejetno$¢ pracy sztabowej.

33. Umiejetnos¢ pracy z tudzmi, kierowania nimi, motywowania ich, oceniania.

34. Umiejetnosc¢ przewodzenia i kierowania ludzmi.

35. Umiejetnos¢ samodzielnego podejmowania decyzji.

36. Umiejetnos¢ swobodnego postugiwania sie jezykiem angielskim, wiedze taktyczng
z zakresu sztuki operacyjno-taktycznej.

37. Uzupehni¢ i pogiebi¢ wiedze taktyczng i operacyjng w zakresie kierowania
i dowodzenia wojskami w walce.

38. Wiadomosci taktyczno-operacyjne wg nowych norm.

39. Wiedza fachowa, znajomosc¢ jezykdw obcych.

40. Wiedza merytoryczna, taktyczno-operacyjna, znajomos$¢ procedur.

41. Wiedza operacyjno-taktyczna.

42. Wiedza taktyczno-operacyjna, umiejetnosci kierownicze i organizacyjne.

43. Wiedza teoretyczna.

44. Zarzadzanie zespotami ludzkimi, informatyka

45. Znajomos¢ jezyka angielskiego, zagadnienia operacyjno-taktyczne.

46. Znajomos¢ jezyka obcego (angielski), przepisy prawa, znajomosc¢ taktyki.

47. Znajomos$c¢ jezyka obcego oraz umiejetnos$é szybkiego i skutecznego podejmowania
decyzji oraz pogtebi¢ wiedze z zakresu kierowania ludZmi.

48. Znajomos$¢ jezyka, informatyka.

49. Znajomos$¢ jezykow obcych (j. angielski).
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