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WSTEP

Transformacja ustrojowa uruchomita mechanizmy przemian w wielu
dziedzinach naszej rzeczywistosci: w kulturze, w polityce, w gospodarce, w edukaciji,
w mediach itp. Zasadniczym przeobrazeniom ulegty takze rodzime sity zbrojne, ktore
staty sie armig narodowa, apolityczng i apartyjng - podlegajacg kontroli cywilnej.
Zmienia sie nie tylko struktura i charakter armii, ale takze jej funkcje.

Armia, zgodnie ze swoim przeznaczeniem, spetnia stuzebng role wobec
swojego spoteczenstwa, z ktdrego sie wywodzi. Zapewnia nienaruszalno$¢ granic,
suwerenno$¢ i bezpieczenstwo panstwa. Stanowi integralng czes¢ struktury spotecznej,
stuzy narodowi, a nie zajmuje wobec niego pozycji dominujgcej." Armia wspotczesna
nie jest juz wytacznie grupg bojowg, zorganizowang dla zwycieskiej walki, moze
brac takze udziat w operacjach innych niz wojna /operations other than war/.

Zgodnie z koncepcjg i zasadami polskiej strategii obronnosci, sity zbrojne biorg
udziat w dziataniach prewencyjno-stabilizacyjnych, realizujg zadania w warunkach
reagowania kryzysowego oraz uczestniczg w dziataniach wojennych zaréwno
Wwymiarze lokalnego konfliktu zbrojnego, jak i ewentualnej wojnie na duzg skale.

Dziatania prewencyjno-stabilizacyjne, realizowane sg w czasie pokoju.
Obejmuja réznorodne formy wspotpracy wewnetrznej i miedzynarodowej, wojskowej
i cywilno-wojskowej /civil military cooperation/. Wspotpraca ta dotyczy zar6wno
panstw bedacych w strukturach NATO, jak i panstw pozostajgcych poza tymi
strukturami, zaangazowanych w Program ,,Partnerstwo dla Pokoju”. Dziatania na tej
ptaszczyznie dotyczag gtownie operacji pokojowych oraz akcji humanitarnych
i poszukiwawczo-ratowniczych. Gtdwnym celem dziatan prewencyjno-stabilizujgcych
jest utrzymanie i umacnianie pokoju, /keeping peace/, budowa zaufania
i bezpieczenstwa w krajach Europy Srodkowej.

Funkcje armii w ramach reagowania kryzysowego sprowadzajg sie m.in. do

uruchamiania pogotowia obronnego, dziatan ostonowych dotyczacych wiasnego

' Zob. Ch.Rose, Demokratyczna kontrola nad armia, ,,Wojsko i Wychowanie” 1995, nr 3, s. 68-69.

~J.J.Wiatr, Socjologia wojska. Warszawa 1982, s. 29.

~ Strategia obronnosci Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa, MON 2000, /Zatgcznik do ,,Mysli Wojskowej’
2000, nr 5/.



panstwa lub terytorium panstwa sojuszniczego. Kolejne zadania to rozpoznawanie
i lokalizowanie kryzysu oraz poszukiwanie sposobdéw jego rozwigzania, wspieranie
militarne i pozamilitarne oraz bezpos$rednie wymuszanie pokoju.'

W okresie dziatan wojennych, w zaleznosci od skali agresji i rozmachu
dziatan, sity zbrojne mogg by¢ zaangazowane w catosci /wojna na duzg skale/ lub
w ograniczonym wymiarze /lokalny konflikt zbrojny/. Wojna moze by¢ prowadzona
w obronie wiasnego terytorium /w przypadku agresji na Polske/, lub poza swoim
terytorium /w przypadku agresji przeciwko panstwu sojuszniczemul/.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze wspotczesne sity zbrojne nie spetniajg
jedynie funkcji zwigzanych z walkg zbrojng. Utrzymywanie pokoju, budowanie
i ksztaltowanie  bezpiecznego $rodowiska miedzynarodowego, zapobieganie
kryzysom i konfliktom zbrojnym, misje pokojowe, humanitarne i ratownicze, czy
wreszcie przywracanie i wymuszanie pokoju — oto nowe funkcje armii, ktére
implikujg nowe wyzwania edukacyjne, /dydaktyczne i wychowawcze/ dla wyzszych
szkot wojskowych.

Nowoczesna armia potrzebuje nowoczesnych, dobrze wyksztatconych kadr
oficerskich. Nowoczesnych i dobrze wyksztatconych, to znaczy wyposazonych
w odpowiednie  kompetencje spoteczno-zawodowe, zapewniajgcych wysoki
profesjonalizm w wypetnianiu rol i zadan przypisanych do zawodu oficera.
Wspdiczesny oficer, integralnie i holistycznie spetnia role dowddcy i przywaodcy,
nauczyciela i wychowawcy, arbitra i negocjatora, organizatora i menedzera,
przetozonego i podwiadnego, promotora i kreatora, animatora i inspiratora. Aby
poprawnie i skutecznie spetniaé wymienione role, oficer musi zdoby¢ odpowiednie
kwalifikacje /kompetencje/, ktre upowazniajg i predestynujg go do wykonywania
tak odpowiedzialnych i ztozonych funkcji na zajmowanym stanowisku. Dostrzegajac
wysoka range powyzszego problemu, gtbwnym celem poznawczym niniejszej pracy
jest teoretyczna konstrukcja kwalifikacji /kompetencji/ oficera dowodcy, ukazana
w powigzaniu z trendami rozwojowymi w systemie edukacji europejskiej,

krajowej i wojskowej.

Tamze, s. 14.
Tamze, s. 15.



Na zawarto$¢ merytoryczng pracy sktada sie pie¢ zasadniczych rozdziatow,

W rozdziale pierwszym przedstawiono podstawowe zatozenia metodologiczne,
okreslono przedmiot, cele, problemy badawcze oraz zastosowane metody badan.

Rozdziat drugi poSwiecono na tendencje i trendy przemian cywilizacyjnych
i edukacyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem tresci Raportu J.Delorsa.

Rozdziat trzeci wyjasnia pojecia dotyczace kwalifikacji spoteczno-
zawodowych, nakresla profil profesjonalnych kwalifikacji oficera, obejmujacych
kompetencje menedzerskie i przywodcze.

W rozdziale czwartym opisano i wyjasniono kompetencje pedagogiczne
dowddcy na tle przemian w naukach pedagogicznych oraz wielowymiarowosci
i wieloaspektowosci wychowania. Za podstawowe skiadniki i wyznaczniki
kompetencji pedagogicznych przyjeto wiedze i umiejetnosci Iknowledge and skillsl.

Ostatni, pigty rozdziat poswiecono na kompetencje komunikacyjne dowddcy,
niezwykte wazne w dowodzeniu i ksztatltowaniu stosunkdéw interpersonalnych.
Omowiono takze wspotprace dowddcy z mediami.

Praca niniejsza stanowi teoretyczng synteze wiedzy w zakresie kompetencji
spoteczno-zawodowych. Tresci zawarte w niniejszej rozprawie mogg przyczynic sie
do wzbogacenia dorobku naukowego w obszarze problematyki dotyczacej edukacji
kadr oficerskich.

W wymiarze praktycznym, praca niniejsza moze stanowiC pragmatyczng
pomoc w procesie dydaktycznym dla nauczycieli i studentow wyzszego szkolnictwa

wojskowego.



1. PODSTAWY METODOLOGICZNE

1.1. Przedmiot i cele badan
Przedmiotem badan w niniejszej pracy sg pozadane i oczekiwane kwalifikacje
spoteczno-zawodowe oficera-dowodcy, ujmowane w Swietle wspotczesnych wymagan
i funkcji sit zbrojnych oraz potrzeb spotecznych. Gtdwnym celem badan jest opis
i wyjasnienie  podstawowych  kompetencji  profesjonalnych dowddcy,
zapewniajacych sprawne wypetnianie rol spotecznych i zawodowych. Zarysowany
obszar problematyki badawczej obejmuje kompetencje menedzerskie, przywédcze,
pedagogiczne i komunikacyjne, postrzegane przez pryzmat wspotczesnych trendéw
I wizji edukacyjnych.
Z powyzszego celu gtdwnego wynikajg cete szczegdtowe:
1 Zbada¢ i przedstawi¢ wspotczesne tendencje i prognozy przemian edukacyjnych
w kontekscie rozwoju cywilizacji na przetomie wiekéw i milenium.
2. Zbada¢ i wykreowa¢ modelowy profil kompetencji menedzersko-przywaédczych
oficera-dowddcy.
3. ZbadaC i przedstawi¢ teoretyczng konstrukcje kompetencji pedagogicznych
dowddcy, ze szczegdlnym uwzglednieniem wiedzy i umiejetnosci.

4. Zbadac i przedstawi¢ koncepcje kompetencji komunikacyjnych dowddcy.

1.2.  Problemy badawcze

Stosownie do sformutowanego tematu i celow badan gtdwny problem
badawczy wyraza sie w pytaniu: jakie kwalifikacje /kompetencje/ spoteczno-
zawodowe wspotczesnego oficera dowodcy nalezy uznac za priorytetowe i jakie
z tego wynikajg wyzwania i zadania edukacyjne dla wyzszego szkolnictwa
wojskowego?

Z powyzszego  problemu gtéwnego wynikajg problemy szczegdtowe,
przyjmujgce posta¢ nastepujgcych pytan:
1 Jakie sg wspotczesne trendy, megatrendy i prognozy edukacyjne w perspektywie

XXI wieku?



2. Na czym polega istota kompeteilcji spoteczno-zawodowych oficera ijakie sg ich
komponenty?

3. Jakie sg podstawowe wyznaczniki intelektualno-sprawnosciowe kompetencji
pedagogicznych dowddcy?

4. Co nalezy rozumieé przez pojecie kompetencje komunikacyjne dowodcy i jaka

role spetniajg one w dowodzeniu?

1.3. Metody badan

Zgodnie z opracowang koncepcjg i przyjetg strategia badan, zastosowano
metody teoretyczne. Badania potegaty na wnikliwym studium najnowszego dorobku
naukowego wielu znanych przedstawicieli nauk spoteczno-humanistycznych, zaréwno
ze Srodowiska cywilnego i wojskowego. Dokonano selektywnego wyboru wiedzy
interdyscyplinarnej zawartej w pracach i publikacjach naukowych. Wykorzystano
takze materiaty pokonferencyjne oraz publikacje internetowe dotyczgce badanych
problemow. Na podstawie przegladu i pogtebionej analizy literatury przedmiotu
uzyskano pokazny zaséb wiedzy teoretycznej dotyczacy tematu badawczego. Zebrany
materiat badawczy uporzadkowano i utozono w logiczna cato$¢, a nastepnie w postaci
syntetycznej wkomponowano w zawartoS¢ merytoryczng niniejszej rozprawy.

Zastosowane w badaniach metody teoretyczne /analiza, poréwnanie, synteza,
uogolnienie/ pozwolity na osiggniecie zatozonych celéw i wyjasnienie pytan
badawczych.

Strategia postepowania badawczego oraz zastosowane metody badan spenity,
jak sie wydaje, w wystarczajagcym stopniu wymagania metodologiczne oraz

najwazniejsze funkcje deskryptywne, eksplikacyjne i predykcyjne.
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2. WSPOLCZESNE TENDENCJE PRZEMIAN EDUKACYJINYCH
2.1. Rola izadania edukacji w Swietle przemian spoteczno-kulturowych

Nowy fad spoteczny spowodowat radykalne zmiany w sferze  polityki,
gospodarki i mediow. Powstata nowa infrastruktura demokracji politycznej,
gospodarki rynkowej i swobdd obywatelskich. Upadek komunizmu przyniést
powszechny entuzjazm spoteczny, otworzyt perspektywe szans na zycie postrzegane
w kategoriach wolnosci, szczescia, pomysinosSci i bogactwa. W okresie bezposrednio
po przetomie istniaty dwie odmiany kultury. Pierwsza, uksztattowana przez
wieloletni system komunistyczny, oparty na indoktrynacji i autokratycznej kontroli,
akceptujacej antyelitaryzm i antyintelektualizm, tolerujgcy miernote i konformizm,
lypowa dla tego rodzaju kultury jest koncepcja cztowieka zwana homo sovieticus.
Réwnoczesnie  rodzi sie nowa orientacja kulturowa oparta na zatozeniach
demokratycznych i kapitalistycznych. Utworzenie nowych struktur demokratycznych
wymagato nowych, sprawnych i kompetentnie przygotowanych obywateli, zdolnych
do dziatania w zmienionej kulturze politycznej i ekonomicznej.'

System demokratyczny nie moze sprawnie funkcjonowa¢ bez odpowiednio
wyksztatconych kadr, posiadajgcych wysokie kwalifikacje wymagane przez
cywilizacje zachodnig, kapitalistyczng i demokratyczna, posiadajgcych tzw.
»,kompetencje cywilizacyjng”

Przemianom instytucjonalnym w sferze politycznej, gospodarczej, militarnej
i medialnej muszg towarzyszy¢ przemiany kulturowe, a w ich obrebie - przemiany
edukacyjne. Reforma kulturowa implikuje konieczno$¢ zmian mentalno$ci, postaw,
wartosci i motywdw catego spoteczenstwa postkomunistycznego. Przemiany
kulturowe i edukacyjne mozna uja¢ jako przechodzenie od ,dyskursu realnego
socjalizmu” do ,,dyskursu narodzin kapitalizmu”. R6znice miedzy tymi opozycyjnymi
dyskursami sg nastepujgce:®

- kolektywizmowi przeciwstawia sie indywidualizm,

- prywatnosci - orientacje na sprawy publiczne,

- orientacji na przesztos$¢ - orientacje na przysztos¢.

Por. P. Sztompka, Trauma wielkiej zmiany, Warszawa 2000, s. 55.
Tamze.
’ Szczegobtowa interpretacja tego zagadnienia w: P.Sztompka, Trauma..., wyd.cyt. s. 56-60.



- roli losu - aktywnos$¢ i podmiotowos¢ ludzka,

- mitologii - realizm,

- sprawiedliwosci i rownosci - zastugi i skutecznos$é.

Konsekwencje przemian ustrojowych majg charakter ambiwalentny. Z jednej
strony spoteczenstwo uzyskato wolno$¢, demokracje, poszanowanie praw i godnosci
cztowieka, z drugiej za$ pojawity sie zdarzenia i sytuacje traumatyczne /wyzwalajgce
poczucie egzystencjalnego zagrozenia, niepokoju i niepewnosci/. Wsréd czynnikéw
traumatycznych najczesciej wyrdznia sie:

- bezrobocie /2,5 min 0sob/;

- inflacje;

- spadek poziomu zycia;

- zmiana hierarchii stratyfikacyjnej grup dotychczas uprzywilejowanych
/robotnicy, wojsko, policja, urzednicy, elity rzadzace i partyjne, rolnicy,
nauczyciele, ludzie nauki/;

- kryzys wymiaru sprawiedliwos$ci /wzrost przestepczosci pospolitej
i zorganizowanej, niewydolno$¢ policji, organdéw S$cigania i sadow,
korupcja, przemyt, szara strefa, mafie itp./.»

W wyniku dziatania powyzszych czynnikoéw i sytuacji traumatycznych
nastapito rozwarstwienie spoteczenstwa i wyrazne spolaryzowanie w obszarach
bogactwa i biedy. Powstata kategoria ludzi zyjagca w skrajnej nedzy zwana ludzmi
bezdomnymi. Falowo narastajg zabdjstwa, napady, rozboje i gwatty. Spoteczeristwo
coraz bardziej obawia sie 0 swoje bezpieczenstwo, odczuwa strach i zagrozenia.

Przemiany systemowe i kulturowe dotykajg réwniez miodego pokolenia.
Postawy mtodziezy wobec transformacji sg heterogeniczne. Mtodziez pochodzaca
z rodzin o wysokim statusie /gtéwnie ticealiSci/ preferuje hedonistyczny styl zycia
typu ,fura, skéra i koméra”. Dla tej grupy miodziezy najwazniejszy jest sukces
finansowy i pogon za pienigdzem. Ekspansja i rywatizacja sg dta nich normalne,
umiejg walczy¢ o dobre pozycje w ,,wyscigu szczurow”, ptyng na ,,wyspe skarbow”,
ich naczetng dewizg jest ,,mie¢”. Mtodziez o niskim statusie uczeszcza do szkot

zawodowych. Nie sg zainteresowani robieniem kariery, egzystujg raczej w poczuciu

Por. P.Sztompka, Trauma..., wyd.cyt., s. 66-70.
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obowigzku pracy i zycia rodzinnego. Sg zrezygnowani i peini obaw o swoje losy.
Orientacja na ,,by¢” jest dla nich dominujgca. Nie czujg sie kompetentni, aby ptynac
na ,wyspe skarbow”, ptyng przeto w przeciwnym Kierunku- ,z powrotem do
jaskini”.’

Przedstawione wyzej przemiany spoteczno-kulturowe stawiajg przed edukacjag
nowe wyzwania i zadania. Nie ulega watpliwosci, ze  wyksztatcenie  jest
najwazniejszym zasobem kapitatu spoteczno-kulturowego, zapewniajgcym kazdemu
cztowiekowi godziwg egzystencje w rzeczywistosci demokratycznej. Cztowiek
wyksztatcony lepiej i tatwiej potrafi sobie radzi¢ w sytuacjach traumatycznych,
szybciej przystosowuje sie do zmieniajacej sie sytuacji. Nagta, nieoczekiwana zmiana,
zmusza czesto do uczenia sie na nowo, do zmiany kwalifikacji i kompetencji. W tej
sytuacji, jak sie wydaje, wazniejsze od waskiej specjalizacji jest wyksztatcenie
0golne, wszechstronne i zroznicowane. Edukacja wspodtczesna powinna byC zatem
elastyczna, wielokierunkowa, nadmiarowa, obszerna i wszechstronna. Taka wiasnie
edukacja zapewnia cztowiekowi swobode poruszania sie na konkurencyjnym rynku
pracy, zapewnia wysokie kwalifikacje 1 kompetencje umozliwiajgce Kkariere
i pienigdze. Kapitalistyczna formacja spoteczna nastawiona jest przysztosciowo,
przeniknieta jest aktywizmem i progresywizmem. Nowoczesna gospodarka rynkowa
wymaga innowacyjnosci, odkrywczosci, ekspansywnos$ci, zerwania z tradycjg
I przezwyciezaniem przesztosci.

Edukacja wspotczesna musi by¢ zatem nastawiona na przyszto$¢, na
innowacyjnos¢, na aktywnos¢ i na progresywizm /postepowosc/. Edukacja, w swym
najszerszym znaczeniu, podejmowana jest w celu przekazywania wiedzy,
ksztattowania umiejetnosci, wielostronnego rozwoju i doskonalenia cztowieka, a takze
w Kkreowaniu, promowaniu i utrwalaniu wartosci ogolnoludzkich. Edukacja jest
zaréwno celem, jak i srodkiem rozwoju, poniewaz natura cztowieka jest taka, ze jest
on ,,skazany” na catozyciowe ksztatcenie i wychowanie.

Tradycyjny podziat biografii cztowieka na okres dziecinstwa, nauki, pracy
zawodowej i wieku emerytalnego, traci na aktualno$ci. Stale zmieniajaca  sie

rzeczywisto§¢ wymusza ustawiczno$¢ edukacji. Wiedza i umiejetnosSci zdobyte

P.Diugosz, Mtodziez wobec transformacji, Tyczyn 2000.
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W miodosci nie wystarczajg na zawsze. Cziowiek, aby sprosta¢ wymaganiom
otaczajacego go Swiata, musi uczyC sie przez cate zycie. Tylko poprzez edukacje
i dzieki edukacji, cztowiek staje sie petnoprawnym cztonkiem nowoczesnego
spoteczenstwa informacyjnego. Cechami swoistymi takiego  spoteczenstwa sg
nowoczesny Swiat i nowoczesna Swiadomos$¢, u podstaw ktorych leza demokracja
i pluralizm.

W okresie realnego socjalizmu, edukacja oparta byla na  monizmie,
przeznaczeniu i adaptacji do istniejacych warunkow zycia, cztowieka zdominowane
byto przez los i mechanizmy decyzyjne pozostajagce poza wptywem jednostki. Ludzie,
nie majgc wptywu na wiasny los, pozbawieni byli alternatywnych sposobow
mys$lenia, a jezeli nawet mieli inne poglady, nie mogli ich ujawniaé. Fatalizm
powodowat biernosSc i apatie, postawy wyczekujgce. Zmiana ustroju spowodowata, ze
doktryna edukacji adaptacyjnej stata sie gteboko dysfunkcjonalna.

Cztowiek spoteczenstwa nowoczesnego ma prawo do poszukiwania drog
i kierunkdédw, ma prawo do dokonywania wyboréw i gtoszenia subiektywnych
pogladow. Jego egzystencji nie wyznacza przeznaczenie /fatum/, ale dgzno$¢ do
kreowania siebie, poprzez podejmowanie aktywnosci na réznych polach, poprzez
dokonywanie osobistych wyborow /podejmowanie decyzji/. Dokonywanie wyboréw
staje sie oczywistoscig i niekwestionowanym prawem cztowieka, jest to wspieranie
rozwoju cztowieka w kierunku autonomii. W Swiette powyzszego, znaczenia nabiera
edukacja  krytyczno-kreatywna, ktoéra powinna rozwija¢ kreatywnos$¢ i uczyc
podejmowania decyzji. Edukacja prowadzi do wyksztatcenia cztowieka. Wprowadza
gow Swiat przyrody i w Swiat kultury, w Swiat rzeczy i w Swiat wartosci, umozliwia
takze zdobycie kompetencji do spetniania rol spotecznych i zawodowych, stwarza

szanse na zycie godne i szczeSliwe.

2.2. Rozw0j cywilizacji na przetomie wiek6w i milenium - szanse i zagrozenia
Bliska perspektywa nowego stulecia i milenium rodzi pytanie: co nam

przyniesie XXI wiek? Wokot tego pytania koncentruje sie uwaga uczonych,

publicystow, pisarzy, jak tez zwyktych ludzi. Przewidywania dotyczace przysztosci

rozpalajg dyskusje i kontrowersje. Kreujg rozmaite spekulacje, wizje i scenariusze
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przysztych wydarzen. Wsrod optymistéw, powotujgcych sie na ustawiczny postep
naukowo-techniczny, panuje poglad, ze wkraczamy w nowy okres. Era kapitalizmu,
a nawet spoteczenstwa postindustrialnego ulega dekadencji, a zarazem zaczyna
tworzyC sie spoteczenstwo wiedzy. W krajach o wysokim rozwoju cywilizacyjnym
komunikacja satelitarna, technika  komputerowa, telefonia komérkowa oraz
powszechny dostep do internetu, stwarzajg nieograniczone  mozliwosci
porozumiewania sie¢ ludzi na catym Swiecie i korzystania z przebogatego dorobku
nauki.

Obok tych postepowych i optymistycznych prognoz, pojawiajg sie¢ mysli
i poglady zorientowane na postmodernistyczng wizje konca pewnych zdarzen
i procesow. Bez racjonalnych uzasadnien gtoszone sg teorie endyzmu. Wedtug
zatozen tych  teorii, upadek komunizmu, powszechna dominacja demokracji
liberalnej i wolnego rynku, zapowiadajg rychty koniec gatunku homo sapiens.
Wszystko, co byto do wymyslenia w przestrzeni spotecznej, zostato juz wymysSlone,
a zatem ludzie w nowym stuleciu muszg egzystowac i dziata¢ w tych warunkach.
Wedtug Jozefa Kozieleckiego teoria ta to postmodernistyczny absurd, ktory sprowadza
homo creator do homo demens. Koniec historii oznaczatby koniec ludzkosci, ale takie
myslenie jest nie do przyjecia.*

W Swiecie nauki endyzm zaklada, ze czas wielkich odkry¢ i wynalazkéw
/Newton, Einstein, Watson, Pawtow/ osiggnat kres. Wspotczesnym uczonym nie
pozostaje nic innego, jak tylko porzadkowanie wiedzy i prace nad jej
wykorzystaniem w praktyce. Trudno zgodzic sie z takateorie®, bowiem obszar nowych
odkry¢ naukowych stale sie powieksza, kazdego roku mamy nowych noblistow
w réznych dziedzinach nauki.

Wedtug Leszka KuzZnickiego, przewodniczacego Komitetu Program Polska
2000 Plus przy Prezydium PAN, przewidywania obrazu spoteczenstwa ludzkiego
w perspektywie najblizszych 20 lat, mozna ujac nastepuja100:2

- przyrost naturalny bedzie miat tendencje spadkowag, ale mimo to w 2020 r.

liczba ludnosci Swiata zblizy sie do 8 mld.;

* J,Kozielecki, Milenium: Mity i kalendarz htp://lem.mcs.net.pl/html/milenium2.htm
~L.Kuznicki, Co nauka da ludziom? Plus minus wiedza. ,,Polityka” nr 26 z 24.06.2000.
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- Sredni wiek zycia ludzkiego dla catego $wiata wydtuzy sie do okoto 55 lat
w 2020 r., aw Kkrajach rozwinietych gospodarczo - do ponad 80 lat;

- produkcja zywno$ci i dbébr konsumpcyjnych bedzie nieznacznie
wyprzedzata przyrost ludnosci /poprzez doskonalenie technologii
i wprowadzenie transgenicznych odmian roslin i zwierzat/;

- nowe technologie pozwolg na utrzymanie rozwoju gospodarczego bez obaw
Kryzysu surowcowego czy energetycznego. Zagrozeniem bedzie jedynie
deficyt stodkiej, nieskazonej wody;

- nastapi dalsze udoskonalenie technik produkcji we wszystkich dziedzinach
z ograniczaniem ujemnego wptywu na S$rodowisko. Mimo to wzrasta¢
bedzie emisja dwutlenku wegla do atmosfery, co bedzie skutkowato
ociepleniem klimatu;

- najszybciej rozwijajagcymi sie dziedzinami nauki 1 pracy bedg
biotechnologia , informatyka, elektronika i telekomunikacja /powszechne
korzystanie z intemetu i telefonii komorkowej/ oraz  automatyzacja
i robotyzacja;

- nastgpi dalszy postep w globalizacji gospodarki $wiatowej, zniknie problem
granic, nastapi swobodny przeptyw informacji, technologii, towarow i ustug.
Nadal jednak wzrasta¢ bedzie polaryzacja ~miedzy bogatg Pdinocg
a biednym Potudniem. Za 20 lat réznica w dochodzie narodowym
przypadajagcym na jednego mieszkanca osiggnie stosunek 100 : 1/obecnie
70 : 1;

- w wiekszo$ci krajow nierozwigzanym problemem pozostanie bezrobocie.
Nastgpig przesuniecia ze sfery produkcji do sfery ustug /posrednictwa
finansowe, ochrona zdrowia i Srodowiska, turystyka itp./;

- poznanie genomu cztowieka i udoskonalenie technik klonowania ssakow
spowoduje zjawisko nielegalnego klonowania ludzi, co moze sta¢ sie
powaznym problemem etycznym.

W Swietle powyzszych prognoz dochodzimy do konstatacji, ze rozwoj

cywilizacji w ciagu najblizszych 20 lat bedzie przebiegat w kierunkach

wyznaczonych przez odkrycia naukowe i techniczne, zapoczatkowane w mijajagcym



16

wieku. Nie mozna oczekiwaé, ze wiekszo$¢ probleméw i zagrozen politycznych,
gospodarczych, spotecznych i S$rodowiskowych zostanie w najblizszych latach
rozwigzana. Nie mozna jednak ulega¢ katastroficznym przepowiedniom endyzmu, ani
ulega¢ obawom przed nadmiarem wiedzy. Przyszto$¢ ludzka nie zalezy ani od
kalendarza, ani od mitdbw. O naszym losie decydujg nasze umysty i nasze serca.
W tym kontekscie, szans na zachowanie i dalszy rozwdj gatunku ludzkiego nalezy
upatrywaé w szeroko rozumianej edukacji ustawicznej obejmujgcej cate

spoteczenstwo. Wiedza, umiejetnosci tworczego myslenia i dziatania oraz
kontrolowanie stanéw emocjonalnych, to podstawowe wyznaczniki kompetencji

spoteczno-zawodowych wspoétczesnego cztowieka.

2.3. Wizja edukacji na progu XXI wieku

Przedstawione poprzednio szanse i zagrozenia rozwoju cywilizacji, stawiajg
przed edukacjg nowe wyzwania i zadania. Problemy edukacji stanowig od wielu lat
przedmiot zainteresowania organizacji europejskich i miedzynarodowych, wsrod
ktorych znaczacg pozycje zajmuje Organizacja Narodéw Zjednoczonych do Spraw
Oswiaty, Nauki i Kultury - UNESCO. Od ogtoszenia stynnego Raportu E.Faure'a
»uczyc¢ sie, aby by¢” mineto 25 lat. Wiele zmienito sie w Swiecie i w samej edukaciji.
Powstata potrzeba nowego opracowania, przystajgcego do czaséw wspétczesnych. W
marcu 1995 roku powotano Komisje Miedzynarodowg do Spraw Edukacji dla
Dwudziestego Pierwszego Wieku. Na jej czele stangt znany francuski maz stanu
i przewodniczacy Komisji Europejskiej - Jacques Delors. Poktosiem Komisji byt
raport opublikowany w 1996 roku pod tytutem ,Leaming: the treasure within” -
,uczenie sie: nasz ukryty skarb” *

Na merytoryczna zawartos¢ raportu sktada sie wstep, trzy czesci, epilog
i aneksy. Na podstawie pogtebionej analizy wskazano istotne trendy i tendencje
rozwojowe edukacji. Podkreslono, ze edukacja prowadzi do globalnej aktywnosci na
zasadzie demokratycznego uczestnictwa w  spoleczenstwie uczacym  sie
i informatycznym. OS$wiata stuzy rozwojowi spotecznemu zgodnie z duchem

humanizmu, wspotpracy i demokracji. O ile dyrektywy edukacyjne Unii Europejskiej

Edukacja, jest w niej ukryty skarb. Raport dla UNESCO pod przewodnictwem J.Delorsa, Warszawa 1998.
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majg przede wszystkim charakter pragmatyczny /inwestycje w sferze niematerialnej
oraz wiasciwe wykorzystanie zasobow ludzkich zwiekszg globalng konkurencyjnosc,
zdynamizujg zatrudnienie, pozwolg zachowac zdobycze socjalne itp./, o tyle raporty
UNESCO akcentujg potrzebe zwaloryzowania aspektow  etycznych edukacji.'
Ksztatcenie ustawiczne jest zgodne z potrzebami nowoczesnego spoteczeristwa,
uwzglednia przemiany czasu, wartosci rynku oraz rytm indywidualnej egzystencji.
Edukacja ustawiczna stata sie  systematycznie realizowang rzeczywistoscia
oSwiatowg . U podstaw edukacji ustawicznej lezg takie  zjawiska  kultury
i spoteczenstwa jak rozwoj nauki i technologii, niezbedno$¢ doskonalenia
zawodowego, dostosowanie do zmian ekonomicznych, wymagania rynku pracy
wobec sity roboczej oraz rozpowszechnianie ksztatcenia /wiedzie€ jak/
na kursach o specjalnym przeznaczneiu.
Komisja okreslita sze$¢ uniwersalnych zasad rozwoju edukacji:
1. Edukacja jest uniwersalng wartoscig i podstawowym prawem cztowieka.
2. Edukacja szkolna i pozaszkolna muszag stuzy¢ spoteczenstwu jako instrument

tworzenia, poprawy i upowszechniania wiedzy.

3. Trzy cele edukacji: réwnos¢, waznos¢ tresci i motywacja powinny  stwarzac

podstawe polityki oSwiatowej.

4. Reforma oS$wiaty powinna opiera¢ sie na sprawdzonych w praktyce

eksperymentach.

5. Roznorodnos¢  ekonomiczna, spoteczna i kulturalna wspoiczesnego Swiata
wymaga wiasciwych dla poszczegllnych regiondw decyzji, ale takze
przestrzegania uniwersalnych wartosci, jakimi sa: prawa cztowieka, tolerancja
i zrozumienie, demokracja, poczucie odpowiedzialnosci, uniwersalizm i kulturowa
tozsamos$¢, dazenie do pokoju, ochrona srodowiska, zdrowie, planowanie rodziny,

tagodzenie biedy;

6. Za edukacje odpowiedzialne jest cate spoteczenstwo.

' W.Rabczuk, Wspobiczesne tendencje europejskie w systemie edukacji, Instytut Badan Edukacyjnych,
Warszawa 2000.
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Wedtug Raportu J.Delorsa edukacja staje sie wielowymiarowa i rozwija sie

w oparciu o cztery podstawowe filary:
1. Uczy¢ sig, aby wiedzie¢ - uczenie sie dla wiedzy.
2. Uczy¢ sie, aby dziata¢ - uczenie sie pracy i kompetencji.
3. Uczy¢ sie, aby zy¢ wspolnie - uczenie sie dla zrozumienia innych.
4. UczycC sie, aby byC - uczenie sie dla wiasnego rozwoju.

Wszystkie te  wymiary sg wazne i potrzebne, tworzg tgcznie nierozerwalng
cato$¢. Wspomniane wyzej filary wyznaczajg zmiany w celach i treSciach ksztalcenia.
Uczenie sie dla wiedzy przywraca, krytykowany dotychczas encyklopedyzm
i materializm dydaktyczny. We wspotczesnym Swiecie, zdaniem ekspertow potrzebni
i cenieni sg ludzie, ktérzy duzo wiedzg iumieja.

Cele i tresci w obrebie drugiego filaru dotyczg dziatan, umiejetnosci
i profesjonalizmu w pracy. Podkresla sie tu kompetencje zapewniajgce interesujgca
i pozyteczng prace.

Edukacja ma prowadzi¢ do zrozumienia innych, wspdétdziatania i wspotpracy.
Ta specyficzna odmiana synergii stanowi nowo$¢ programows, ktéra powinna
znalez¢ sie w treSciach i zadaniach ksztatcenia.

Uczenie sie dla wiasnego rozwoju i doskonalenia stanowi podstawe ustawicznej
aktywnosci edukacyjnej.

Edukacja przysztosci, oparta na czterech filarach, stawia nowe zadania przed
dydaktyka realizowang na wszystkich poziomach: podstawowym, Srednim
I wyzszym. Istnieje potrzeba catkowitej przebudowy i wprowadzenia nowych
wartosci w szkolnictwie rozwijanym w XXI wieku.'

Ewolucja pogladéw na temat istoty edukacji przebiega w relacji: ksztatcenie
ustawiczne Icontinning education! - uczenie sie przez cate zycie llife-long education! -

uczace sie spoteczenstwo Hearning societyL

J.P6hurzycki, Edukacja ustawiczna a rozwdj i przemiany dydaktyki, Edukacyjne dyskursy
http :/belfer.ped.univ.szczecin.pl
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Podstawowym celem edukacji jest wszechstronne wyksztatcenie cztowieka,

czemu stuzy:'

droznos¢ systemu edukacji,

roznorodnos$¢ drog ksztatcenia,

roznorodnos¢ oferty edukacyjnej,

dynamiczny zwigzek miedzy szkola, takze wyzszg i alternatywnymi
formami edukaciji,

integracja szkolnego i pozaszkolnego ksztatcenia,

aktywny stosunek ucznia wobec edukacji.

Wazne zadanie w ramach edukacji dalszej majg do spetnienia uniwersytety

i szkoty wyzsze, takze wojskowe. Do gtéwnych funkcji uczelni wyzszych nalezy:

prowadzenie badan,

wprowadzanie innowacji,

ksztatcenie wysokokwalifikowanych kadr,

doksztatcanie zainteresowanych na najwyzszym i najbardziej aktualnym
poziomie,

odnowe systemu ksztatcenia,

uczestniczenie w debacie o przysztosci spoteczenstwa naszego globu.

Uczelnie wyzsze sg ponadto:

mostem tgczacym wyzszg edukacje z dalszym ksztatceniem,
centrum stuzacym wzbogacaniu kuttury ijej ochronie,
wiodgcymi osrodkami miedzynarodowej wspoétpracy,

osrodkami uczenia sie.

Ksztatcenie w szkotach wyzszych to przyszty cel edukacji powszechnej XXI

wieku, obejmujacy swym zasiegiem 50-70% miodziezy. Sadze, ze jest to zadanie

trudne do realizacji w najblizszych latach, biorgc pod uwage, ze nasz system

szkolnictwa  wyzszego opiera sie na bardzo chorej, biurokratycznej doktrynie

pedagogicznej wedtug ktorej mierzy sie jakos¢ ksztatcenia iloScig godzin

dydaktycznych odbywanych w uczelniprzez studentow oraz fakt, ze mamy wsrod ogotu

' J.PéKurzycki, Edukacja,.., wyd.cyt., s. 14.

Tamze.
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narodow Swiatajeden z najnizszych stopni upowszechniania wyzszego wyksztatcenia
/wynoszace 8% w poréwnaniu z USA, gdzie wynosi ono 35%/J

Oryginalne tresci zawarte w Raporcie Delorsa stanowig przestanki do
modernizacji dydaktyki w wyzszych uczelniach wojskowych. Przedstawione zasady
i filary edukacji oraz funkcje uczelni, generujg potrzebe przewartoSciowania
dotychczasowego ujecia sensu i systemu Kksztatcenia. Uczenie sie nalezy traktowac
jako proces trwajacy przez cate zycie, gdyz cztowiek uczy sie dla zycia, ktore ciggle
sie zmienia i uczy sie z zycia, ktére tez sie zmienia. Studia w uczelni wojskowej
musza by¢ elastyczne i prowadzi¢ do samodzielnosci . Kazdy student powinien miec
zapewnione warunki, aby madgt sam sie uczy¢ i dostosowac sie do zmieniajgcych sie
warunkow. Przy takim podej$ciu konieczne staje sie wprowadzenie zmian do celéw,
tresci, form, metod, procesu, a nawet $srodkéw i sposoboéw kontroli. Nowa edukacja
wymaga selekcji wiedzy programowej, nastawionej prospektywnie, ale pozostajacej
w silnym zwigzku z tradycjami, wyrazanymi w tematyce historycznej. Edukacja
przyczynia sie do wzbogacenia kultury, etyki i ksztattowania postaw.

Wyzsze szkolnictwo wojskowe nie moze by¢ oderwane czy wyizolowane od
systemu edukacji narodowej. Powinno by¢ traktowane na réwni z wyzszym
szkolnictwem  cywilnym, co wymaga odpowiednich uregulowan prawnych. Za
btedne nalezy przyja¢ rozumowanie, ze uczelnie wojskowe ksztatcg kadry tylko dla
potrzeb rodzimych sit zbrojnych. Integracja z NATO oraz perspektywa wigczenia
Polski do Unii Europejskiej, wyznaczajg przyszie cele i efekty edukacyjne. Uczelnie
wojskowe ksztatci¢ bedg studentow nie dia tokalnej wspdlnoty, jak dotychczas, ale
dla Swiatowego spoteczenstwa, ktore bedzie nadrzednym cetem edukacji XXI wieku.
Wizja spoteczenstwa globalnego wytycza nowe zadania dydaktyczne. Uczestnicy tego
spoteczenstwa beda ksztatceni do wspoétpracy i zrozumienia miedzynarodowego, do
respektowania zasad demokratycznej partycypacji w spoteczernstwie oraz do pracy
w wojskowo-cywilnych organizacjach i instytucjach. Restrukturyzacja sit zbrojnych,
prowadzaca do zmniejszania stanu osobowego, powoduje zmniejszanie

zapotrzebowania na oficerow. W tej sytuacji uczelnie wojskowe, wykorzystujgc swoj

' W.Pomykato, Polski system edukacji w tym polski system szkolnictwa wyzszego na historycznym zakrecie,
http:/www.tmt.pl/wszechnica.
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potencjat naukowo-dydaktyczny, powinny przestawi¢ sie na edukacje wojskowo-
cywilng. Nie oznacza to wcale, ze taka reorientacja spowoduje utrate tozsamosci
i rozmycie specyfiki kierunkéw studiow w naukach wojskowych. Istnieje przeciez
mozliwo$¢ uruchamiania studiéw licencjackich i magisterskich zwigzanych
z obronnosciag i bezpieczenstwem /edukacja obronna, bezpieczenstwo ekologiczne,
bezpieczenstwo informacyjne, bezpieczenstwo komunikacyjne, bezpieczenstwo
polityczne, bezpieczenstwo ekonomiczne itp./. Sg to, moim zdaniem, nowe pola
edukacyjne, dajgce szanse rozwoju /a nie  degradacji i redukcji/ wyzszego
szkolnictwa wojskowego. W czasach dzisiejszych, jak wiadomo, istnieje ogromne
zapotrzebowanie spoteczne na zdobywanie wyksztatcenia przez miode pokolenie.
Boom edukacyjny jest wyzwaniem i szansg dla uczelni wojskowych. Rzecz w tym,
aby decydenci odpowiedzialni za szkolnictwo, umieli te  szanse dostrzec i
wykorzystac.

Uczelnie wojskowe powinny otwiera¢ sie na $rodowisko cywilne, wychodzic¢
z nowa, altarnatywng ofertg edukacyjng, atrakcyjng dla catego spoteczenstwa i
adekwatng do wspétczesnych wymagan zmieniajacej sie rzeczywistosci. Otwierajg sie
nowe perspektywy w zakresie wspotpracy MON-u, MEN-u. i MSW. Uczelnie
wojskowe nie mogg by¢ wytgcznie uczelniami zawodowymi, ale przeksztatcaé sie w
uczelnie typu uniwersyteckiego. Jest to jedyna droga do zachowania tozsamosci i
egzystencji wyzszego szkolnictwa wojskowego.

Edukacja w uczelniach wojskowych, zgodnie z propozycja J.Delorsa, powinna
mie¢ trzy wymiary:

1. Etyczny i kulturalny.

2. Scisty i technologiczny.

3. Ekonomiczny i socjalny.

Takie ujecie bedzie wymagato redukcji i modyfikacji treSci oraz wyznaczenia
nowych obszarow wiedzy, posiadajagcej watory etyczno-kulturowe, technologiczne
i ekonomiczno-socjalne. Taka wiedza bedzie bardziej powigzana* z zyciem
i potrzebami jednostki, umozliwi studentom zdobycie kompetencji zapewniajgcych

efektywne uczestnictwo w zyciu spotecznym i zawodowym.
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3. MENEDZERSKI PROFIL KWALIFIKACJI PROFESJIONALNYCH
OFICERA - DOWODCY

Sprawno$¢ bojowa i organizacyjng wojska kreujg i ksztattujg ludzie. W
zwigzku z tym efektywne i skuteczne funkcjonowanie armii uzaleznione jest gtéwnie
od jakoSciowego przygotowania jej potencjatu osobowego, w tym przede wszystkim
kadry dowodczo - sztabowej, do realizacji szeroko pojetych celéw i zadan proobron-
nych, wiacznie ze stricte militarnymi. Wydaje sie , ze pozadane przeobrazenia w za-
kresie i sposobie ksztattowania kompetencji profesjonalnych oficerow powinny stano-
wi¢ konsekwencje aktualnych przemian dokonujgcych sie w sitach zbrojnych, impli-
kowanych nowymi potrzebami teorii i praktyki wojskowej. Konkludujgc nalezy
stwierdziC, ze dotychczasowy proces ksztatcenia i doskonalenia zawodowego oficeréw
wymaga rozumnego merytoryczno - organizacyjnego przewartosciowania, zgodnego z
priorytetami polityki obronnej RP oraz odpowiadajgcego obecnym i przewidywanym
spoteczno - zawodowym wymogom stuzby wojskowej. Trwajgce od poczatku lat
dziewiecdziesiatych dyskusje nad modelem osobowo - zawodowym oficera - dowodcy
dowodzg potrzeby interdyscyplinarnego przygotowania oficerow do dziatalnosci kie-
rowniczej, w oparciu 0 menedzerski profil kompetencji profesjonalnych. Wynika to z
faktu, ze dowodzenie wojskami ma wiele wspolnego z problematyka zarzgdzania. Po
pierwsze - termin ,, dowodzenie “jestjednoznacznie sytuowany w aparaturze pojecio-
wej nauki 0 organizacji i zarzadzaniu; po drugie - pragmatyczne funkcje przypisane
procesowi dowodzenia pozwalajg na utozsamienie decydenta wojskowego z zarzg-
dzajagcym ( kierownikiem ), poswiecajacym zdecydowang wiekszo$¢ swojego czasu
stuzbowego na wytyczanie celéw, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie pod-
wihadnych. Nalezy réwniez zaznaczyC, ze dowodzenie jednostkg wojskowg wymaga
umiejetnosci menedzerskich w zakresie zarzadzania poszczeg6lnymi rodzajami zaso-
bow wchodzacych w jej skiad. Zatem za kluczowe dla integracyjnego podejscia do
zarzadzania oddziatem wojskowym ( gospodarczym ) nalezy uznaé te umiejetnosci
menedzerskie dowddcy, ktore pozwalajg na sprawne planowanie i koordynowanie
funkcjonowania podlegtego mu potencjatu w postaci zasobow ludzkich, rzeczowych,

fiskalnych i informacyjnych.
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Przez wiele minionych lat, wielkie korporacje, przypominajgce hierarchicznym
ustrojem armie, korzystaty z rozwigzan strukturalno - organizacyjnych sit zbrojnych.
Jednakze od poczatku lat dziewieédziesigtych sytuacja ulegta radykatnej zmianie.
Giownymi moderatorami postepu w dziedzinie zarzgdzania staly sie nowoczesne
przedsiebiorstwa. Coraz czeSciej oficerowie sit zbrojnych panstw NATO doskonalg
swoje kompetencje kierownicze w uczelniach cywilnych, ksztatcagcych wspotczesng
kadre menedzerskg. Za adekwatng zatem mozna uznac teze A. i H. Toffleréw, zawartg
w ksigzce ,, Wojna i antywojna ”, zgodnie z ktérg : ,,... zmiany w organizacyjnej
strukturze sit zbrojnych przebiegajg rownolegte do zmian w Swiecie biznesu ”.

Przedstawione trendy i zjawiska dowodza potrzeby przewartoSciowan w przygo-
towaniu profesjonalnym rodzimej kadry oficerskiej do procesu dowodzenia wojskami i
zarzadzania podlegtymi strukturami organizacyjnymi. Majac to na uwadze w niniej-
szym opracowaniu podjeto probe ukazania i przeanatizowania:

- pojecia i zakresu kwatifikacji zawodowych kadry oficerskiej,
- istoty oficerskich kompetencji menedzerskich,
- wybranych predyspozycji i umiejetnosci przywddczych warunkujgcych skutecznosé

zarzadzania i dowodzenia.

3.1. Pojecie i podstawowe komponenty kwalifikacji spoteczno - zawodowych

kadry oficerskiej.

Kwalifikacje zawodowe w literaturze naukowej i popularnej rozumiane i definio-
wane sg W sposob zroznicowany. W przesztoSci ich istote najczesciej utozsamiano z
réznego rodzaju dyspozycjami i cechami psychospotecznymi oraz moralno - zawodo-
wymi pracownikow. Obecnie za dominujgcy mozna uzna¢ poglad, zgodnie z ktérym
kwalifikacje profesjonalne (kwalifikacja - poch. z tac. gualitas - jako$¢, facio - czynie )
oznaczajg zakres i poziom przygotowania niezbednego do wykonywania danego za-
wodu. Zdaniem W. Okonia sktadajg sie na nie nastepujgce czynniki : ...poziom wy-
ksztatcenia ogo6lnego, wiedza zawodowa, umiejetnosci zawodowe, a zwlaszcza stopien
wprawy oraz umiejetno$¢ organizowania i usprawniania pracy, uzdolnienia izaintere-

sowania zawodowe. Oprocz tego najakos¢ k.z. wpltywajg kwalifikacje spoteczno - mo-
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ralne pracownika orazjego wiasciwoscifizyczno - zdrowotne... . Ponadto powszech-
nie uwaza sie, ze kwalifikacje zawodowe stanowig cze$¢ kwalifikacji pracowniczych
warunkujacych prawidtowe wykonanie zadan i czynnosci przypisanych konkretnemu
stanowisku pracy. W tym rozumieniu, wg T. Nowackiego, obejmujg one: ...uktady
umiejetnosci warunkujacych wykonywanie zadan zawodowych ( umiejetnosci zawodo-
we ). Na uktady te sktadaja sie zarowno umiejetnosci umystowe, jak ipraktyczne. Sto-
sunek miedzy nimijest taki, ze umiejetno$ci umystowe warunkujag wykonywanie czyn-
nosci praktycznych...” . Uogoélniajac przedstawione sposoby rozumienia interesujgcego
nas terminu mozna stwierdzi¢, ze kwalifikacje zawodowe oznaczajg taki poziom roz-
woju og6lnego, ogdlnozawodowego i zawodowo-specjalistycznego pracownikow, kté-
ry pozwala im skutecznie realizowac cele, zadania i funkcje przypisane okre$lonej pro-
fesji.

W praktyce spoteczno-zawodowej najczesciej eksponowane sg kwalifikacje for-
malne i rzeczowe. Te pierwsze zwigzane sg z formalnym statusem wyksztatcenia za-
wodowego, natomiast drugie sg nabywane i doskonatone w toku konkretnego dziata-
nia, uzytecznego dla wykonywanej pracy.

Zaprezentowane definicje wraz z towarzyszacym im komentarzem, uznano za
wielce pomocne dla okre$lenia istoty oraz zawartosci rzeczowej kwalifikacji profesjo-
nalnych oficerskiej kadry dowodczej. W my$l powyzszego mozna stwierdzi¢, ze kwa-
lifikacje oficera - dowddcy stanowig czes¢ ogolnie pojetych wojskowych kwalifikacji
zawodowych, zapewniajacych sprawne i skuteczne petnienie funkcji kierowniczych
( dowddczych ) a takze administracyjnych w warunkach pokojowego szkolenia wojsk
oraz w dziataniach bojowych. W okresie pokoju najczesciej utozsamia sie je z odpo-
wiednim przygotowaniem dowddcow do : kierowania podlegtymi zespotami tudzkimi,
organizowania i prowadzenia dziatalnosci szkoleniowo - wychowawczej w Srodowisku
wojskowym, administrowania powierzongjednostka wojskowag oraz utrzymania jej w
gotowosci bojowej. Nalezy nadmienié, ze wspomniana dziatalno$¢ szkoleniowo - wy-

chowawcza jest Swiadomie ukierunkowana na rozwijanie, ksztattowanie i doskonale -

" W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Warszawa 1996, s.146 - 147
~Stownik pedagogiki pracy, Wroctaw - Warszawa - Krakéw - Gdansk - £.6dz 1986, s.146
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nie wartosci, postaw i zachowan zotnierzy zgodnie z celami polityki obronnej panstwa,
wymogami stuzby wojskowej a takze przewidywanym charakterem dziatan zbrojnych.
Zakres ijakos$¢ kwalifikacji dowddczych wyznaczajg prawidtowosci edukacyjne natu-
ry ogélnej ( obejmujace zbidr przeswiadczen i zatozen na temat pozgdanego przygo-
towania kierownikdéw i organizatorow zycia spoteczno - zawodowego ), specyficzne
cechy zawodu wojskowego oraz funkcje i zadania realizowane przez sity zbrojne. Z
uwagi na wspotczesne realia wojskowe, integrujgce proces dowodzenia z szeroko po-
jetym zarzadzaniem, odniesionym do podlegtych zasobdw ludzkich, rzeczowych, fi-
skalnych i informacyjnych, szczegdlne znaczenie przypisuje sie menedzerskim aspek-
tom profesjonalnego przygotowania kadr dowddczych.

Z treSci powyzszych rozwazan wynika, ze tradycyjne przygotowanie oficeréw do
procesu dowodzenia, oparte na klasycznych naukach wojskowych /wojennych/ impli-
kujacych zakres sformalizowanego zachowania i dziatania, nalezy dowarto$ciowac
nowg problematyka z zakresu teorii i zarzgdzania, odpowiadajgcg aktualnym i przewi-
dywanym spoteczno - zawodowym potrzebom sit zbrojnych. Takie ujecie przygotowa-
nia, charakterystyczne dla nadmiarowej, w sensie zawartosci, wyktadni kwalifikacji
zawodowych, stanowi¢ moze alternatywe dla dotychczasowej standardowej edukacji
dowddcow.
>

Nalezy zaznaczy¢, ze ,, nadmiarowe ” podejScie do kompetencji profesjonalnych
zostato wykreowane oraz rozpowszechnione przez teoretykdw i praktykow zarzadza-
nia, jako postulowany kierunek przemian w ksztatceniu i doskonateniu wspétczesnych
kadr kierowniczych. W podejsciu tym wychodzi sie z zatozenia, ze operowanie wie-
dzg i umiejetnosciami na poziomie skutecznosci wymaga pewnego nadmiaru kwalifi-
kacji, ktory warunkuje swobode i efektywnos$¢ dziatania oraz zapewnia swoiste po-
znawcze bezpieczenstwo w rozwigzywaniu nowych, niekonwencjonalnych proble-
mow. Transponujac interesujacg nas kategorie ,, nadmiarowosci ”na ogoélnie pojete
przygotowanie profesjonalne, nalezy stwierdzic, ze stanowi ona podstawe dla nowych

interpretacji menedzerskich kwalifikacji spoteczno - zawodowych , adekwatnych dla

wspotczesnej kadry kierowniczej. W$rod nich wyrdznia sie m.in.:
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- kwalifikacje kluczowe - obejmujgce oprdcz jSprawnosci typowych dla wykonywanej
pracy, umiejetnosci zwigzane z planowaniem, realizacja i kontrolg wtasnej dziatalnosci
zawodowej,
- kwalifikacje bazowe - umozliwiajgce taki tok myslenia, ktéry pozwala na przyczy-
nowo - skutkowe rozumienie sytuacji oraz zdarzernn zawodowych. Tak wiec mySlenie,
ktére mozemy nazwa¢ analitycznym, ma stuzy¢ twérczemu rozwigzywaniu proble-
mow oraz wypracowywaniu optymalnych decyzji dziataniowych,
- kwalifikacje horyzontalne ( perspektywiczne ) - sprzyjajgce samodzielnemu pozy-
skiwaniu, przetwarzaniu i przyswajaniu informacji uzytecznych ze spoteczno - zawo-
dowego punktu widzenia. Niniejsze kwalifikacje, preferujgce potrzebe autoedukacji
zawodowej , sprzyjajg dostosowaniu sie menedzeréw do zréznicowanych potrzeb i
wymogow wspotczesnego oraz przysztego rynku pracy.
Z punktu widzenia ,, nadmiarowosci ” wymienione kwalifikacje cechuje :
a) uniwersalizm - przejawiajacy sie w tym, ze sg one pozadane praktycznie w kazdej
dziatalnosci kierowniczej bez wzgledu na szczebel i zakres zarzgdzania,
b) intelektualizm - eksponujacy, w gtéwnej mierze, sprawnosci umystowe zarzadzaja-
cych, warunkujace ich samodzielno$¢ w zakresie myslenia i dziatania zawodowego,
c) prospektywnos¢ - pozwalajgca na tworcze dostosowanie sie do perspektywicznych
potrzeb rynku pracy i zmiennych sytuacji spoteczno - zawodowych.

Wydaje sie, ze przedstawione sposoby rozumienia istoty kwalifikacji menedzer-
skich powinny determinowac cele, zakres i tre§¢ edukacji ogélnozawodowej rodzimej
kadry dowodczo-sztabowej. Zasadnos¢ owego postulatu znajduje potwierdzenie w po-
gladach wielu teoretykow i praktykow wojskowych na temat wspotczesnej wyktadni

przygotowania profesjonalnego oficerow” .

' Zob. m.in.: B. Szulc, Mozliwosci przemian w wyzszym szkolnictwie wojskowym. Antynomie-Paradygmaty-

Kierunki przemian, Warszawa 1995;

R. Stepien, Priorytety w teorii i praktyce ksztatcenia kadr oficerskich a wymogi pracy szkolenio-
wo-wychowawczej [ w: ] M. Kucharski ( red.), Przygotowanie studentéw uczelni wojskowych
i oficeréw do pracy szkoleniowo-wychowawczej. Warszawa 1996;

S. Howard, Edukacja wojskowa: zadanie dla przysztosci, [ w: ] Rola szkolnictwa wojskowego w
restrukturyzacji Sit Zbrojnych, Warszawa 1995;

A. i H. Toffler, Wojna i antywojna. Warszawa 1997
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Wymiar i zakres kwalifikacji determinowany jest w gtdwnej mierze ich zawarto-
$cig rzeczowa. Do najistotniejszych strukturotwérczych komponentow kwalifikacji
spoteczno-zawodowych kadry dowo6dczej mozemy zaliczy¢ m.in. :

» sfere wartoSci etycznych w postaci norm, regut spotecznych i moralno-
zawodowych,

» wiedze og0lng i zawodowa,

» umiejetnosci i dyspozycje intelektualne decydujace o tworczym, sprawnym mysle-
niu,

* umiejetnosci praktyczne ( instrumentalne ),

» doswiadczenie zawodowe, wigzgce sie ze stazem stuzby.

Sfera wartosci etyczno-zawodowych stanowi istotny sktadnik kwalifikacji za-
wodowych wspoétczesnego decydenta wojskowego. Wyznacza ona jego stosunek do
rzeczywistosci spotecznej, petnionych obowigzkéw stuzbowych oraz do siebie same-
o*

Postulowany obecnie w teorii i praktyce sit zbrojnych system wartosci spoteczno-
moralnych integruje w sobie wartosci tradycyjnie przypisane profesji wojskowej z
warto$ciami typu uniwersalnego ( ogolnoludzkiego ), panstwowotwaorczego i pragma-
tycznego. Ostatnie z wymienionych wartosci, szczeg6lnie istotne z punktu widzenia
profesji menedzerskiej, powinny sprzyja¢ ksztattowaniu kreatywnej ,, zdatnosci zawo-
dowej ” dowodcéw. Majac to na wzgledzie, do grupy wartosci, cech o charakterze
pragmatycznym zaliczy¢é mozemy m.in:

- wartosci sprzyjajace ogélnemu rozwojowi osobowemu, tzn. wartoSci poznawcze,
umystowe, estetyczne i kulturowe,

- wartosci, cechy interakcyjne przejawiajgce sie w wysokiej kulturze dowodzenia i za-
rzadzania, opanowaniu, ekstrawertywnosci, komunikatywnosci, asertywnosci, takcie i
rozsadku,

- wartosci, cechy allocentryczne obejmujace zyczliwos¢, empatie, zaufanie, tolerancje i
bezinteresownos¢,

- wartosci, cechy utylitarne decydujace o zaangazowaniu, inicjatywie, pracowitosci,

samodzielnosci, wytrwato$ci, samodyscyplinie i skuteczno$ci poczynan praktycznych.
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Wydaje sie, ze wymienione wartosci powinny petni¢ motywolworcza role w
zyciu spoteczno-zawodowym kadry oficerskiej. Nie jest bowiem mozliwe ksztattowa-
nie zaangazowanych prozawodowych postaw i zachowan bez odpowiedniej hierarchii
wartosci, wspotokreSiajacej potrzeby, cele i kierunki dazen w zyciu i pracy cztowieka.

Wiedza ogdlna i zawodowa, Jdko podstawowy sktadnik kwalifikacji profesjonal-
nych, powinna w gtéwnej mierze warunkowac kierunek ijako$¢ przemian w sposobie
mysSlenia i dziatania wspotczesnych dowodcow. Nalezy zaznaczyé, ze tworzeniu no-
wych obszarow wiedzy wojskowej, w tym wiedzy menedzerskiej pozadanej w warun-
kach wojska, sprzyja nie tylko pozytywne ustosunkowanie sie do przeobrazen zacho-
dzacych w szeroko pojetej nauce i edukacji, ale rGwniez pragmatyczna analiza wymo-
gow zwigzanych z praktyka dowodzenia oraz stuzbowag dziatalnoscig oficerow. Naj-
ogolniej rzecz ujmujac, w sktad wiedzy dowddcdéw wchodzi wiedza profesjonalna i
ogdlna ( ogodlnorozwojowa ). W zakresie pierwszej z nich, tj. wiedzy profesjonalnej
mozemy wyrozni¢ wiedze stricte specjalistyczng i ogdlnozawodowg. Z kolei drugi ro-
dzaj wiedzy, tzn. wiedzy ogolnorozwojowej, obejmuje te dziedziny i subdyscypliny
naukowe, ktére decydujg o poziomie i statusie wyksztatcenia ogdlnego oficerow-
dowodcow. Efektywna realizacja podstawowych rol petnionych przez dowodcow ( tj.
m.in. roli organizatora, przywddcy-lidera, eksperta, negocjatora, rzecznika i alokatora
podlegtych mu zasob6w ) wymaga odpowiedniego przygotowania pod wzgledem me-
rytorycznym, w sensie ogdlnozawodowym. Niebagatelne znaczenie w tymze przygo-
towaniu nalezy przypisa¢ wiedzy menedzerskiej, opartej na znajomosci szeroko poje-
tych prawidet prakseologicznych stuzgcych skutecznemu i efektywnemu mys$leniu oraz
dziataniu. Za teoriopoznawczg podstawe niniejszej wiedzy nalezy uznac teorie i orga-
nizacje zarzadzania zawierajgca problematyke kierowania, rzadzenia, administrowania,
przewodzenia i dowodzenia. Nalezy zaznaczy¢, ze transpozycja wiedzy menedzerskiej
na grunt wojska moze nie tylko usprawnic¢ kierowanie ( dowodzenie ) podwitadnymi ,
ale réwniez zarzadzanie catosciowym potencjatem poszczeg6lnych jednostek i instytu-
cji. Jednakze najwazniejszym dla pracy dowddczej wydaje sie by¢ obszar wiedzy z
zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, obejmujacy znajomos$¢ takich subdyscyplin

jak; ipsychologia zarzadzania, socjologia organizacji i zarzadzania, teoria systemow,
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logika, ergonomia, teoria decyzji, pedagogika pracy, teoria komunikowania spoteczne-
go, informatologia itp.

Nie sposéb wymieni¢ wszystkich nauk i dyscyplin uzytecznych dla ogélnoza-
wodowego rozwoju kadry oficerskiej. Niemniej jednak wyeksponowane obszary wie-
dzy menedzerskiej mozna uzna¢ za niezwykle pomocne dla wspodtczesnej teorii i
praktyki dowddczo-sztabowe;j.

UmiejetnoSci i dyspozycje intelektualne, determinujg w sposob zasadniczy
sprawne, racjonalne i zarazem tworcze rozwigzywanie problemdw i zadan spoteczno-
zawodowych. Nalezy nadmienic, ze sprawno$¢ umystu uzalezniona jest od wzajemnie
ze sobg powigzanych procesOw postrzegania, zapamietywania, uwagi i mys$lenia. W
aktywnosci intelektualnej, stanowigcej istote sprawno$ci umystowej, najczesciej wy-
roznia sie trzy grupy czynnosci obejmujgce sfere orientacyjng, decyzyjng i wykonaw-
cza. Analogicznie do wymienionych sfer, poziom aktywnosci intelektualnej ksztatto-
wany jest przez aktywnos$¢ poznawczga, operacyjng i wykonawczg. Zmienno$¢, ztozo-
nos¢ i niepowtarzalno$¢ sytuacji oraz zadan stuzbowych wymagajg od dowddcow ta-
kich umiejetnosSci i dyspozycji umystowych ( teoretycznych ), ktére zapewnig sprawne
i efektywne dziatanie w oparciu o uzyskane i przetworzone przez nich informacje.
Odwotac sie nalezy zatem, w edukacji kadr dowodczo-sztabowych, do czynnos$ciowej
teorii myslenia, adekwatnej dla pracy umystowej wspotczesnych menedzeréw. Zaktada
ona bowiem, ze myslenie to zinternatizowana czynnos¢ wytwarzania i wyboru infor-
macji, zachodzgca w zasadzie w sytuacjach problemowych”.

Umiejetnosci praktyczne ( instrumentalne ), stanowig finalny produkt wyksztat-
cenia oraz doSwiadczenia zawodowego zwigzanego ze stazem pracy. W naukach o or-
ganizacji i zarzadzaniu utozsamiane sg one z umiejetnosciami wykonawczymi ( opera-
cyjnymi ) decydentdéw, zaangazowanymi w proces kierowania szeroko pojetymi zaso-
bami przedsiebiorstwa. Najogolniej rzecz ujmujac, do szczegdlnie pozadanych umie-
jetnosci ogdlnokierowniczych, warunkujacych racjonalne i zarazem efektywne dziata-

nie, nalezg 2 :

' Zob. J. Kozielecki, Zagadnienia psychologii myslenia, Warszawa 1986, s.17
~Zob. A. Czerminski i in.. Organizacja i zarzadzanie, Gdansk 1994, s.43
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- umiejetnosci spoteczne rozumiane jako zdolno$ci do wspétdziatania z innymi ludzmi,
rozumienia ich i motywowania do skoordynowanej pracy,
- umiejetnos$ci organizatorskie rozumiane jako zdolnos$¢ postrzegania organizacjijako
catosci i wspdtzaleznoscijej czesci, a takze zrozumienia wjaki sposéb zmiana dowol-
nej czesci organizacji wptynie na catos¢. Kierownikowi potrzebne sg umiejetnosci kon-
cepcyjne w stopniu umozliwiajgcym mu dostrzezenie wzajemnych zwigzkow miedzy
réznymi czynnikami danej sytuacji tak, aby podjete dziatania najlepiej stuzyty intere-
som catej organizacji.

Nalezy nadmieni¢, ze znaczenie umiejetnosci ogélnokierowniczych rosnie wraz
z przechodzeniem na wyzsze szczeble zarzadzania. Maleje w tej sytuacji ranga umie-
jetnosci specjalistycznych, przypisywanych zazwyczaj nizszej kadrze kierowniczej.
Przedstawione prawidtowosci dowodzg, ze rodzaj i zakres praktycznych umiejetnosci
menedzerskich ( kierowniczych ) oficerow powinien odpowiada¢ ich pozycji zajmo-
wanej w hierarchii stuzbowej wojska. W zwigzku z tym priorytetowo nalezatoby po-
traktowac sprawnosci ogoélnokierownicze w profesjonalnym przygotowaniu wyzszej
kadry dowddczej. Z kolei stricte specjalistyczne umiejetnosci powinni mie¢ przetozeni
podstawowego szczebla dowodzenia, ktérych dziatanie jest $ci$le podporzadkowane
waskiemu profilowi zawodowemu okreslonego stanowiska stuzbowego lub petnionej
funkcji. Przydatnos$¢ praktycznych umiejetno$ci menedzerskich w procesie kierowania
i zarzadzania podlegtymi strukturami wojskowymi wydaje sie by¢ sprawg niekwestio-
nowang. Dlatego tez kreujgc zbidr profesjonalnych umiejetnosci kierowniczych kadry
dowddczej, nalezatoby odwotac sie do ogolnie obowigzujagcego modelu kompetencji

zarzadczych w Swiecie biznesu.

3.2. Menedzerskie kompetencje dowddcy

Wieloznaczno$¢ w rozumieniu istoty pojecia ,, kompetencje ” jednoznacznie
wskazuje na pluralizm znaczeniowy tejze kategorii. Prowadzi to w konsekwencji do
zroznicowanej interpretacji nazewnictwa samego terminu ( dot. synonimicznos$ci), jak
tez jego definicyjnej wyktadni ( dot. homonimicznoS$ci ). Tradycyjnie, kompetencje

oznaczaty zakres uprawnien, obowigzkow i odpowiedzialno$ci pracownika ( kierowni-
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ka ) przypisany do jego stanowiska organizacyjnegol . W latach dziewiecdziesigtych
doszto do znacznych przewarto$ciowan w sposobie pojmowania interesujacej nas ka-
tegorii. Oznacza to, ze obecnie kompetencje najczesciej utozsamiane sg" :

- z indywidualng zdolno$cig wykonywania pracy lub jej cze$ci w sposéb kompetentny,
- Z zestawem zachowan, ktore jednostka musi przejawia¢ po to, aby wykona¢ zadania i
funkcje pracy kompetentnie,

- z wiedzg i umiejetnosciami niezbednymi do realizacji celéw, zadan i norm przypisa-
nych okreslonemu stanowisku pracy.

Przedstawione interpretacje wskazujg na to, ze kompetencje zwigzane sg : po
pierwsze-z pracg i jej obszarami, w ktdrych dana osoba jest kompetentna, po drugie- z
wymiarami zachowan pracownika, ktére determinujgjego ptaszczyzny kompetencji.
Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze kompetencje profesjonalne obejmujg wiedze,
umiejetnosci i zachowania pracownika pozadane i zarazem niezbedne na okreslonym
stanowisku organizacyjnym . Wydaje sie zatem, ze stanowig one uszczegotowienie
kwalifikacji w sensie stricte specjalistycznego przygotowania do realnej dziatalnosci
na konkretnym stanowisku pracy. Zaprezentowane podejscie odpowiada gtdbwnym za-
tozeniom menedzerskiego modelu ,, kwalifikacji opartych na kompetencjach 3, opra-
cowanego przez Rade ds. Edukacji Zarzadczej i Rozwoju w Wielkiej Brytanii pod ko-
niec lat osiemdziesigtych.

Zakres kompetencji wspotczesnego menedzera uzalezniony jest przede wszyst-
kim od funkcji i rol spoteczno-zawodowych petnionych przez niego. Wigze sie to z
uprawnieniami i obowigzkami kierowniczymi, ktérych realizacja wymaga odpowied-
niego przygotowania profesjonalnego. Do najczesciej wymienianych funkcji zarzad-
czych, realizowanych przez kadre menedzerska, nalezg™ :

- planowanie (planning) - wybor misji, celéw, strategii, polityki, programoéw, proce-
dur ich osiggania, sposobu podejmowania decyzji.

' Zob. Encyklopedia organizacji ,i zarzadzania, Warszawa 1982, s. 220
T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Warszawa-Wroctaw-Krakow-
-Gdansk, 1978, s.99
~Zob. M. Sloman, Strategia szkolenia pracownikéw. Warszawa 1997, s.l 18-121
M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem. Warszawa 1997, s. 170-171
~Zob. M. Sloman, Strategia..., wyd. cyt., 5.282-287
B.R. Kuc, Zarzadzanie doskonate. Warszawa 1999, s.52
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- organizowanie ( organizing) - ustalanie struktury rol wformalnie zorganizowanym
przedsiebiorstwie,

- zarzgdzanie zasobami ludzkimi ( staffing, human resource management) - planowa-
nie zasobOw ludzkich, rekrutacja i derekrutacja personelu, rozwdéj i szkolenie pra-
cownikow, ksztattowanie systemu wynagrodzen itp.,

-przewodzenie ( leading) - wptywanie na ludzi tak, aby podchodzili oni z entuzjazmem
do osiggania grupowych celéw, motywowanie, komunikowanie,

- kontrolowanie ( controlling ) - mierzenie i koordynowanie realizowanych dziatan
podwiadnych, gwarantujace osiggniecie cetdw iptanow przedsiebiorstwa, instytucji.

[Z kolei za podstawowe role spoteczno-zawodowe odgrywane przez wiekszosc
menedzerow, zgodnie z propozycjg kanadyjskiego specjalisty od zarzadzania Henry

Mintzberga, uznano” :

- role interpersonalne, w ktérych menedzer moze wystepowac jako : reprezentant or-
ganizacji ( figurehead), tgcznik ( tiaison), przywodca ( teader),

- role informacyjne, w ktorych menedzer wystepuje jako : ekspert-specjalista ( nerve
center, monitor), ekspedytor ( disseminator ), rzecznik firmy ( spokesperson ),

- role decyzyjne, obejmujace role: stymulatora rozwoju-przedsiebiorcy ( entrepreneur
), arbitra ( distrbance handler ), atokatora zasobow ( resource allocator ), negocjatora
( negotitor

Zasadnym wydaje sie stwierdzenie, ze wszystkie wymienione funkcje zarzadza-
nia, jak tez wiekszos¢ przedstawionych zawodowych rol menedzeréw mozna uznaé
za adekwatne dla profesjonalnej dziatalno$ci wspotczesnych dowddcdw. Oczywiscie
nalezatoby uwzgledni¢ warunki stuzby wojskowej determinujace ich zakres i specy-
ficzng tres¢. Menedzerowie, chcac skutecznie wypetniaé swoje funkcje i role, muszg
posiada¢ odpowiednie umiejetnosci rozumiane jako wzglednie trwata zdolno$¢ do
praktycznego zastosowania konkretnej wiedzy w dziataniu. W literaturze poswieco-

nej zarzadzaniu eksponowane sg zazwyczaj nhastepujgce rodzaje umiejetnosci mene -

' Por. Tamze, 5.53-55
J. Penc, Kreatywne kierowanie, Warszawa 2000, s.188-191
K. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 1996, s.52-54
J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994, s.37-39
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dzerskich” :

- umiejetnosci techniczne ( technical skills ) - niezbedne do wykonywania lub zrozu-
mienia zadan zwigzanych z dang organizacja, stosowaniem wiasciwej dla niej techni-
ki i technologii,

- umiejetnoSci interpersonalne ( human skills ) - obejmujgce umiejetnosci nawigzywa-
nia kontaktoéw, upraszczania komunikacji i zwiekszania jej efektywnosci, rozwigzy-
wania konfliktow, motywowania, sprawiedliwego oceniania pracownikow, wspotpra-
cy z otoczeniem spotecznym organizacji,

- umiejetnosci koncepcyjne ( conceptual skills ) - zapewniajace zdolno$¢ abstrakcyjne-
go i zarazem strategicznego mys$lenia oraz dziatania, rozpoznawania ztozonosci sytu-
acji i rozumienia relacji miedzy jej elementami, holistycznego patrzenia na cele i za-
dania organizacji itp.,

- umiejetnos$ci diagnostyczne i analityczne ( design skills ) - zawierajgce umiejetnosci
analizowania i diagnozowania problemow w organizacji, projektowania najwiasciw-
szych reakcji w danej sytuacji, podejmowania racjonalnych i najbardziej efektywnych
decyzji, systemowego podejscia do oceny potencjatu instytucji oraz projektowanych i
wdrazanych rozwigzan organizacyjnych.

Trzeba zaznaczy¢, ze rozkiad powyzszych umiejetnosci uzalezniony jest od po-
ziomu zarzadzania. Na najwyzszym poziomie zarzadzania ( top management) domi-
nujg przede wszystkim umiejetnosci typu diagnostycznego i analitycznego. Z kolei na
poziomie Srednim ( middle management) wymienione umiejetnosci wraz z technicz-
nymi sgjednakowo wazne.

Natomiast na poziomie nizszym ( first-line ) zyskujg na znaczeniu umiejetnosci czysto

techniczne. Jezeli chodzi o umiejetnosci interpersonalne to sg one jednakowo wazne na

wszystkich szczeblach zarzadzania.

Range i znaczenie opisanych umiejetnosci dla poszczegdlnych szczebli zarzadzania

przedstawiono na rysunku 1.

J. Penc, Kreatywne..., wyd. cyt., s. 194-195
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Rysunek 1

UmiejetnoSci menedzerskie a poziom zarzgdzania®

Zakres potrzebnych umiejetnosci

W ramach lansowanego zbioru cech i umiejetno$ci praktycznych wspoicze-
snego menedzera, szczegblne znaczenie przypisuje sie kreatywnym i spotecznym
sprawnosciom zawodowym. Potwierdzajg to wyniki badan opublikowane przez AIE-
SEC ( Miedzynarodowe Stowarzyszenie Studentow Nauk Ekonomicznych i Han-
dlowych )2 . Zgodnie z nimi rodzimi pracodawcy od absolwentow szkdt wyzszych
oczekujg przede wszystkim przygotowania w zakresie :

- tworczego myslenia i dziatania,

- umiejetnego rozwigzywania problemow,
- umiejetno$ci negocjowania,

- umiejetnosci pracy w grupie,

- opanowania w sytuacjach stresowych,

- asertywnosci.

' zrodto : H. Koontz, H. Weihrich, Essentials of Management, New York 1990, s.7
~Zob. R. Jedrkowiak, K. Kluza, Czego student powinien oczekiwaé¢ od uczelni, ,, Businessman ” 1996, nr 6, s.24
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- zdolnoSci przywodczych.
Natomiast wyniki z badan przeprowadzonych w 28 krajach, przez AIESEC oraz
The Prince of Wales Business Leaders Forum” , wskazujg na nastepujgce pozadane
cechy przysztego menedzera :
- zdolnoSci interpersonalne,
- myslenie strategiczne,
- mySlenie w kategoriach globalnych,
- doSwiadczenie w roznych sektorach,
- fatwos$¢ przystosowywania sie do nowych sytuacji,
- Swiadomos$¢ zagadnien ekonomiczno - spotecznych,
- umiejetnosci jezykowe.
Warto zaznaczy¢, ze kolejno$¢ wymienionych cech i sprawnosci nie jest przy-
padkowa, lecz wynika ze stopnia preferencji nadanego im przez respondentow.
Uwzgledniajg specyficzne wiasciwosci srodowiska wojskowego, jak tez zapre-
zentowane role i funkcje spoteczno- zawodowe menedzeréw wraz z umiejetnosciami
majacymi stuzyC ich efektywnej realizacji, do kluczowych sprawnosci decydenckich
oficerow mozemy zaliczy¢ m.in. :
a) w grupie umiejetnosci koncepcyjnych :
- zdolno$¢ do myslenia abstrakcyjnego ijednoczesnie tworczego,
- umiejetnos¢ systemowego, holistycznego prognozowania i programowania szeroko
pojetych przedsiewzie¢ stuzbowych,
- umiejetnos$¢ sprawnego wytyczania oraz formutowania celéw i zadan o charakterze
operacyjnym tzn. dziataniowym,
- umiejetno$¢ podejmowania decyzji w warunkach ryzyka i zmiennych sytuacjach za-
daniowych,
- umiejetnos¢ opracowywania wielowariantowych dziatan w zaleznosci od warunkow i
specyfiki przedsiewzieé realizowanych przez jednostke wojskowa;

b) w grupie umiejetnosci diagnostyczno - analitycznych :

Tamze, s.24
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- umiejetno$¢ dostrzegania, identyfikowania i rozwigzywania problemow zarzgdczych
i szkoleniowo-wychowawczych,

- umiejetnos¢ samodzielnego wartosciowania nowych tendencji, zjawisk wystepuja-
cych w szeroko pojetej rzeczywistosSci wojskowej,

- umiejetno$¢ przewidywania skutkéw podjetych decyzji i dziatan,

- umiejetno$¢ ustalania przyczyn powodzen i niepowodzen w pracy zawodowej,

- umiejetno$¢ samooceny wiasnych dokonan w zakresie dziatalnosci stuzbowej,

- umiejetnos¢ rozpoznawania osobowych, rzeczowych, fiskalnych i Srodowiskowych
mozliwosci realizacyjnych zatozonych celéw i zadan;

C) w grupie umiejetnosci technicznych :

- znajomos¢ procedur, metod i technik stuzacych sprawnej oraz skutecznej realizacji
funkcji immanentnie przypisanych procesji dowodzenia wojskami a takze zarza-
dzania strukturami organizacyjnymi sit *ojnych,

- znajomos$¢ przepisdw prawnych i dokumentow normatywnych, regulujacych istote
oraz przebieg stuzby wojskowej,

- umiejetno$¢ pozyskiwania, gromadzenia, selekcjonowania i przetwarzania informacji
szczegoOlnie przydatnych dla petnionej funkcji,

- umiejetno$ci zwigzane z ustawicznym doskonaleniem dowo6dczego stanowiska pracy,

- umiejetnosci metodyczne zapewniajgce optymalny wybor form, metod i Srodkow
ksztatcenia oraz wychowania wojskowego,

- umiejetnosci kontrolno - oceniajgce pozwalajace na obiektywne warto$ciowanie re-
zultatow ( efektow ) pracy podwiadnych oraz ich wiasciwy dobor do realizowanych
celéw i zadan stuzbowych,

- umiejetno$¢ samodoskonalenia zawodowego;

d) w grupie umiejetnosci interpersonalnych :

- umiejetnosci komunikowania spotecznego w sensie upraszczania komunikacji i
zwiekszania jej efektywnosci,

- umiejetnosci pomocne w rozwigzywaniu konfliktow miedzyludzkich w Srodowisku
wojskowym,

- umiejetno$¢ pracy w zespole.
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- umiejetnosci integracyjne zapewniajgce konsolidacje podwitadnych wokot przyjetych
celoéw i zadan,

- umiejetnos¢ przekonywania, przemawiania, prowadzenia dyskusji i negocjaciji,

- umiejetno$¢ motywowania podwiadnych do dziatania,

- umiejetnos¢ ustalania i ksztattowania wzorow zachowan i norm grupowych wiasci-
wych stuzbie wojskowej,

- umiejetnos¢ wspdtpracy z mediami oraz sSrodowiskiem spotecznym garnizonu,

- umiejetnos$¢ reprezentowania instytucjonalnych intereséw wojska na zewnatrz .

Powyzszy zestaw umiejetnosci i zachowan oficeréw , pozadany z punktu widze-

nia spoteczno - zawodowych wymogow stuzby wojskowej, trudno uznac za wyczer-
pujacy i w petni komptetny. Uswiadamia on jednak potrzebe zmian w dotychczaso-
wym profesjonatnym przygotowaniu dowddcéw, zgodnych z priorytetami ksztatcenia

wspotczesnych kadr menedzerskich.

3.3. Przywodztwo w dowodzeniu wojskowym

Prakseologiczne ujecie procesu dowodzenia wskazuje na to, ze skfada sie on z
wielu wzajemnie ze sobg powigzanych funkcji, z ktorych najwazniejszymi sg : plano-
wanie, decydowanie, organizowanie i kontrolowanie. Obecnie coraz czeSciej wsréd
wymienionych funkcji eksponuje sie réwniez przewodzenie, od ktérego w duzej mie-
rze uzaleznione jest aktywne angazowanie sie podwtadnych w osigganie i realizacje
wspolnych celéw oraz zadan stuzbowych. W teorii organizacji i zarzadzania przy-
wabdztwo stanowi specyficzng forme kierowania, polegajaca na : ,, ...tworzeniu stanéw
emocjonalnych uczestnikow organizacji, sktaniajacych ich do zaangazowanego reali-
zowania celu wraz z przywddca, ktory on sformutowat, i do osiggniecia ktérego ich
pocigga sitg swojego oddziatywania, swoim autorytetem osobistym."' Z treSci przyto-
czonej definicji wynika, ze przywodcze aspekty procesu dowodzenia wigza sie z jego
psychospoteczng istotg. A zatem przywddczy charakter dowodzenia warunkowany

jest:

' B. Rutka, Zarzadzanie jako forma kierowania, (w:) A. Czerminski i in,, Organizacja i zarzadzanie, Gdansk
1994, S.37
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- Scistym zwiazkiem procesu dowodzenia z przewodzeniem. Sg to bowiem procesy,
ktore powinny nawzajem sie przenika¢ i w zwigzku z tym skuteczne, wtasciwe dowo-
dzenie powinno by¢ jednocze$nie przewodzeniem,

- psychospotecznym wymiarem dowodzenia wskazujacym na to, ze po pierwsze - do-
wodzenie z psychologicznego punktu widzenia jest oddziatywaniem na osobowos$¢
podwiladnego i zawsze wywotuje w niej wieksze lub mniejsze zmiany, po drugie - pro-
ces dowodzenia realizowany jest w okreSlonych sytuacjach spotecznych, obejmuja-
cych catos¢ stosunkow i interakcji miedzyludzkich charakterystycznych dla zycia i
dziatania zespotowego,

- cechami i umiejetno$ciami przywddczymi dowddcy, sktadajagcymi sie na jego osobi-
sty ( nieformalny ) autorytet, rozumiany jako zdolno$¢ zjednywania sobie zwolenni-
koéw, wzbudzania podziwu, respektu i najczesciej gotowosci do nasladowania. Jego
Zrédiem sg szczegodlne uzdolnienia, sprawnosci i osiggniecia, a takze rozlegta i gteboka
wiedza oraz zakres osobistego doSwiadczenia zyciowego i zawodowego ™,

- podmiotowym traktowaniem podwtadnych, przejawiajgcym sie w poszanowaniu ich
godnosci osobistej i w akceptacji dla ich tworczych inicjatyw zawodowych. Wynika z
tego, ze dowodzenie oparte na przewodzeniu powinno stymulowac¢ ( zachecaé, moty-
wowac ) podlegty personel do dziatania i jednoczes$nie angazowa¢ ( emocjonalnie i
intelektualnie ) w wykonywane zadania.

Wymienione prawidtowos$ci, determinujace przywoOdcza istote dowodzenia,
rodzg okre$lone implikacje natury normatywnej w sferze wymogow, postaw i zacho-
wan adekwatnych dla kierowniczej kadry wojskowej. Wydaje sie, ze pomimo swoistej
specyfiki sit zbrojnych, uniwersalne wymagania stawiane przed liderami zycia spo-
teczno - zawodowego, powinny takze wspoétokresla¢ pozadany wizerunek wspotcze-
snego przywodcy wojskowego. A zatem, jak twierdzi J.C. Maxwell, caty Swiat potrze-
buje przywodcéw, ktorzy ™ :

- uzywajg swoich wptywow we wiasciwym czasie i w stusznych sprawach,
- biorg na siebie nieco wiecej odpowiedzialnosci i przypisujg sobie nieco mniej zastug.

' Zob. S. Jedynak ( red.), Stownik etyczny, Lublin 1990;
L. Zbiegien - Macigg, W. Pawnik, Zarzadzanie organizacjg, Krakéw 1995
ACyt. za B.R. Kuc, Zarzadzanie..., wyd. cyt., 5.327
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- skutecznie wiadajg sobg, zanim powezma proby wiadania innymi tudzmi,

- uparcie poszukuja najlepszych rozwigzan, nie poprzestajgc na banalnych i powszech-
nie znanych,

- powiekszajg wartos¢ kierowanych przez siebie organizacji i ludzi z nimi zwigzanych,
- pracujg dla dobra innych a nie dla osobistych korzysci,

- kontrolujg siebie umystem, a innych - sercem,

- znajg droge, podazajg nig i wskazujgjg innym,

- inspirujg i motywujg, zamiast upokarzac i manipulowac,

- 2yja z tudZmi, by poznac ich problemy i zwracajg sie do swojego Boga, by znalez¢
ich rozwigzania,

- zdajg sobie sprawe, ze ich postawy sg wazniejsze niz zajmowane stanowiska,

- ksztattujg opinig, zamiast kierowac sie wynikami sondazy,

- wiedzg, ze kierowane przez nich instytucje sg odbiciem ich charakteréw,

- nigdy nie stawiajg siebie ponad innymi, z wyjatkiem dZzwigania odpowiedzialnosci,

- zachowuja sie rownie uczciwie w matych i wielkich sprawach,

- sami dyscyplinujg sie tak, ze inni nie muszg narzuca¢ im dyscypliny,

- potrafig przeksztatci¢ przeciwnosci w sukcesy,

- kierujg sie wskazaniami moralnej busoli pokazujacej wiasciwy kierunek bez wzgledu
na okolicznosci.

Nalezy réwniez wspomnie¢, ze obecnie coraz wiekszg popularno$¢ zyskuje
teoria przywodztwa sytuacyjnego opierajaca sie na zatozeniu, ze nie ma ,,najlepszego”,
idealnego stylu przywodztwa. Oznacza to, ze skuteczny lider - to taki, ktéry umie do-
stosowac swoj styl i metody dziatania do konkretnych, zmieniajgcych sie warunkow. A
wiec o stylu przewodzenia decydujg roznorodne czynniki, wérod ktorych na szczegdl-
ng uwage zastuguja:

- pozycja lidera - im jest ona wyzsza, tym tatwiej akceptowana jest jego dominacja,
- ranga i ciezar gatunkowy realizowanych celéw i wykonywanych zadan,
- stosunki pomiedzy liderem a pracownikami - im sg one lepsze tym tatwiej jest kiero-

wac podwiadnymi.
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- stopien spoteczno - zawodowej dojrzatosci podwitadnych, tzn. ich kompetencje, za-
angazowanie i che¢ brania odpowiedziatnosci za reatizacje zadan, etap rozwoju, na
ktorym sie znajdujajako grupa wspotpracujacych ze sobg tudzi.

Przedstawione kryteria postuzyly wyodrebnieniu nastepujacych podstawowych
stylow przewodzenia, mogacych znatez¢ zastosowanie takze w reatiach wojskowych :
a) styt kierujacy - tider wyznacza cete i rote, przygotowuje szczegdtowe instrukcje i

Sciste nadzoruje wykonanie zadan,

b) styt prowadzacy - tider objasnia cete i kierunki dziatan, nadat bezposrednio kieruje
ich reatizacjg, umoztiwia jednakze wyrazanie przez podwitadnych swoich opinii i
sugestii na temat podejmowanych decyzji,

c) styt wspierajacy - tider podejmuje decyzje wraz z podwtadnymi, ktorzy beda je re-
atizowac, aktywnie ich stucha, okazuje wsparcie, podsuwa mozliwe rozwiazania,
pomaga skoordynowaé dziatalnos$¢ zespotowa,

d) styt delegujacy - tider przekazuje kompetencje w zakresie podejmowania decyzji
podwiadnym ( dot. ich uprawnien, obowigzkéw i odpowiedziatno$ci ) natomiast
sam ogranicza sie do sporadycznych kontroli.

Wymienione style przewodzenia nawigzujg do koncepcji P. Herseya i K. Btan-
charda, ktérzy w oparciu o kryterium spoteczno - zawodowej dojrzatosci podwtadnych
wyréznili strategie zarzadzania autorytarnego, integrujacego, partycypacyjnego i dete-
gujacegol . Aktualnie zachodzace zmiany w teorii i praktyce zarzadzania uprawniajg
do przeSwiadczenia, ze liderzy w swojej przysztej dziatalnoSci kierowniczej powinni
odchodzi¢ od tradycyjnych styléw przewodzenia zasadzajgcych sie na 3 K ( tj. komen-
derowaniu, kontrolowaniu, korygowaniu ) na rzecz stylow preferujgcych formute 3 W
(‘tj. opartych na wspomaganiu, wigzaniu i wymaganiu ). Za przyktad owych zmian, w
szerszej perspektywie poznawczej, moze postuzy¢ ,, Trzypoziomowy model przy-
wodztwa w XXI ” wykreowany przez E. Janikowskg i P. Gehrke. Istote niniejszego

modelu przedstawiona na rysunku 2.

Zob. J. Penc, Kreatywne..., wyd. cyt., s.153-154
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Rysunek 2
Trzypoziomowy model przywddztwa w XXI wieku »
ODEJSC OD :
Bycia wzorem "Qpersdhalne:
do nasladowania budowanie pokolen liderow
[
Wywierania nacisku , Przywodztwo Worganizacji:

Organizacji hetero

genicznej

ikultar

Uogolniajagc zaprezentowane rozwazania na temat pozgdanych przemian w przy-
gotowaniu oficerow do sprawowania decydenckich funkcji w strukturach sit zbrojnych

mozna stwierdzi¢, ze :

' zrodio ; E. Janikowska, P. Gehrke, Lider przysztosci, ( W :), S. Borkowska, P. Bohdziewicz ( red.), Menedzer
u progu XXI wieku. £6dz 1998, s.124
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1 Dotychczasowe profesjonalne przygotowanie oficeréw pionu dowodczo - sztabo-
wego nalezy dowartoSciowac¢ o formute ksztatcenia adekwatng dla szeroko pojetych
wspoétczesnych kadr kierowniczych;

2. Innowacyjnos¢ celow i zadan stuzbowych, zwigzana z przeobrazeniami zachodza-
cymi w armii, wymaga od decydentéw wojskowych umiejetnos$ci stricte menedzer-
skich w zakresie planowania i koordynacji podlegtych im zasobow ludzkich, rze-
czowych, fiskalnych i informacyjnych;

3. Z uwagi na psychospoteczne aspekty procesu dowodzenia, szczegOlne znaczenie
nalezy przypisa¢ problematyce przywddztwa w wojsku. Wydaje sie ze dogtebna,
znajomo$¢ tejze problematyki moze dopoméc oficerom w sprawnym ijednoczesnie

efektywnym kierowaniu podwtadnymi.
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4. INTELEKTUALNO-SPRAWNOSCIOWE WYZNACZNIKI
KOMPETENCJI PEDAGOGICZNYCH DOWODCY

Dopdki wiedza i umiejetnosci w zakresie oddziatywania na ludzi
nie bedg podstawowym elementem kwalifikacji nauczycieli,
dopdéty w szkotach bedg pracowaé ofiarni amatorzy

Henryk Grabowski

4.1. Uzasadnienie kompetencji pedagogicznych dowddcy

Zyjemy w czasach dynamicznych przemian i zaskakujacych wydarzen.
Demokratyzacja zycia spotecznego, integracja z NATO, oraz bliska perspektywa
przyjecia Polski do  Unii Europejskiej, stwarzajg szanse  bezpiecznego bytu
i wielostronnego rozwoju. Z drugiej jednak strony obserwujemy zagrozenia
i negatywne zjawiska, takie jak wzrost bezrobocia i zubozenie spoteczenstwa, wzrost
przestepczosci pospolitej /takze wsrdd nieletnich/ i zorganizowanej /narkotyki, mafie,
sekty, terroryzm/. Wyraznie dostrzegamy tez  kryzys w wychowaniu  dzieci
i modziezy. Kryzys ten dotyczy zaréwno wychowania w rodzinie, jak i w szkole.
W rodzinie nastepuje zanik wiezi emocjonalnych miedzy rodzicami a dzieckiem.
Dzieci wychowywane sg w sposéb zbyt permisywny. Czerpig wzorce z telewizji,
ktéra emituje treSci nasycone przemocg i destrukcjg, agresja i zabijaniem,
erotyzmem i ogtupiajgcymi reklamami. Rodzice skupiajg uwage wychowawcza
jedynie na zaspokajaniu potrzeb materialnych i biologicznych dziecka, ksztaltujgc

w ten sposob jedynie postawy prokonsumpcyjne, prohedonistyczne i prodestrukcyjne.

Szkota traktowana jest przez miodziez jako zto konieczne oraz zrodio stresdéw
i ,alergii”. We wspotczesnej titeraturze pedagogicznej spotyka sie totalng krytyke
szkoty, ktora ,,...nie dokonuje edukacji, ajedynie uczy i przekazuje wiedza. Szkota nie
wychowuje, to znaczy nie odstania dobra, prawdy i piekna i nie pocigga do

urzeczywistnienia wartosci. A jesli wychowuje, tojedynie w znaczeniu przystosowania
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do obowigzujacych struktur i instytucjonalnych modeli zycia /tradycyjna pedagogika

adaptacyjna, przyp. J.G./” *

Kryzys szkoly przejawia sie rowniez w utracie jej atrakcyjnosci i miernych
osiggnieciach wychowawczych. Miodziez opuszczajgca szkote nie wie jak ma
postepowac w zyciu, jaki jest sens tego zycia i jak sobie radzi¢ z probtemami, jakie
zycie ze sobg niesie.® Kryzys szkoty i rodziny charakteryzuje sie nihilizmem

i destrukcja, co skutkuje zanikiem autorytetow.

O kryzysie w edukacji, w szkole i w naukach pedagogicznych pisze takze
Kazimierz Denek: ,,..Edukacja i nauki o niej przezywaja kryzys tozsamosci. Wciaz
brakuje catoSciowej koncepcji przemian. Szkota nastawiona jest na przetrwanie,
a nie na zmiany i rozwdj. Istnieje potrzeba wielkiej mysli, ktéra otworzy perspektywg

spojrzenia na edukacjg w kontekScie przesztosSci, teraZniejszosci iprzysztosci

Kryzys szkoty i rodziny powoduje, ze miodziez czuje sie coraz bardziej
opuszczona, zagubiona i osamotniona. Staje sie coraz bardziej agresywna, popada
w konflikt z prawem, dopuszcza sie najciezszych przestepstw, ucieka w narkomanie
i alkoholizm. Powyzszych negatywnych zjawisk nie mozna oczywiscie
generalizowac, ale nie mozna ich takze ignorowaé. Faktem jest, ze owe zjawiska
patologiczne przybierajg na sile, stajg sie coraz powszechniejsze i poszerzajg swoj

zasieg.

Zarysowany obszar probleméw generuje nowe wyzwania pedagogiczne,
tworzy jakoSciowo nowag rzeczywisto$¢ edukacyjng, ktdéra ze wszech miar przektada

sie na dziatalno$¢ wychowawczg w wojsku.

Stuzba wojskowa stanowi kontynuacje wychowania w rodzinie i w szkole.
Obowiagzujg tu jednak inne prawa, zasady i warunki. Do zasadniczej stuzby
wojskowej trafiajg kazdego roku tysigce miodych #tudzi, zréznicowanych pod

wzgledem fizycznym, intelektualnym, moralnym i psychicznym. Jak wynika z badan

' T.Gadacz, Wychowanie jako spotkanie 0séb, ,,Znak” 1991, nr 436, s. 62.

~Por. A.Rynio, Autorytet oséb znaczacych w ksztattowaniu osobowosci dojrzatej, /w/; J.Kostkiewicz /red./
Szkice o ksztahowaniu osobowosci, Rzeszéw 1997, s. 59.

~ K.Denek, Dydaktyka wobec zatozen personalizmu, /w:/ J.Homplewicz /red./, Gdy osobowo$¢ horyzontem
wychowania, Rzeszéw 1997, s. 33.
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przeprowadzonych w 1999 roku przez Departament Spoteczno-Wychowawczy MON,
zoinierze zasadniczej stuzby wojskowej posiadajg  niskie  wyksztatcenie
zdecydowana wiegkszo$¢ ukonczyta szkoly podstawowe tub zasadnicze szkoty
zawodowe. Blisko 15% zotnierzy miato konflikt z prawem i byli karani przez
kolegium ds. wykroczen #tub sadownie. Przez ponad potowe badanych stuzba
wojskowa traktowana jestjako niepotrzebny przymus narzucony normamiprawnymi.
Na szczegdlng uwage zastuguje fakt, ze ponad 75% zoinierzy nie chciato by¢
powotanych do wojska! Podobny wskaznik dotyczy zotnierzy, dla ktérych
najwieksza ucigzliwoscig stuzby wojskowej jest roztgka z najblizszymi.’
Powszechnie wiadomo takze, ze do wojska przychodzi miodziez wyro$nieta, ale
stabo wyksztatcona, o niskim poziomie intelektualnym, sprawnosci fizycznej
i odpornosci psychicznej. Wiekszos¢ mezczyzn w wieku poborowym posiada
wyksztatcenie podstawowe. Liczba poborowych z wyksztatceniem $rednim
i zasadniczym niepokojgco maleje.®

Wyniki badan sg niewatpliwie wymowne i sklaniajg do gtebszych refleks;ji.
Przytaczam je nieprzypadkowo, chce bowiem pokaza¢ z jakim ,,materiatem ludzkim”
spotykac sie bedag absolwenci wyzszych szkot oficerskich w praktyce wychowawczej.

Umiarkowany optymizm dotyczacy wzrostu poziomu intelektualnego
i psychofizycznego poborowych, moze wzbudza¢ reforma szkolnictwa /wydtuzajgca
obowigzek nauki do 18 fat/, utworzenie w liceach klas o profilu wojskowym oraz
perspektywa uzawodowienia armii.

W moim przekonaniu ten ostatni postulat jest najwazniejszy. Daje szanse na
rozwigzanie wielu probleméw natury organizacyjnej, dyscyplinarnej, wychowawczej
I dydaktycznej.

Przedstawione wyzej treSci przekonujg o wzroscie znaczenia kompetencji

pedagogicznych oficera dowddcy.

' Zob. R.Bartczak, Opinie i postawy zotnierzy z poboru wobec stuzby wojskowej, Warszawa, MON, 1999.
~Por. W. Otwinowski, Mozliwosci wykorzystania zasobéw ludzkich na potrzeby mobilizacyjne Sit Zbrojnych
RP, ,,Mysl Wojskowa” Warszawa 2000, nr 5, s. 53.
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4.2. Przemiany w naukach pedagogicznych

W konsekwencji przemian spotecznych zapoczatkowanych w 1989 r. nastgpity
zasadnicze przeobrazenia w edukacji narodowej i w mysli pedagogicznej. W edukacji
narodowej wprowadzono reforme szkolnictwa, w wyniku czego zmienit sie system
i zmodyfikowano programy nauczania. Systematycznie wzrasta liczba  uczelni
i studentow. Przewarto$ciowaniu ulegty poglady dotyczace ksztatcenia i wychowania.
W naukach pedagogicznych pojawity sie nowe orientacje i koncepcje, ktore
spowodowaty dyferencjalnos¢ w kreowaniu i uprawianiu  pedagogiki, a takze
zroznicowane podejScie  metodologiczne. RoOznorodno$¢ sposobow kreowania
i uprawiania pedagogiki wspoétczesnej implikuje problemy i dylematy, zaréwno
w odniesieniu do metodologii pedagogiki, jak i do metodologii badan
pedagogicznych. Zroznicowane znaczenie posiada teoria pedagogiki, poniewaz inny
zakres i znaczenie majg teorie konstruowane w pedagogice empirycznej, odmienne
w pedagogice prakseologicznej, inne w pedagogice humanistycznej, a jeszcze inne
w pedagogice przetwarzajacej i aplikujgcej do praktyki edukacyjnej wiedze
teoretyczng z innych nauk. Wplywa to bezposrednio na stosowang aparature
pojeciowg /terminologie/ i wyjasnianie pojeé, na pojmowanie prawidtowosci i praw
pedagogicznych.*

Dla pedagoga teoretyka, w teoretycznym mysSleniu o edukacji, dominuje
podejscie nomotetyczne, polegajgce na ujmowaniu tego co wspdlne, co sie powtarza,
co daje podstawy do formutowania praw, czy zasad, a wiec twierdzen dotyczacych
edukacji cztowieka ,w ogdle”. Pedagoga praktyka interesuje natomiast edukacja
konkretnego cztowieka. W relacji nauczyciel-uczen istotne jest nie tylko to, co odnosi
sie do ogolnych prawidtowosci i to co jest wspolne dla wszystkich ludzi, ale przede
wszystkim to, co jest indywidualne i niepowtarzalne. W tym przypadku poznanie
w ramach praktyki edukacyjnej ma charakter idiograficzny. Odmienno$¢ teorii
i praktyki pedagogicznej wyrazane w podej$ciu nomotetycznym i idiograficznym do

edukacji, jako przedmiotu poznania, implikuje konieczno$¢ doboru rdéznorodnych

' Por. S.Palka, Wspotczesne sposoby kreowania pedagogiki w Polsce i ich metodologiczne konsekwencje /w;/
A.Kwiatkowska/red./, Ewolucja tozsamosci pedagogiki. Warszawa 1994, s. 107.



47

metod poznania. W podejsciu nomotetycznym, adekwatnym sposobem poznania

rzeczywistosci edukacyjnej jest opis /deskrypcja/ i wyjasnienie /eksplanacja/.

W podejsciu idiograficznym, metody poznawcze wykraczajg poza opis
i wyjasnienie i koncentrujg sie gtdwnie na zrozumieniu istoty i sensu zdarzen i zjawisk
edukacyjnych w odniesieniu do konkretnej jednostki ludzkiej /fenomenologia

i hermeneutykal/.

Opis i wyjasnienie pozwala na zbadanie faktéw i zjawisk edukacyjnych
dostepnych intersubiektywnie /obiektywnych/, czyli z pozycji obserwacji zewnetrznej
lekstraspekcja/. Natomiast w orientacji fenomenologicznej przedmiotem badan sg
subiektywne doznania jednostki, jej mysli, pragnienia i cele. Rozumienie skierowane
jest zatem na orientacje, na sens, na subiektywne przezycia cztowieka, postrzegane jest

zatem z perspektywy obserwacji wewnetrznej /introspekcji/.’

Rzeczywisto$¢ edukacyjna, ktéra obejmuje wychowanie, ksztatcenie
i samoksztatcenie cztowieka, jest przedmiotem badan pedagogicznych zaréwno
nomotetycznych /ilosciowych/, jak i idiograficznych /jakoSciowych/. Integracja tych

badan staje sie waznym postulatem w naukach pedagogicznych.

Dotychczasowy model edukacji adaptacyjnej jest wypierany przez model
krytyczno-kreatywny. W naukach pedagogicznych pojawity sie przyjete z Zachodu
orientacje, koncepcje i teorie wychowania umocowane w zatozeniach pedagogiki
personalistycznej i pedagogiki alternatywnej, jednakze z trudem przebijajgcych sie na

grunt praktyki edukacyjnej.

Pluralizm i demokracja spowodowaty dyferencjacje w kreowaniu, uprawianiu
i metodologii pedagogiki, co rzecz jasna staje sie zrédtem edukacyjnego dyskursu, ale
takze kontrowersji, rozbieznoSci i chaosu w dziedzinie rozumienia celéw, zasad
i metod wychowania. Odwieczny dylemat swoboda, czy przymus w wychowaniu
pozostaje  nadal otwarty. W wielu najnowszych pracach postulowane jest

wychowanie oparte na zatozeniach pedagogiki antyautorytamej /antypedagogiki/.

Por. A.Galdowa /red./, Klasyczne i wspotczesne koncepcje osobowosci, tom I, Krakéw 1999, s. 10.
~Zob. S.Palka, Pedagogika w stanie tworzenia, Krakow 1999, s. 11.
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pedagogiki liberalnej, pedagogiki dialogu, pedagogiki humanistycznej, pedagogiki
kultury itp.

Jakg zatem pedagogike powinniSmy uprawia¢ w uczelniach wojskowych? Czy
swoboda i podmiotowos¢ w wychowaniu wojskowym majg racje bytu? Co to jest
rzeczywisto$¢ edukacyjna i co sie na nig sktada? Co nalezy rozumieC przez pojecie
wychowanie? Co to sg kompetencje pedagogiczne? Sg to, moim zdaniem,
podstawowe pytania problemowe, na Kktére probujemy znalez¢ odpowiedzi

W niniejszej pracy.

4.3. Wielowymiarowos$¢ i wieloaspektowos$¢ wychowania

Wychowanie, jako jedna z najstarszych i najtrudniejszych dziedzin ludzkiej

dziatalnosci ma swojg wielowiekowa tradycje i bogata literature.

Termin wychowanie jest podstawowg kategorig pedagogiki, ale w literaturze
przedmiotu pojecie to jest réznorodnie definiowane, ujmowane i interpretowane.
W Swietle najnowszych pogladéw istote pojecia wychowanie wyjasnia sie poprzez
nawigzanie do etymologii stowa edukacja /ang. éducation - edukacja, ksztatcenie,
o$wiata, fac. educatio - wychowanie, fac. ex-duco - wyprowadzam, wydobywam.” Na
podstawie analizy semantycznej mozemy mowi¢ o tozsamos$ci wychowania
z edukacjg. Z tacinskiego terminu ex-duce wynika, ze istota wychowania polega na
wyprowadzaniu cztowieka ze stanu gorszego do stanu lepszego, ze stanu natury do
stanu kultury, ze stanu osobowosci niedojrzatej do stanu osobowosSci dojrzatej. Przez
wychowanie rozumie sie takze ,wydobywanie” tego, co jest schowane w naturze

ludzkiej, co stanowi potencjat i bogactwo duchowe cztowieka.

Ztozono$¢ i wieloznacznos$¢ terminu wychowanie powoduje, ze dotychczas nie
ma jednolitej klasycznej definicji wychowania. Stowo wychowanie mozna uzywac

w co najmniej czterech znaczeniach, zaszeregowanych do czterech grup definicji;

' Zob. J.Groskrejc /red./, Ksztalcenie kadr oficerskich w wyzszych uczelniach wojskowych, ,,Aporema-2”,
Warszawa AON, 1999, s. 13.

~Por. S.Kunowski, Podstawy wspdtczesnej pedagogiki. Warszawa 1993, s. 165.

~Por. B.Milerski i B.Sliwerski /red./. Pedagogika, Leksykon PWN, Warszawa 2000, s. 274.
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oznaczajgcych dziatanie wychowawcze - definicje prakseologiczne,

oznaczajacych warunki, okolicznosci, bodzce, czyli sytuacje wychowawcze-

definicje sytuacyjne,
oznaczajacych wynik dziatan i warunkéw - definicje adaptacyjne,

oznaczajacych  zmiany w  procesie rozwoju cziowieka - definicje

ewolucyjne.*

W perspektywie ontologicznej wychowanie moze by¢ ujmowane i rozumiane

jako:

- system,

- dziatalno$é wychowujaca,

- proces rozwoju osobowosciowego /wzrostu/,

- relacja,

- efekt /rezultat/.®

W aspekcie teoriopoznawczym, w naukach pedagogicznych dazy sie do
wieloaspektowego ujecia  teorii wychowania, poprzez wykorzystanie

interdyscyplinarnej wiedzy z nauk przyrodniczych i humanistycznych, kreuje sie

wielowymiarowy charakter wychowania, ktére obejmuje:

rozwoj biologiczno-fizyczny,

dojrzewanie psychiczne,

rozwoj kulturalny,

rozwoj moralny,

wprowadzenie w srodowisko naturalne i spoteczne,

dojrzatosc religijng itp.

' Por. S.Kunowski, Postawy...,wyd.cyt., s. 166-169.

~ Zob. M.Nowak, Od tradycyjnej pedagogiki ogdlnej ku nowym wyzwaniom dla badan nad podstawami
edukacji /w:/ T.Hejnicka-Bezwinska /red./, Pedagogika ogolna. Tradycja, terazniejszo$¢, nowe wyzwania,
Bydgoszcz 1995, s. 114 i 115.
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W wymiarze przestrzenno-czasowym wychowanie rozcigga sie na cate zycie
cztowieka. Ze wzgledu na wiek wyroznia sie wychowanie dzieci /pedologia/,
wychowanie dorostych  /andragogika/ oraz  wychowanie o0s6b  starszych
/gerontogogika/. Wychowanie zachodzi w rodzinie, w szkole, w koSciele, w wojsku,
w kinie, w klubie, w teatrze i wérod rowiesnikéw. Wychowawczy wpltyw wywierajg

takze ksigzki, prasa, telewizja, radio i internet.

Specyfika procesu wychowania wymaga dwoistego rozumienia wychowania
w sensie szerokim i w sensie wezszym. Przez pojecie wychowanie w sensie szerokim
nalezy rozumie¢ wszelkie oddziatywania na cztowieka wywierajgce wptyw na
rozwoj jego osobowosci. Wychowanie w sensie wezszym obejmuje natomiast
wszelkie zamierzone oddziatywania na wychowanka, podejmowane w okreslonym
celu i w okresSlonej sytuacji." Tak wiec , ze wzgledu na zakres i sposob oddziatywania
wychowawczego rozrozniamy wychowanie intencjonalne lub nieintencjonalne,

wychowanie instytucjonalne /szkota, wojsko, klub/ lub naturalne /egzystencjalne/.

Wychowanie mozna rowniez ujmowac w aspekcie socjologicznym,
antropologicznym i aksjologicznym. Bedziemy wowczas uzywac takich pojec jak:
socjalizacja, inkulturacja, personalizacja, formacja moralna, emancypacja, ktére
sg pojeciami bliskoznacznymi z wychowaniem, wchodzgce z nim w rdéznorodne
relacje. Ze wzgledu na orientacje w relacjach miedzy wychowawcg a wychowankiem,
wyrozniamy wychowanie oparte na przymusie, urabianiu, uprzedmiotowieniu lub

oparte na swobodzie, wspieraniu i podmiotowosci.

W pedagogice najnowszej odchodzi sie od tradycyjnych paradygmatow
opartych na przymusie, urabianiu i przedmiotowym traktowaniu wychowanka.
Wychowanie nie moze by¢ tresurg, treningiem czy urabianiem drugiej osoby.
Adwersarze i krytycy tradycyjnego wychowania adaptacyjnego stojg na stanowisku, ze
wychowanie nie moze by¢ psychologiczng manipulacjg, lecz procesem opartym na

poszanowaniu ludzkiej wolnosSci i godnosci. Wielu znanych pedagogow skiania sie

Zob. M.Nowak, Od tradycyjnej pedagogiki..., wyd. cyt., s. 116.
Tamze, s. 117.
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ku pedagogice antyautorytarnej, ku pedagogice personalistycznej." W Swietle
pedagogiki personalistycznej, wychowanie polega na spotkaniu sie dwoch oséb, ktore
obdarzajg sie cziowieczenstwem. Relacja miedzy tymi osobami jest symetryczna

oparta na podmiotowosci, empatii, wzajemnej zyczliwosci i odpowiedzialnosci.

Za aksjologiczng podstawe wychowania przyjmuje sie ponadczasowe
wartosci absolutne wyrazane w triadzie: prawda, piekno, dobro oraz uniwersalne
warto$ci ogdlnoludzkie, jak: prawo do zycia i wolnosci, podmiotowo$¢ i tozsamos$é
cztowieka, swobody obywatelskie, zycie wolne od zagrozen wojng, demokracja,
pluralizm polityczny i Swiatopoglagdowy, tolerancja, godziwy poziom zycia
duchowego i materialnego, mozliwo$¢ samorealizacji, rodzina, praca, edukacja,
zdrowie ijego ochrona.®

Wychowanie dotyczy cztowieka, a natura czlowieka, jak okresla Jozef
Kozielecki, jest wielowymiarowa, sktada sie ona ze struktur biologicznych,
spotecznych i psychologicznych; z ukfadéw poznawczych, emocjonalnych
i wolicjonalnych. Jezeli prawda jest, ze cztowiek jest wielowymiarowy, to za

prawdziwe nalezy uznac¢, ze wychowanie tez jest wielowymiarowe.

W pedagogice i wychowaniu sprawg priorytetowg jest ksztatltowanie i rozwgj
osobowos$ci cztowieka. Osobowos$¢ czlowieka stanowi synteze i wyraz trzech
substancji: ciata, psychiki i ducha, ktére stanowig integralng catos¢."* Wychowanie we
wszystkich odmianach obejmuje catego cztowieka w trzech podstawowych
wymiarach /sferach, warstwach/: somatycznej, psychicznej i noetycznej /rys. 1.
Wychowanie obejmuje catego cztowieka ze wszystkimi elementami tworzgcymi
ludzki byt, powinno uwzglednia¢ warstwe cielesng /wychowanie fizyczne/, warstwe
psychiczng /wychowanie intelektualne/ i warstwe duchowg /wychowanie moralne
I wychowanie religijne/. Poza tymi podstawowymi warstwami wychowanie powinno

uwzglednia¢ takze wrazliwo$¢ spoteczno-kulturowg, aktywnos¢ manualng i techniczng

o zwiekszonym zainteresowaniu pedagogika personalistyczng $wiadczg cytowane prace: Szkice
0 ksztattowaniu osobowos$ci 0raz Gdy osobowos$¢ horyzontem wychowania.
~T.Lewowicki, Przemiany o$wiaty, Warszawa 1997, s. 25.
~J.Kozielecki, O cztowieku wielowymiarowym. Warszawa 1988, s. 5.
S.Kowalczyk, Kim jest cztowiek?, Wroctaw 1992, s. 91.
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Rys. 1. Struktura cztowieka
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dazac jednocze$nie do integracji kultury i wartoSci humanistycznych z nauka
i technikg. W konsekwencji powyzszych rozwazan, scalajgc  wszystkie wymiary

i aspekty, wychowanie cztowieka nalezy pojmowac holistycznie.

4.4. Pojecie i istota kompetencji pedagogicznych

Termin kompetencje /z tac. competentia - odpowiedzialno$¢, zgodnosc,
uprawnienie do dziatania/ jest wieloznaczny i moze by¢ pojmowany co najmniej
w dwoch kontekstach. W kontekscie instytucjonalnym przez kompetencje nalezy
rozumieé zakres uprawnien, petnomocnictw, zakres dziatania jakiej$ instytucji lub
zakres spraw podlegajacych okreslonemu organowi. W kontekscie personalnym,

kompetencje to zakres czyjej$ wiedzy, umiejetno$ci lub odpowiedzialnosci.'

W pedagogice kompetencje sg podstawowym warunkiem wychowania, sg
uznawane jako zdolnosci do wykonywania okre$lonych zadan. Kompetencje nie sg
darem natury, nabywa sie je w procesie edukacji . Wyksztatcenie jest zatem
warunkiem koniecznym kompetencji.

Poniewaz kompetencje, w ujeciu personalnym, obejmuja wiedze i umiejetnosci,

moznaje utozsamia¢ z kwalifikacjami.

Kwalifikacje zawodowe to udokumentowane prawnie kompetencje do
wykonywania okre$lonego zawodu, ze wzgledu na posiadang wiedze i osiggniete

umiejetnosci praktyczne.

Absolwent uczelni wojskowej wyposazony jest w odpowiedni zas6b wiedzy i
umiejetnosci, ktére  upowazniajg go do zajmowania okre$lonego stanowiska
stuzbowego i wykonywania zadan na tym stanowisku zgodnie z posiadanymi
kompetencjami. Ws$rdéd kompetencji oficera najczesSciej wyrdznia sie kompetencje
dowddcze, przywodcze, administracyjne, prawne, zawodowe, spoteczne,

komunikacyjne itp.

' Zob. Stownik jezyka polskiego, PWN Warszawa 1995, s. 916.
~Por. W.Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa 1996, s. 129.
~J.Sztumski, Opiniowanie pracownikéw. Radom 1997, s. 30.
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Wspotczesny oficer jest nie tylko dowddcg i przywddca, ale takze nauczycielem
i wychowawcag. Przy integracji dziatalnoSci dowodczej z dziatalnosScig dydaktyczno-
wychowawczg znaczenie kompetencji /kwalifikacji/ pedagogicznych nie maleje, lecz
wzrasta. W tej sytuacji kompetencje pedagogiczne nalezy uznaé za immanentng
czes¢  kwalifikacji ~ zawodowych, determinujgcych sprawne i efektywne

szkolenie iwychowanie podwladnych zotnierzy.

Oficer posiadajgcy kompetencje pedagogiczne, to osoba uprawniona do
podejmowania dziatalnosci  dydaktyczno-wychowawczej i odpowiedzialna za
rezultaty tej dziatalnosSci. Kompetencje pedagogiczne upowazniajg  oficera do
podejmowania decyzji, wyrazania autorytatywnych i miarodajnych sgdéw, opinii

i ocen we wszelkich kwestiach dotyczgcych edukacji wojskowe;j.

Oficer z kompetencjami pedagogicznymi jest zdolny do dostrzegania,
rozpoznawania i analizowania wielorakich problemdw, jakie mogg wystepowac

w wojskowej rzeczywistosci edukacyjnej i potrafi te problemy rozwigzywac.

W ujeciu strukturalno-funkcjonalnym na kompetencje pedagogiczne skiadajg
sie:

- kompetencje intelektualne,

- kompetencje komunikacyjne /werbalne i poznawcze/,

- kompetencje sprawnosciowe,

- zdolnoSci i talent pedagogiczny,

- walory osobowosciowe i system wartosSci.

Kompetencje pedagogiczne sg wypadkowg wyksztatcenia, talentu, motywacji,

aktywnos$ci wiasnej i doswiadczenia.

Do podstawowych zadan oficera spetniajgcego funkcje nauczyciela

i wychowawcy nalezy zaliczy¢:

- organizowanie procesu szkolenia zotnierzy i kierowanie tym procesem;
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- organizowanie procesu wychowania w catoksztatcie zycia wojskowego
poprzez edukacje obywatelskg, praktyke dyscyplinarng oraz dziatalno$é

kulturalno-o$wiatowa,

- wspieranie rozwoju 1 opieka nad miodzieza wojskowg w zakresie
socjalizacji, inkulturacji i formowaniu moralnosSci oraz  zapobieganie

patologiom spotecznym,

- inicjowanie nowych rozwigzan w dziatalnosci dydaktyczno-wychowawczej,
poprzez konstruowanie wiasnych, nowatorskich koncepcji edukacyjnych

i wdrazanie ich do praktyki.

W Swietle powyzszego dochodzimy do konstatacji, ze oficer , kompetentny
pedagogicznie” jest przygotowany profesjonalnie do petnienia rdl: fachowca,

menedzera, inspiratora i integratora.’

Oficer, jako fachowiec, potrafi dobiera¢ tresci ksztatcenia, aby o0siggnac
zaktadane cele /kwalifikacje merytoryczne/. Wie takze jakie umiejetnosSci sg dla

zotnierzy najwazniejsze ijak nalezy je ksztattowac.

Oficer, jako menedzer, jest jednocze$nie liderem procesu edukacyjnego.
Przewodzi w procesach edukacyjnych, tworzy optymalne warunki i sprzyjajacy klimat
dla wszystkich zoinierzy, ktérzy w tych procesach uczestnicza. Bedac liderem
edukacji, oficer potrafi wywota¢ i uksztaltowaé pozytywne i aktywne postawy
zotnierzy do nauki. Powoduje, ze nawet zajecia, ktére wymagaja duzego wysitku
intelektualnego i fizycznego, stajg sie atrakcyjne. Lider edukacji posiada bogatg
wiedze na temat form i metod dydaktycznych /kwalifikacje metodyczne/ i umie je
wiasciwie dobra¢ i zastosowaC w praktyce. Potrafi rowniez sprawnie porozumiewac

sie z podwitadnymi /kompetencje komunikacyjne/.

Oficer, jako inspirator, potrafi zacheca¢ i motywowac podwitadnych do nauki,

odkrywac, wyzwalac¢ i rozbudzac ukryte w nich zdolnosci i zainteresowania.

' Por. K.Denek, Ksztatcenie nauczyciela w kontekscie reformy systemu edukacji.
http://belfer.ped.univ.szczecin.pl.
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Oficer, jako integrator, skupia zoinierzy woko6t cetéw jakie majg osiggnac,

stwarza warunki do poprawnych i zyczliwych stosunkéw interpersonatnych.

4.5. Wiedza pedagogiczna ijej odmiany

Pojecie wiedzy jest wieloznaczne. Wiedza to ogdét wiadomosci z jakiej$
dziedziny, zdobytych dzieki uczeniu sie. Cztowiek, dzieki zdolnosciom poznawczym

umystu, przyswaja , przechowuje i przetwarza wiedze. Posiadany zas6b wiedzy

warunkuje aktywno$¢ i zachowanie sie cztowieka.

W perspektywie epistemotogicznej sktadnikami, a zarazem warunkami

koniecznymi uzyskania wiedzy sa:
- rezultaty poznawcze/sady, twierdzenia/;
przekonania /aprobata, odrzucenie, zawieszenie sadu/;
- podstawa przekonan /znajomo$¢é metod uzasadnienia sgdow/;
- wartosci poznawcze /gtdwng wartoscig poznawczgjest prawda/.

Poznanie ludzkie moze by¢ ujmowane w konteks$cie  jednostkowym
/indywidualnym/ lub w kontekScie spotecznym /interpersonatnym/. W kontekscie
jednostkowym wiedza  wyrazana jest poprzez  stowa wiem, ze..., natomiast
w kontekscie spotecznym adekwatne jest wyrazenie wiadomo, ze.... We wspodtczesnej
mysli pedagogicznej wiedza typu wiem, ze zastepowana jest przez wiedze typu
wiem jak. W nowej formule pedagogicznej wiedza nie jest najwazniejsza, wazniejsze
od niej sa wartosci, postawy i umiejetnosci. Z tego powodu, szczego6lnego znaczenia
nabiera problem doboru tresci ksztatcenia, zwierajgcych wiedze koniecznag,

setektywna, a przede wszystkim uzyteczna.
Do podstawowych odmian wiedzy naleza:
- wiedza potoczna - oparta na stereotypach;
- wiedza mitologiczna i religijna - oparta na mitach i dogmatach wiary;

- wiedza przednaukowa - oparta na zdrowym rozsadku;
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wiedza naukowa - oparta na poznaniu naukowym.

Ze wzgledu na problematyke i charakter niniejszych rozwazan, najwazniejsza

jest wiedza naukowa, ktora wyrosta na gruncie filozofii i zdrowego rozsadku.

Naukowa wiedza pedagogiczna, to zasob wiadomosci z zakresu nauk
pedagogicznych, do ktorych w sensie najbardziej ogolnym zalicza sie pedagogike

0g0lna, teorie wychowania, dydaktyke ogdlng i historie wychowania.

Wspétczesna wiedza pedagogiczna, w swym poznawczym /epistemologicznym/

wymiarze, odnosi sie do trzech zasadniczych pytan problemowych i do trzech sfer:
1. Kim jest cztowiek? - sfera faktow;
2. Kim sie staje cztowiek pod wptywem dziatania? - sfera dziatania;
3. Kim ma byc¢ cztowiek? - sfera wartosci. *

Powyzsze pytania i sfery wyznaczajg poznawczy obszar rzeczywistosci

pedagogicznej.

Wsrad licznych  Zrodet wiedzy, z ktérych pedagogika korzysta, mozna
wymienic:

- praktyke wychowawczgwykonywang w rodzinie, w szkole, w wojsku itp.;

- doswiadczenie empiryczne zwigzane z przezywaniem i refleksja, obserwacjg

i badaniami zjawisk wychowawczych;

- wszelkiego rodzaju ideologie, odnoszace sie do Swiata wartosci, idei

i Swiatopogladdw;

- wszystkie teorie dotyczace natury i egzystencji czlowieka /teorie

biologiczne, socjologiczne, filozoficzne, teologiczne/.

Poznanie faktow dostarczanych z obfitych Zrodet praktyki, empirii, ideologii
i teorii, umozliwia gromadzenie catosci wiedzy o wychowaniu i rozwoju cztowieka.
Kazdy, z wymienionych poprzednio dziatdbw pedagogiki wytwarza i gromadzi swoisty

gatunek wiedzy pedagogicznej, wsrdd ktérych mozna wyroznié:

J.Gnitecki, Zarys pedagogiki og6lnej, Poznan 1994, s. 53-54,
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1) wiedze praktyczng, wskazujacg style, formy, metody i $rodki stosowane
w procesie wychowania i nauczania oraz ukazujacag prakseologiczne

zasady dziatania pedagogicznego;

2) wiedze empiryczng, wyrazajaca przyczynowo-skutkowe zaleznosci
zjawisk i zdarzen jakie zachodzag w procesach rozwoju i wychowania

cztowieka;

3) wiedze normatywna, traktujgcg o celach, ideatach, warto$ciach i ocenach

wynikow wychowania;

4) wiedze teoretyczng, opisujgcg i wyjasniajacg catg rzeczywistos¢
wychowawczg, na ktorg sktadajg sie dziatania wychowawcow, proces

rozwoju cztowieka i doskonatosc, jakg on ma osiggnac.’

Z przytoczonego rozumienia i podziatlu wiedzy pedagogicznej wynika, ze
posiada ona zarowno charakter informacyjno-orientacyjny, dotyczgcy postrzegania
rzeczywistosci, jak tez  operacyjno-metodyczny, dotyczacy zmieniania tejze

rzeczywistosci.

Wiedza pedagogiczna, we wszystkich zaprezentowanych odmianach, lezy
u podstaw kompetencji pedagogicznych i w istotny sposéb wptywa na przygotowanie

merytoryczne oficerow-dowddcédw do dziatalnosci dydaktyczno-wychowawczej.

4.6. Priorytetowe umiejetnosci pedagogiczne

Kolejnym wyznacznikiem kompetencji wychowawczych dowddcy sg
umiejetnosci. Miedzy wiedzg a umiejetnoSciami istnieje  Scista zalezno$¢, gdyz
umiejetno$¢ to sprawno$¢ postugiwania sie wiadomosciami przy wykonywaniu
okre$lonych zadan. Inng, bardziej ztozong definicje podaje Z.Chlewinski: ,,...
umiejetnos¢ jest konstruktem teoretycznym oznaczajagcym dyspozycje do efektywnego
przeprowadzenia zespotu zorganizowanych czynnosci poznawczych lub poznawczo-

motorycznych, majacych na celu zrealizowanie okreSlonego, zwykle ztozonego

' Por. S.Kunowski, Podstawy..., wyd.cyt., s. 43.
~W.Okon, Nowy stownik..., wyd.cyt., s. 301.
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zadania’”} Umiejetnosci pedagogiczne oznaczajg zatem gotowo$¢ do podjecia
czynno$ci umystowo-praktycznych, umozliwiajgcych realizacje ztozonych zadan

dydaktyczno-wychowawczych w zmieniajgcych sie warunkach.

Proces nabywania i doskonalenia umiejetno$ci pedagogicznych przebiega

w trzech etapach:

1 Etap poznawczy - nastepuje  tu kodowanie w pamieci wszelkich

informacji, mediacja werbalna, instruowanie.

2. Etap asocjacyjny - nastepuje w nim eliminacja btedéw, wygtadzanie

czynnosci.

3. Etap autonomiczny - obejmuje doskonalenie  umiejetnosci, gdzie

mozliwosci sg prawdopodobnie nieskonczone.

Ksztattowanie umiejetnosci pedagogicznych oficerow powinno przebiegac
w tych etapach, przy czym nauczanie i doskonalenie powinny przechodzi¢ w stany
samoksztatcenia i samodoskonalenia ustawicznego, gdyz umiejetnosci nigdy nie

osiggaja stanu doskonatosci.

Najwazniejszym wymiarem profesjonalnych umiejetnoSci oficera jest jego
otwarcie na zachodzace zmiany, na konieczno$¢ radzenia sobie w dynamicznie
zmieniajacych sie warunkach i sytuacjach dziatania. Stad wywodzi sie potrzeba, aby
oficer potrafit dokonywac realnej diagnozy i prognozy edukacyjnej i ustawicznie
wzbogacat swoje dosSwiadczenia edukacyjne, aby byt zdolny do krytycznego namystu
i refleksji, umiat sprawiedliwie oceniaC podwiadnych, aby potrafit podejmowac

trafne i odpowiedzialne decyzje.

Do kluczowych umiejetnosci pedagogicznych wspotczesnego dowddcy mozna

zaliczyc:

1. UmiejetnoSci poznawcze - dotyczace wiedzy, rozwoju intelektualnego

I moralnego;

' Z.Chlewinski, Ksztattowanie sie umiejetnosci poznawczych /w:/ M.Materska i T.Tyszko /red./ Psychologia
i poznanie, Warszawa 1992, s. 161.
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2. Umiejetnosci komunikacyjne - umozliwiajgce  porozumiewanie  sie
z podwiadnymi i przetozonymi oraz rozwigzywanie konfliktow

interpersonalnych;

3. Umiejetnosci organizacyjne - dotyczace podejmowania decyzji w praktyce
edukacyjnej i dyscyplinarnej oraz wyrazajace zdolno$¢ do wykonywania

zadan dydaktyczno-wychowawczych;

4. Umiejetnosci badawcze - wyrazajgce sie w prowadzeniu badan nad wiasng

pracg i doskonaleniem warsztatu pedagogicznego.

Szczeg6towe umiejetnoSci pedagogiczne wynikaja z funkcji dowodzenia
I zwigzane sg z planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolowaniem
dziatalnosci  dydaktyczno-wychowawczej. Sg to umiejetnoSci  zwigzane
z planowaniem, organizacjg i prowadzeniem zaje¢ dydaktycznych, praktyki

dyscyplinarnej, dziatalnosci oSwiatowo-kulturowej i sportowo-rekreacyjnej.

Kazdy nowoczesny dowddca powinien umie¢ skonstruowac wiasng, prywatng
teorie dziatania /zat. 1./ wychowawczego, dokonujac wyboru strategii, stylu i funkcji
w oparciu o trzy gtdwne komponenty: koncepcje wychowania, teorie psychologiczng

i aksjologie pedagogiczng.'

Przedstawione ~w  niniejszym  rozdziale intelektualno-sprawnos$ciowe
wyznaczniki kompetencji pedagogicznych: wiedza i umiejetnosci stanowig, moim
zdaniem, wiodace i zasadnicze elementy w przygotowaniu oficerow do pracy
wychowawczej. Parafrazujgc myS$l przytoczong na wstepie mozna przyjac teze, ze
jezeli wiedza i umiejetnosci w zakresie oddziatywania na ludzi bedg podstawowym
elementem kwalifikacji oficerow, to w jednostkach beda pracowac¢ ofiarni

profesjonalisci.

' Zob. J.Banasiak, Reagowanie wychowawcze w wielowymiarowej pedagogice dziatania, Warszawa 1997,
s. 10-13.
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5. KOMPETENCJE KOMUNIKACYJNE DOWODCY
5.1. Pojecie i rola kompetencji komunikacyjnych w dowodzeniu

Kompetencje komunikacyjne to odpowiedni zakres wiedzy i umiejetnosci, fa-
chowos$¢, znanie sie na rzeczy, to zdolno$¢ do postugiwania sie jezykiem (zdolno$¢ do
odbioru i produkowania zdan) odpowiednio do sytuacji, do stuchaczy i do celow, jakie
mowiacy chce osiggna¢. Kompetencjajezykowa jest abstrakcyjng zdolnosScig charakte-
ryzujacg idealnego uzytkownika jezyka. Jednakze dopiero jako sktadowa kompetencji
komunikacyjnej, za pomocg ktdrej mdéwigcy wyraza swoje intencje i zachowuje sie
odpowiednio do sytuacji i do rol spotecznych oséb biorgcych udziat w procesie poro-
zumiewania sie, ma witasciwe znaczenie. Pojecie kompetencji jezykowej nie wystarcza
do wyjasnienia tego, dlaczego i w jakim celu cztowiek méwi. Natomiast kompetencje
komunikacyjne oznaczajg ta zdolno$¢ cztowieka, ktéra pozwala mu na efektywne po-
rozumiewanie sie z innymi ludzmi.’

Cztowiek ma nie tylko zdolno$¢ do postugiwania sie jezykiem, ale czyni to
w okre$lonej sytuacji spotecznej, w odniesieniu do okreslonego stuchacza i ma w tym
jakis cel. Wszelkie wypowiedzi majg wiec charakter intencjonalny i nawet te same
treSci inaczej sg formutowane w zaleznosci od odbiorcy i w zalezno$ci od sytuacji.
Spoteczny aspekt komunikacji wyraza sie w tym, ze jest to proces (komunikowanie
sig), w ktdrym uczestnicy tworzg i dzielg miedzy sobg informacje po to, by osiagnac¢
wzajemne porozumienie, takze w warunkach asymetrii pozycji w hierarchii stuzbowej
(spotecznej). Proces ten jest dialogiem, w ktérym partnerzy komunikacji wymieniajg
sie rolami nadawcy i odbiorcy komunikowanych tresci./WtaSciwe porozumienie

' R.Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka, Wroctaw 1999; W.Szewczuk (red.), Encyklopedia
psychologii. Warszawa 1998.
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W procesie komunikowania sie jest mozliwe dzieki rozumieniu i wyobrazeniu sobie
reakcji partnera (znaczaco zalezy ona od pozycji w strukturze organizacyjnej), dzieki
kompetencji komunikacyjnej. Spoteczny kontekst, wprowadzajgcy wymaog akceptacji
spotecznej opinii, ogranicza rownoczesnie i ukierunkowuje ludzkie komunikaty,
w zaleznosci od stopnia podporzadkowania sie tym wymaganiom.

Proces komunikowania sie zawiera sie w akcie mowy, za$ jej spoteczny kon-
tekst jest jednym z elementéw tta pozajezykowego, z ktérym kazdy akt mowy jest
zwigzany. W konsekwencji kompetencja komunikacyjna zawiera zdolno$¢ do wyboru
tla nie tylko wylacznie merytorycznego, ale réwniez fizycznego i spotecznego. Na
sktadnik merytoryczny sktadajg sie watki tematyczne prowadzonych rozmoéw (plan
wspotdziatania, dyscyplina itp.). Do fizycznego zalicza sie: osoby uczestniczace
w akcie komunikacji, narzedzia, czas, miejsce przekazu i czynnosci towarzyszace.
Czynnik spoteczny obejmuje relacje miedzy partnerami, stopnie tej relacji (np. zalez-
nosci stuzbowe), wiek, pte¢, pochodzenie spoteczne, regionalne, zawod, wyksztatcenie
uczestnikow.'

Akt komunikacji determinowany jest wiec podwdjnie: wypowiedzig jezykowa
oraz jej ttem pozajezykowym. Tto pozajezykowe determinowane jest dodatkowo kon-
tekstem szerszym, jakim jest kultura. Kompetencja komunikacyjna wyraza sie
w skutecznosci uzaleznionej od tego, w jakim stopniu tre$¢ przekazu jezykowego jest
zgodna z systemem warto$ci i norm partneréw w akcie komunikacji.

Kompetencja komunikacyjna dowddcy, to tez Swiadomos¢ znaczenia komuni-
kacji i jej wszechobecnos$ci, to wiedza, w jaki sposdb maksymalizowaé potencjalne

' R.W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996.
~Z Necki, Komunikowanie interpersonalne, Wroctaw - Krakéw 1992, s. 70.
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korzysci z komunikacji i minimalizowa¢ potencjalne problemy.” Ksztattujgc kompe-

tencje komunikowania powinno sie zaczgé od uswiadomienia sobie czynnikéw, ktére

moga zaktdci¢ porozumiewanie sie i od poznania sposobdw przeciwdziatania takim

zaktoceniom. Kilka grup czynnikow moze zaktdci¢ komunikowanie sie:

cechy nadawcy (sprzeczne lub niespdjne sygnaty, niewiarygodnos$¢ w przedmiocie
wiadomosci, nieche¢ do komunikowania sig),

cechy odbiorcy (brak nawyku stuchania, uprzedzenia w przedmiocie wiadomosci),
dynamika interpersonalna miedzy nadawcg i odbiorcg (semantyka, réznica statusu
lub wiadzy, réznica percepciji),

czynniki po stronie otoczenia (szumy, przecigzenie).

Przezwyciezanie barier w komunikowaniu sie jest wyrazem kompetencji komuni-

kacyjnych. W odniesieniu do siebie nadawca powinien umie¢ znalezé czynniki zakto-

cajace (jezeli takie wystepujg). Mozna zastosowac techniki poprawy skutecznosci

komunikowania:

techniki dla nadawcy (sprzezenie zwrotne, Swiadomosc jezyka i znaczenia, zacho-
wanie wiarygodnosci, wrazliwos$¢ na potrzeby odbiorcy),

techniki dla odbiorcy (rozwijanie umiejetnosci stuchania, wrazliwo$¢ na potrzeby
nadawcy),

techniki dla nadawcy i odbiorcy ($ledzenie loséw informaciji, regulacja przeptywu

informacji, zrozumienie bogactwa réznych srodkéw wyrazu)."”

' T.Goban - Klas, Public relations czyli promocja reputacji. Pojecia, definicje, uwarunkowania. Warszawa 1993,
s. 111-114, 120-121.

~A.Biela, Informacja a decyzja. Warszawa 1976, s.30.

~ AJ.Bierach, Komunikacja niewerbalna. Mowa ciata kluczem do sukcesu, Wroctaw 1998, s. 186; G.Regan,
Btedy militarne. Warszawa 1992, s. 69.

* W Akademii Obrony Narodowej w ramach programu ksztatcenia prowadzone sg zajecia warsztatowe (w studiu
telewizyjnym) doskonalgce umiejetnosci komunikowania sie oficerow.
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Dowddcy sprawujgc funkcje kierownicze muszg regularnie kontaktowac sie

z r6znymi zespotami i poszczegolnymi osobami w wielu réznych sprawach. Komuni-
kowanie sie moze dotyczy¢: wytycznych pracy i stuzby oraz zwigzanych z nimi czyn-
nikéw, danych o wynikach, a takze og6lnych informacji i zastrzezen.
Dowddcy sg rownocze$nie cztonkami zespotdw i jako tacy muszg sie komunikowaé
z innymi na biezgco, wraz z postepem zadan stuzbowych i zadan nie zwigzanych
z pracg zawodowa. Sprawno$¢ komunikowania sie zalezy od akceptacji wspdlnych
celow, motywacji do uczestniczenia we wspotdziataniu i zaufania. Komunikowanie sie
jest tym tatwiejsze, im cztonkowie zespotdw maja mozliwo$¢é angazowania sie (sg an-
gazowani) w wymiane informacji.

Dowddcy za posrednictwem komunikowania realizujg swoje funkcje kierowni-
cze (planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie). Kompetencje w za-
kresie komunikowania sie sg wiec integralng czesScig kompetencji uprawniajacych nie
tylko w sensie formalnym, do sprawowania wtadzy. Obecnie kompetencje te nie ogra-
niczajg sie wytgcznie do ustnego i pisemnego porozumiewania sie, w coraz wiekszym
stopniu niezbedne sg kwalifikacje i znajomos$¢ specyfiki przekazu elektronicznego
(sieci komputerowe). Jednak niezaleznie od formy komunikowania sie dowddca od-

dziatuje jako symbol i przywddca.

5.2. Etyczny wymiar kompetencji komunikacyjnych dowddcy
Spos6b oraz ptaszczyzna stuzbowego i pozastuzbowego porozumiewania sie
z innymi osobami (podwtadnymi, przetozonymi, przedstawicielami wtadz lokalnych,

organizacji spotecznych, mediami i innymi) ujawnia rowniez aksjologiczng perspek-
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tywe przyjmowang przez dowddce w jego zawodowym dziataniu.” Odniesienie do
systemu warto$ci (uniwersalnych, przyjetych w $srodowisku wojskowym, spotecznosci
lokalnej) decyduje z kolei o etycznej ocenie podejmowanych przez dowddce decyzji
we wszystkich przejawach sprawowania funkcji kierowniczych.®

W zapisach wielu aktéw prawnych, dokumentéw, regulaminow, rozprawach
naukowych (jezyk oficjalny) i w jezyku potocznym spotykane jest bardzo czesto
stwierdzenie komunikujgce, iz dowddca jest zobowigzany do okreSlonych dziatan lub
powinien je podja¢. Tak zapisane zachowania (dziatania) majg doprowadzi¢ do okre-
$lonego celu. Jest to wiec podejscie utylitarno-warunkowe. Jednakze natura zwigzku
taczacego przetozonego i podwiadnego (6w przykiad jest najbardziej wyrazisty) jest
znacznie bogatsza, ma wymiar personalistyczny. Porozumiewanie sie i dialog jest pod-
stawg podmiotowych relacji, takze w warunkach asymetrii w hierarchii wtadzy.”

Jezyk jest jednym z podstawowych narzedzi pracy dowddcy, a sposéb opero-
wania nim w relacjach z innymi uczestnikami sytuacji sprawowania wiadzy (we
wszelkich jej przejawach) decyduje o znacznym obszarze zawodowego powodzenia
dowodcy. Kompetencje komunikacyjne sg wiec niezbywalng czescig skutecznego
sprawowania funkcji dowodczych. Zawod wojskowy wymaga swoistych kompetencji,
ktore przejawiajg sie w mozliwosciach (kompetencjach) interpretacyjnych i realizacyj-
nych.

Kompetencje interpretacyjne dowodcy sprawiajg, ze nadawany jest sens temu

wszystkiemu, co dzieje sie w jego otoczeniu (poprzez system wartosci, wiedzy

' J.M.Bochenski, De virtute militari. Zarys etyki wojskowej, Krakdw 1993; A.Lepa, Pedagogika mass mediow.
Lublin 2000, s. 116,122.

~NJ.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994, s. 432-437.

~Z . Necki, Komunikowanie  wyd. cyt., s. 69 - 70.
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I umiejetnosci). Ten rodzaj kompetencji umozliwia jemu takze formutowanie celow
dziatania, metod, spostrzeganie podlegtych zespotow i siebie samego, jako warunkow
stanowigcych mozliwosci i ograniczenia dziatania.

Z kolei kompetencje realizacyjne wyrazajg sie w wiedzy natury technicznej
i wynikajacych z niej umiejetnosci postugiwania sie okreslonymi metodami i Srodkami
dziatania. Owe dwa rodzaje kompetencji uzupetniajg sie. Kompetencje realizacyjne
urzeczywistniajg instrumentalng warstwe dziatania (Srodki, cele). Natomiast kompe-
tencje interpretacyjne zwigzane sg ze sferg dziatan komunikacyjnych.

Rozpatrujgc kontekst aksjologiczny kompetencji komunikacyjnych dowodcy
chodzi o to, aby jego zawodowych mozliwos$ci nie ogranicza¢ wytgcznie do wymiaru
kompetencji realizacyjnych. Dowodca bedzie wéwczas mniej lub bardziej sprawnym
wykonawcg zadan, na przykiad szkoleniowych, ktérych okreSlenie i wybor dokony-
wane sg poza nim (programy szkolenia opracowane na wyzszym szczeblu organiza-
cyjnym, rozkazy wyzszych przetozonych, szczegdtowe procedury itp.). Zawtadniecie
procesu dowodzenia przez porzadek instrumentalny pozbawia czynnosci, dziatania
i calg dziatalno$¢ dowodcy jej tworczego wymiaruj czego przyktadem moga by¢ uza-
sadnienia podejmowanych decyzji (,tak polecit wyzszy przetozony”, ,tak nakazujg
przepisy”). Praca dowddcy jest jednak wielowymiarowa, niedookreslona, wymaga tez
kompetencji interpretacyjnych (,,czy wydane przeze mnie polecenie zostanie witasci-
wie zrozumiane”, ,jak mam odczyta¢ zachowanie danego przetozonego, czy podwiad-
nego”). W tym miejscu pojawiaja sie kolejne pytania o miejsce, zwigzki i zaleznosci

przytoczonych przejawdéw kompetencji komunikacyjnych. Kompetencje komunika-

' R.Wawrzyniak, Kompetencje komunikacyjne nauczyciela w aspekcie etycznym, ,Studia Pedagogiczne”
T. LXI1/1995, s. 127.



68

cyjne zwigzane sg zaréwno z racjonalno$cig instrumentalng dowodzenia, ale sg tez
(mimo ograniczen instytucjonalnych, charakterystycznych dla wojska jako specyficz-
nej organizacji o przewadze stosunkow formalnych) wyrazem kompetencji interpreta-
cyjnych.

Kompetencje komunikacyjne dowddcy ograniczone do wymiaru realizacyjnego
sprowadzone zostajg do umiejetnosci w efektywnym komunikowaniu sie. Spoteczne
procesy komunikowania si¢ w pionie i poziomie uznane zostajg za rzeczywistosc,
w ktorej dominuje logika srodka i celu, a nawet fundamentalistyczna wizja, np. proce-
sow szkoleniowo-wychowawczych (uznanie okresSlonej metody szkolenia za bez-
wzglednie najlepsza, twierdzenie, iz wytgcznie surowymi karami mozna poprawic
dyscypline).

Ograniczenie, odsuniecie w dalszg perspektywe krytycznej refleksji dotyczacej
szerszego wymiaru interakcji przetozony - podwiadny, przetozony - wyzszy przeto-
zony, dowddca - media, dowddca - Srodowisko lokalne, czyni z kompetencji komuni-
kacyjnych dowodcy zaledwie warsztatowg umiejetnos¢ komunikowania sie z ludzmi'.

Aspekt etyczny kompetencji komunikacyjnych dowddcy wyrazany moze byc¢
przez wyzwalanie sie spod panowania zastanych norm i interpretacji, poprzez wnosze-
nie w relacje spoteczne pietna wiasnej osobowosci. Sprowadzenie kompetencji komu-
nikacyjnych do poziomu kolejnej sprawnos$ci wzbogacajacej warsztat pracy dowddczej
sprzyja¢ moze stosowaniu roznego rodzaju socjotechnik, a nawet podejmowaniu

dziatan manipulacyjnych . To kolejny powdd stawiania pytania o etyczno$¢ komuni-

' A.Leigh, Doskonate podejmowanie decyzji, Poznan 1999, s. 74-81.

~M.Jarymowicz, Makiawelizm - osobowos$¢ ludzi nastawionych na manipulowanie innymi. W: J.Reykowski
(red.). Osobowos¢ a spoteczne zachowanie sie ludzi. Warszawa 1989; M.K.Mlicki, Socjotechnika. Zagadnienia
etyczne i prakseologiczne. Wroctaw - £6dz 1986.
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kacyjnych kompetencji dowodcy. Dowddcy, nieumiejetnie wykorzystujacy specyficz-
ne wiasciwosci jezyka (wojskowego) i komunikowania pozawerbalnego, kreuja rze-
czywisto$¢ spoteczng, w ktorej dominujg relacje instrumentalne, tworzg warunki
zwrotnego traktowania instrumentalnego dowdédcy przez podwtadnych.*

Przedstawiona problematyka kompetencji komunikacyjnych dowddcy i ptasz-
czyzn ich realizacji przywotuje potrzebe dalszych poszukiwan badawczych, miedzy
innymi w zakresie mozliwosci ksztattowania omawianych kompetencji w ramach

przygotowania zawodowego w szkolnictwie wojskowym.

5.3. Werbalne umiejetnosci komunikacyjne dowodcy

Komunikowanie werbalne jest niezwykle skomplikowanym systemem. Trudno
ograniczy¢ je do zachowan jezykowych, Scisle lingwistycznych. Jesli méwimy danym
jezykiem, to postugujemy sie pasywng i aktywng wiedzg na temat tegoz jezyka. Pa-
sywna wiedza oznacza, ze rozumiemy to, o czym sie mowi, i to, co jest napisane. Ak-
tywna - ze potrafimy wyrazi¢ wiasne mysli i uczucia.

Zywa mowa ma wieksze oddziatywanie i wieksza site przekonywania, anizeli
dobrze przemyslany i napisany tekst. Wystepuje w niej mozliwos¢ intensyfikowania
mowy ciata, przezywania tresci. Nie doswiadczamy jej, gdy kto$ stoi za mdwnicg
i czyta z kartki, od czasu do czasu spogladajgc na publiczno$¢ (w warunkach zalezno-
Sci stuzbowych, obserwowane przez przetozonego zachowania odbiorcéw informaciji,
moga by¢ obarczone wyuczonymi spotecznie przejawami ,,zainteresowania”).

Dowddca, ktory poprzez stowo mdéwione pragnie motywowacé swoich podwtad-

nych (jedng z funkcji kierowania jest motywowanie) do zaangazowanego dziatania.

* Z.Necki, Komunikowanie ..., wyd.cyt., s. 69.
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odwotuje sie w duzej czesci do sfery emocjonalnej, powinien uzywac¢ zdan krotkich,

pytan bez odpowiedzi, twierdzeh bez dowodu i koniecznie angazowaé swoje ciato

w synchronii do mowy, dgzy¢ aby zaistniato zjawisko synchronii interakcyjnej (wza-

jemnego przenoszenia rytmu mowy miedzy mowcg i stuchaczami). Werbalne komuni-

kowanie sie dowodcy spetnia kilka funkcji:

- spoteczng, poprzez koordynowanie aktywnos$ci podwtadnych (zespotdw i poszcze-
gblnych osob);

- psychologiczng, poprzez organizowanie wyzszych form zycia umystowego dzieki
systemowi jezykowemu;

- regulacyjng, odnoszacg sie do kontrolowania (atrybut dowodzenia) zachowania
podwitadnych poprzez wykorzystanie srodkow jezykowych.

Przejawem kompetencji komunikowania sie dowodcy z otoczeniem w warstwie
werbalnej (rozkazy, polecenia, ale takze prosby) jest umiejetne uwzglednianie i fgcze-
nie dwadch aspektow aktu komunikacyjnego:

- tekstu, ktory wypowiada (tub pisze) - aspekt tokucyjny (,,czysty tekst”);

- intencji zawartych w wypowiedzi w danej sytuacji, wobec konkretnej osoby, czy
grupy oséb - aspekt itlokucyjny (intencje dowodcy sg odczytywane tylko czeScio-
wo, na podstawie tekstu mowionego. Kanat werbalny gra gtdwna role w standar-
dowych sytuacjach.

Osiagniety skutek (zgoda, pozorne przyzwolenie, wykonanie, wykonanie czescio-
we, prosha odczytana jako rozkaz itp.), jaki spowodowat tekst wypowiedzi w potacze-
niu z intencjg - stanowi aspekt perlokucyjny.*

' S.R.Covey, Zasady dziatania skutecznego przywoédcy, Warszawa 1997, s.119; Z.Necki, Komunikowanie ...,
wyd.cyt., s. 41-42.
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Warto$¢ pragmatyczna kompetencji komunikacyjnych dowodcy nie jest bezpo-
$rednio uwarunkowana trescig i formg gramatyczna, chociaz np. niedostateczna zna-
jomos$¢ wypowiadanego tekstu (semantyki) znacznie utrudnitaby mozliwosci komuni-
kowania sie.” Jest to szczeg6lnie wazne w koordynacji biezacego wspotdziatania, np.
w ramach ¢wiczen sojuszniczych (tak samo nazywane dziatanie w rzeczywisto$ci mo-
ze okazac¢ sie inne). W takich uwarunkowaniach wydaje sig, iz istotng czescig kompe-
tencji komunikacyjnych dowddcy, w warstwie komunikowania sie werbalnego, jest
umiejetno$¢é przekazania podwiadnym, przetozonym i wspotpracownikom intencji
swojej wypowiedzi (i oczywiScie trafnego rozpoznania intencji podmiotéw aktu ko-
munikacyjnego w sytuacji odbioru informacji).

W jaki sposob werbalnie zakomunikowac takie akty pragmatyczne, jak: zgoda,
odmowa, obietnica, rada, propozycja, prosba i polecenie (rozkaz)? Niezbedna jest
wiedza i umiejetno$¢ (kompetencje) interpretacji intencji wypowiedzi (wiasnej i od-
biorcy) opartej na kryteriAach sytuacyjnych“:

- sytuacja wyjsciowa. Inicjator podejmuje decyzje o rozpoczeciu jakiej$ strategii
oddziatywania. Jesli jest nim przetozony, to on moze stosowa¢ wszystkie wymie-
nione wczesniej akty pragmatyczne. Natomiast podwitadny (z zastrzezeniem, ze ma
mozliwosci wykonawcze) moze w stosunku do przetozonego stosowac strategie re-
alizujace prosby, obietnice, zgody (chocby pozorne), rady (jesli sa oczekiwane),
odmowy (np. dziatania sprzecznego z prawem). Podwiadny nie ma mozliwosci

wydawania polecen (rozkazéw), przypisanych wytacznie dowddcy;

' K.Ajdukiewicz, Logika pragmatyczna, Warszawa 1975, s. 19-36.
~T.Gordon, Wychowanie bez porazek szeféw liderow przywo6dcéw. Warszawa 1996, s. 74-75.
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oczekiwane konsekwencje. Moga one by¢ korzystne dla obu podmiotéw aktu ko-
munikowania sie lub dla Jednego z nich, zaleznie od tego czyja ,,korzy$¢” miat na
mys$li nadawca wypowiedzi. W propozycji korzy$¢ bedzie obopo6lna. W przypadku
rady, skorzysta na niej stuchacz. Prosba przyniesie korzys$¢ osobie proszacej.
W przypadku zadania (polecenie, rozkaz) korzys¢ lezy po stronie nadawcy, ale jest
to korzy$¢ rozumiana specyficznie, realizowana jest jego wola. Kierowaniu towa-
rzyszy rowniez stosowanie grézb (obiecywanie przykrosci). Maja one stuzy¢ jako
srodek uzyskania biezacej kontroli nad rozméwcg (rozméwcami). W relacjach
stuzbowych moze rowniez dochodzi¢ do odmowy ze strony rozméwcy - podwiad-
nego, woéwczas zadajacy (przetozony) podejmuje kroki represyjne wobec faktu
niepostuszenstwa;

ograniczenie swobody dziatania. W warunkach zaleznos$ci stuzbowej rozméwcow
komunikowane intencje poszczeg6lnych aktéw (prosba, rada, propozycja, rozkaz
itd.) przejawiaja sie szczegOlnie znaczgaco;

kontrola wzajemna - symetria badZz asymetria mocy. Kompetentnie interpretujac
wzajemne pozycje nadawcy i odbiorcy w procesie komunikowania w relacji prze-
tozony - podwiadny, dochodzimy do wniosku, iz przewage ma osoba, ktorej zdanie
jest wazniejsze (dowddca), decyduje o wynikach kontaktu. Bycie przetozonym daje
pozycje spoteczng, ktéra uprawnia do kontroli, a w konsekwencji - przewagi.
Rozmoéwca - podwiadny jest na rézne sposoby kontrolowany. Bytby to jednak
wniosek zbyt uproszczony, uwzgledniajacy zaledwie spoteczne uwarunkowania
symetrii i asymetrii pozycji podmiotow komunikowania sie. Na rzeczywisty po-

ziom wzajemnej kontroli, wptyw majg takze cechy indywidualne, osobowos$ciowe
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sktonnosci do dominacji lub podporzadkowania, ekspansywnos¢, pewnosé siebie,
wysoko$¢ samooceny itp.* W warunkach asymetrii, np. w przypadku takiego aktu
wypowiedzenia jak zadanie (rozkaz) jest oczywiste, ze bedzie ono skuteczne
(w sensie intencji) jedynie wowczas, gdy realizowane jest przez osobe majaca
przewage. Zadanie przez osobe o nizszej pozycji stuzbowej jest zakazane i odbie-
rane jako bunt, wywotujac nie tylko kryzys we wzajemnych stosunkach, ale réw-
niez okreslone represje przewidziane w regulacjach prawnych. Dowddca, komuni-
Kujac sie z otoczeniem spotecznym poprzez rozkaz, ma zawsze do dyspozycji wiele
srodkéw represji, wiedzg o tym rowniez podwitadni. W dowodzeniu wystepuja
réwniez relacje znamionujace partnerstwo, np. dowddca korzysta, a nawet oczekuje
rady podwiadnego dysponujgcego okreSlonymi informacjami, podwiadny przyj-
muje role eksperta o wyzszych kompetencjach merytorycznych w danej dziedzinie
niz przetozony. Jest to przykiad wzglednosSci rzeczywistej pozycji (nominalna jest
okreslona).

Kompetencje komunikacyjne dowddcy w warstwie werbalnej wyrazajg sie w wie-

dzy i umiejetnoSciach stosowania okreSlonych zasad organizacji tekstu, odnoszacych

sie do sposobu budowania wypowiedzi, odpowiadajgcej wymogom jezykowym (se-

mantycznym i syntaktycznym). Najwazniejsze zasady organizacji tekstu to:

reguta poprawnos$ci gramatycznej i zrozumiatosci,

reguta dopasowania wypowiedzi do kontekstu lingwistycznego, czyli np. uwzgled-
nianie w swojej wypowiedzi poprzednich wypowiedzi rozméwcy,

reguta ekonomicznosci, osiggana poprzez jasnos¢ i zwiezto$¢ (cechy szczegolnie

podkreslane w tzw. jezyku wojskowym).

J.Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, Warszawa 1986.
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- reguta ekspresyjnosci, jest przestrzegana wowczas, gdy wypowiedzi nadawany jest
osobisty i emocjonalny ton, co mozna osiggng¢ miedzy innymi poprzez elementy
dykcji (wymowe, artykulacje i modulacje - sita gtosu, czas trwania, wysokos$¢ to-
nu, frazeologia i inne).”

Przytoczone reguty majg charakter uniwersalny, a kompetencje komunikacyjne
dowddcy w warstwie werbalnej tworzg warunki do uswiadomienia sobie, iz niezalez-
nie od pozycji w hierarchii stuzbowej osoba moéwigca jest oceniana (w stosunku do
przetozonego oczekiwania sg znacznie wyzsze i wiecej oséb dokonuje jednoczesnej

oceny). Sato oceny dotyczace czterech kategorii:

czy dowodca jest kompetentny, jakg ma opinie u podwiladnych, przetozonych
i wspotpracownikow, jako odbiorcéw w procesie komunikowania sie, czy mozna
zaufac jego znajomosci omawianego zagadnienia?
- czy jest uczciwy, przywigzany do wartosci trwatych i uznanych, ma przyzwolenie
na zwalczanie pogladow, a nie ludzi, ktérzy je gtoszg?
- czy jest inteligentny oryginalnie przedstawiajgc argumenty?
- czy jest sympatyczny (dowddca nie powinien by¢ ponury i odgradzac sie od stu-
chaczy)?
Wielkie oddziatywanie nie bierze sie z tego, co pospolite i codzienne. Chcac
oddziatywac¢ na innych, nalezy opanowac sztuke ograniczania sie do tego, co istotne,

odrzucajgc wszystko to, co nie wigze sie z tematem lub jest oczywiste.

" J.Bobryk, Jak tworzy¢ rozmawiajgc skuteczno$¢ rozmowy, Warszawa 1995; M.Korolko, Sztuka retoryki.
Przewodnik encyklopedyczny, Warszawa 1990; A.Wiszniewski, Jak przekonujgco moéwic i przemawiaé. War-
szawa 1994.
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5.4. Pozawerbalne umiejetnosci komunikacyjne dowddcy i ich wptyw na porozu-
miewanie sie

Komunikacja niewerbalna oparta jest na systemie znakdéw ,,nieostrych”. Jest ona
ikoniczna, ciggta i probabilistyczna, podczas gdy kod werbalny jest arbitralny, wyraz-
nie artykutowany i stosunkowo mato zmienny, a nawet hermetyczny (jezyk wojsko-
wy). Umiejetnos¢ odczytywania mowy ciata stwarza szersze mozliwosci rozumienia
cztowieka, poszerza nie tylko znajomos$¢ ludzi, lecz kieruje uwage na mowe wiasnego
ciata.* Osoba sprawujgca funkcje dowddczg prawdopodobnie czesto zadaje sobie py-
tania typu: ,,Jak oddziatywa¢ na innych?”, ,Jakie sprawiam na nich wrazenie?”, ,Jak
potwierdzac, ze jestem kompetentny?”, ,Jak, kiedy i w jakich warunkach przekazac
przykra dla odbiorcow informacje?” .

W refleksyjnym stosunku do otoczenia przejawia sie Swiadomo$é swego oddzia-
tywania na innych, co jest wyrazem kompetencji komunikacyjnych. Jezeli oficer be-
dzie sygnalizowalt, ze jest kim$, z kim trzeba sie liczy¢ lub z kim trzeba bedzie sie li-
czy¢ w przysztosci, to jest wielce prawdopodobne, ze bedzie odgrywat coraz wiekszg
role w Srodowisku (czego wyrazem moga by¢ coraz bardziej odpowiedzialne funkcje
dowodcze). Owo sygnalizowanie musi jednak by¢ adekwatne do rzeczywistych moz-
liwosci. Roznice miedzy tym, kim jesteSmy, a tym kim jesteSmy tylko pozornie, roz-
poznawane sg bardzo szybko za sprawg mowy ciata. Kompetentne komunikowanie
sie, to lepsze stosunki z ludZzmi i szersza akceptacja - wartosci niezbywalne w dowo-

dzeniu. Kompetencje komunikacyjne przejawiajg sie rGwniez w rozumieniu sygnatéw

' M.Leary, Wywieranie wrazenia na innych. O sztuce autoprezentacji, Gdansk 1999, s. 24, 61-65,126; E.Thiel,
Komunikacja niewerbalna. Mowa ciata zdradzi wiecej niz tysiac stéw, Wroctaw 1998.
~J.C.Maxwel, By¢ liderem. Jak przewodzi¢ innym, Warszawa bez r.wyd., s.52-53.
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przekazywanych przez innych za pomocg ich mowy ciata, nawet jesli réwnolegle nie
odbywa sie komunikacja werbalna.

Ciatem wywieramy wptyw - pozytywny badZ negatywny - na innych, ale takze
oddziatujemy na samych siebie.® Kazdy cztowiek oddziatuje na innych za pomoca ge-
stykulacji, mimiki i swojej postawy. Wraz z kazdg reakcjg drugiego cztowieka na owe
srodki wyrazu dowiadujemy sie wiecej o nas samych .

Kompetencje komunikacyjne dowodcy bedag tym petniejsze, im bardziej bedzie
Swiadomy faktu, ze kazdg komunikacje - czy to werbalna, czy wyrazong ciatem - na-
lezy postrzega¢ w zaleznosci od tego, kto mowi, kim jest rozmdéwca (przetozony,
podwiadny, osoba o podobnej pozycji w hierarchii stuzbowej) i w jakiej sytuacji od-
bywa sie komunikacja (pierwszy kontakt, raport stuzbowy, zajecia szkoleniowe, od-
prawa stuzbowa, zebranie, konferencja prasowa, spotkanie towarzyskie). W konse-
kwencji taki sam komunikat werbalny moze, w powigzaniu z innymi elementami sytu-
acji, miejsca i czasu, znaczaco sie roznic.

Ponadto, osoba mowigca wykonuje szereg mikroruchéw w rytm mowy, jezeli na-
stepuje rytmiczne wspoétdziatanie pomiedzy rozmoéwcg a stuchaczem, to mamy do
czynienia ze zjawiskiem synchronii interakcyjnej, jest ona podstawg ludzkiej komuni-
kacji. Im silniej sie ona zaznacza, tym prawdopodobnie wieksze jest poczucie tgczno-
$ci miedzy rozmawiajgcymi."”

Gestykulacja cztowieka jest uzalezniona od jego wychowania (uwarunkowania

kulturowe), ale takze od tego, co zamierza on o0siggng¢ za pomocag cielesnej ekspresji.

' A.J.Bierach, Komunikacja niewerbalna. Mowa ciata kluczem do sukcesu. Wroctaw 1998, s. 16.
~L.Tkaczyk, Komunikacja niewerbalna. Postawa, mimika, gest, Wroctaw 1998.
~A.J.Bierach, Komunikacja ..., wyd.cyt., 5.23.

Synchronia moze mie¢ rowniez charakter pozorny w relacjach przetozony - podwiladny (,,potakiwacze”).
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Jezeli mowa ciata ma by¢ przekonywajaca, to intencje wyrazane werbalnie i niewer-
balnie powinny by¢ ze sobg zgodne." Rozkaz, prosbe, negacje, zakaz, przyzwolenie,
mozna réwniez wyrazi¢ spojrzeniem, a wyraz twarzy cztowieka moze by¢ o wiele
bardziej przekonujacy, niz jego jezyk werbalny.

Dowddca, realizujac swoje funkcje kierownicze, nie przejawia ich wytgcznie po-
przez wytyczanie celéw i kontrole ich wykonania. Zachowanie sie w pomieszczeniu
moze duzo powiedzie¢ o charakterze i zamiarach dowodcy oraz poszczegdlnych pod-
wiadnych. Sposéb, w jaki organizujg oni sobie miejsce pracy, jak chodza i stojg -
wszystko to jest mniej czy bardziej Swiadomie analizowane przez otoczenie. Kompe-
tentny komunikacyjnie dowodca wie, iz zachowujgc sie Swiadomie w takich sytu-
acjach, mozna nauczy¢ sie bardziej precyzyjnie i subtelnie, niz wytgcznie stowami,
wyraza¢ swoje zamiary.

Osoby osiggajace sukcesy (takze te o wyzszej pozycji w hierarchii stuzbowej) za-
chowujg sie specyficznie, pomimo znacznego zréznicowania. Kompetencje komuni-
kowania sie pozwalajg na to, iz postawa zwyciezcy, uniesiona gtowa, wyprostowana
sylwetka, uktad ramion, rozluzniona sylwetka, bedg tworzyty obraz cztowieka opano-
wanego, ktéry w sposéb rozwazny i wzglednie niezalezny wypetnia swoje zadania
kierownicze, a jednocze$nie uchronig (wystarczg subtelne réznice, np. zbyt wysoko
uniesiony podbrodek, zbyt natarczywe patrzenie na rozmowce) przed oceng negatyw-
ng, pomimo pozytywnego w tresci komunikowania werbalnego.

Kompetencje komunikacyjne dowddcy przejawiajg sie réwniez w sposobie po-
zdrawiania, uscisku dtoni, zachowaniu dystansu (dystans przydaje czci, ale moze

oznaczac¢ réwniez nieche¢ do osoby), zwtaszcza w stosunku do podwiadnych i przeto-

Takie zgodne zachowania okreslamy mianem kongruentnych.
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zonych, adekwatnie do wielu sktadowych sytuacji. Ludzie posiadajgcy wiadze wyra-
zajg mowg ciata ten fakt szczegolnie wyraznie. Odpowiednio do posiadanej wiadzy,
dowddca powinien czu¢ i zachowywac sie. Otrzymuje nie tylko przyzwolenie na oka-
zywanie wiadzy, ale rowniez otoczenie oczekuje roznego rodzaju ciggtego komuniko-
wania przez niego funkcji kierowniczych. W kazdym S$rodowisku jest wyznaczany
spoteczny konsensus (w wojsku zapisany w kodeksie honorowym i regulaminach) na
komunikowanie wiadzy.

Kompetencje komunikacyjne dowodcy wyrazajg sie rdbwniez w umiejetnym oka-
zywaniu wiadzy (dowddca potrzebuje wiecej miejsca, wiekszy gabinet). Podwiadni
maja zaufanie do dowddcy okazujgcego pewnos$¢ siebie. Moze ona by¢ wyrazana mie-
dzy innymi poprzez kontakt wzrokowy. Czas trwania i rodzaj kontaktu stanowig in-
formacje na temat statusu rozmowcow w danym momencie. Wyrazem kompetencji nie
jest tzw. przenikliwe spojrzenie ludzi chcacych sprawowac wiadze nad innymi. Procz
wiadzy, jaka daje pozycja lub wyznaczenie na okre$lone stanowisko, istniejg jeszcze
kompetencje. Kompetentny dowodca (rowniez komunikacyjnie) sprawuje wiadze bez

zbednego patosu.

5.5. Komunikowanie sie z mediami. Public relations

Komunikowanie sie z mediami jest tylko jednym z wielu zadan, jakie realizuje sie
w ramach public relations. Public relations sg odrebng ftinkcjg zarzadzania, ktora po-
maga ustanawiaC i podtrzymywac¢ wzajemne kanaty komunikowania, zrozumienia
i akceptacji oraz wspOtpracy pomiedzy organizacja, a jej publiczno$cig; obejmuje

rozwigzywanie problemdw i zadan, utatwia kierownictwu (dowddztwu) uzyskiwanie
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informacji i odpowiednie reagowanie wobec nastawienia opinii publicznej; okre$la
odpowiedzialno$¢ kierownictwa wobec stuzby spoteczenstwu/ pomaga wyczuwac
i efektywnie wykorzystywac¢ zmiany opinii publicznej, stuzy jako system wczesnego
ostrzegania i przewidywania, wykorzystuje rzetelne i etyczne techniki i sposoby ko-
munikowania sie/

Kazdemu dowodcy powinno zaleze¢ na tworzeniu odpowiedniego wizerunku jed-
nostki, instytucji, podwiadnych, ktérymi Kieruje i jego korygowaniu. Mozliwosci
w tym zakresie sg zr6znicowane, i co w warunkach wojska zrozumiate, oparte na po-
dziale kompetencyjnym (w sensie uprawnien poszczegolnych szczebli dowodzenia).
Dowddca, niezaleznie od wsparcia wyspecjalizowanych instytucji i oséb (np. rzeczni-
cy prasowi), powinien wiedzie¢ i potrafi¢c komunikowaé sie z otoczeniem spotecznym
jednostki, nie tytko w sytuacji kryzysowej (np. wypadek nadzwyczajny, ktorym intere-
suje sie opinia publiczna), ale rowniez budowac relacje ze spoteczno$ciami lokalnymi
oraz z witadzg na danym terenie, wspiera¢ promowanie jednostki (pokazy, wystawy,
imprezy okoliczno$ciowe), uczestniczy¢ w komunikacji miedzykulturowej (w ramach
¢wiczen miedzysojuszniczych, wspbélnego wykonywania misji pokojowych, wspotpra-
cy jednostek wojskowych, spotkan towarzyskich).

Dowaodca powinien posiada¢ wiedze i umiejetnosci komunikowania sie z mediami
oraz aktywnie uczestniczy¢ bezposrednio lub poprzez odpowiednio przygotowane

osoby (stosownie do zakresu uprawnien w tej dziedzinie) w kontaktach z nimi po-

przez:

' A.Lepa, Pedagogika mass mediéw, Lublin 1999, s. 122.
~ A.Kadragic, P.Czamowski, Public relations czyli promocja reputacji. Praktyka dziatania. Warszawa 1990,

s. 11; T.Goban - Kilas, Public relations czyli promocja reputacji. Pojecia, definicje, uwarunkowania. Warszawa
1990, s. 20-21.
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- budowanie, utrwalanie i korygowanie odpowiedniego wizerunku jednostki w me-
diach,

- informowanie mediéw o jednostce, jej dziatalnoSci (konferencje prasowe, wystg-
pienia publiczne w czasie uroczystosci),

- stymulowanie pozadanego dla jednostki wojskowej zainteresowania ze strony me-
diow,

- reagowanie nato, co dzieje sie w sprawach jednostki wojskowej w mediach,

- upowszechnianie poprzez media publicznego uzasadnienia dotyczacego niektorych
dziatan jednostki wojskowej (np. udziat w akcjach ratowniczych w czasie klesk
zywiotowych),

- inne dziatania (np. dostarczanie mediom materiatow zrédtowych)'.

Wyrazem kompetentnego wykorzystania Srodkéw przekazu w celu kreowania,

a nastepnie podtrzymywania i utrwalania wizerunku jednostki organizacyjnej, 0sob

(w konsekwencji catych sit zbrojnych), nie jest ograniczanie sie do biernego oczeki-

wania na zainteresowanie medidéw i reagowanie na nie (wymowne sg dane liczbowe

Biura Prasy i Informacji MON o rodzajach informacji dotyczacych sit zbrojnych no-

szagcych znamiona sensacji), a przede wszystkim stymulowanie zainteresowania me-

diéw. Nie wymaga to szczeg6lnych zabiegéw, a daje wiele korzy$ci. Wypracowane
wczesniej wzajemne zaufanie nie zatam» sie natychmiast w trudnej dta dowddcy sy-
tuacji.

Kompetencje komunikacyjne dowddcy ijego przedstawicieli mogg by¢ ksztatto-
wane i rozwijane w takich miedzy innymi formach obecno$ci w mediach, jak:

J.Cianciara, B.UScinska, Komunikacja spoteczna. Komunikowanie sie z mediami w praktyce. Wroctaw 1999,
s. 17-19.
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rozmowa i wypowiedZ. Mogg one mie¢ miejsce w programie radiowym lub telewi-
zyjnym (magazyny informacyjne badZ muzyczno-informacyjne), trwajg bardzo
krotko i dotyczg wydarzen biezacych. W rozmowie trzeba by¢ przygotowanym do
udzielania odpowiedzi na pytania dziennikarza, natomiast w wypowiedzi zazwy-
czaj prezentuje sie tresci wczesniej przygotowane. Formy te cechuje swoboda
kompozycji ijezyka, ktory moze by¢ zblizony do potocznego;

wywiad ma wyraznie sprecyzowany i wczesniej ustalony temat. Jest to forma du-
zej trwajagca | wymagajgca starannego przygotowania pod wzgledem merytorycz-
nym. Wywiad moze dotyczy¢ réwniez wydarzen minionych, pogladow autora, za-
wiera¢ poglady i opinie;

dyskusja o charakterze publicystycznym, jest forma pozwalajgcg zaprezentowac
wiasne opinie i poglady i co szczegblnie wazne dla dowddcy, wykreowacé swoj wi-
zerunek na tle innych uczestnikdéw. Przygotowanie do dyskusji wymaga zebrania
informacji o partnerach i odpowiedniego przygotowania argumentéw, ktorymi be-
dziemy wspiera¢ prezentowane opinie i poglady;

notatki prasowe, to krotkie teksty dotyczace spraw aktualnych, biezacych wyda-
rzen. Wysytane sg do redakcji, z ktérymi wspétpracujemy. Jezyk takich informacji
powinien by¢ konkretny i zrozumiaty, nie moze by¢ ,,naszpikowany” specjalistycz-
nym stownictwem, ani urzedowy. Lokalne media chetnie korzystajg z tej formy
w serwisach informacyjnych;

komentarz, felieton - formy te wymagajg zaawansowanych umiejetnosci, nawia-

zuja do aktualnych wydarzen. Felieton moze by¢ swobodniejszy niz komentarz;
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osSwiadczenie, w swojej tresci powinno by¢ krotkie, konkretne i bez niedomowien.
Wygtaszamy je okazjonalnie i formalnie w szczeg6lnych sytuacjach, takze takich,
w ktoérych wizerunek instytucji, jednostki wojskowej, osoby ulegt ostabieniu, kiedy
z konkretnych powoddw musimy udziela¢ wyjasnien.

Kompetencje komunikacyjne dowddcy sa niezbedne w tak szczegélnej formie

kontaktow z mediami, jakg jest konferencja prasowa. Konferencje organizuje sie, aby

zaprezentowac informacje prawdziwie wazng lub przedstawi¢ problem zbyt ztozony,

aby mozna go byto wyjasni¢ w innej formie kontaktow z mediami. Jeszcze innym po-

wodem organizowania konferencji moze by¢ uzyskanie niezwtocznego i bezposred-

niego kontaktu zwrotnego z dziennikarzami. Konferencja prasowa wymaga jednakze

szeregu zabiegow organizacyjnych, w przebiegu ktérych dowddca powinien miec

0g0lng orientacje (organizatorem jest rzecznik prasowy, ale gospodarzem dowddca).

Oto wykaz przedsiewzie¢ do zrealizowania w poszczegdlnych etapach:

1

Przed konferencja:

ustalenie celu, tematu i wynikajgcej z nich listy zaproszonych gosci,

zaplanowanie dogodnego terminu,

przygotowanie i wystanie zaproszen adresowanych na konkretne osoby,
sporzadzenie doktadnego planu konferencji, z podziatem rél i ustaleniem kto, co
i kiedy méwi i najakiego rodzaju pytania odpowiada itp.,

przeprowadzenie proby (wygtoszenie gtéwnych tekstow, sprawdzenie urzadzen
i materiatdw wspomagajacych) w sali konferencyjnej,

przygotowanie w odpowiedniej ilosci materiatdbw konferencyjnych,

opracowanie odpowiedzi na przewidywane pytania dziennikarzy,
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- przygotowanie listy uczestnikow konferencji;

2. W czasie konferencji:

- przedstawienie uczestnikdw konferencji,

- przestrzeganie porzadku konferencji,

- unikanie prezentacji dtuzszych niz 5- 7 minut (w przypadku konferencji specjali-
stycznych prezentacje moga by¢ diuzsze),

- wspieranie wystapien mapami, schematami, filmami, prezentacjami komputero-
wymi itp.,

- wszystko, co moze byc¢ potrzebne dziennikarzom podczas konferencji powinno by¢
przygotowane wczesniej na stotach (materiaty prasowe, napoje itp.);

2, Po konferencji:
rozestanie materiatow prasowych dziennikarzom, ktorzy nie mogli wzigC udziatu,
a na ktérych opinii nam zalezy,

- dopilnowanie, aby wszystkie obiecane w czasie konferencji zobowigzania zostaty
wykonane,

- zgromadzenie wynikéw konferencji w mass mediach.'
Dowddca i inne osoby, ktore okazaty sie sprawnymi organizatorami konferencji

i medialnie atrakcyjnymi, to znaczy kompetentnymi komunikacyjnie (sprawnosci wer-

balne i pozawerbalne), prawdopodobnie w przysztos$ci zostang zaproszone do udziatu

w programie radiowym lub telewizyjnym, co dodatkowo spoteguje mozliwosci pro-

mocji problematyki obronnosci, instytucji (jednostki wojskowej) i wiasnej osoby

w Srodowisku spotecznym.

Tamze, s.48-56; A.Kadragic, P.Czamowski, Public relations ..., wyd.cyt., s. 25-29.
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Interakcje spoteczne, w jakich uczestniczy kazdy cztowiek, tym bardziej osoba
sprawujgca funkcje kierownicze (dowodca), nie mogtyby przebiega¢ prawidiowo,
gdyby ludzie nie konstruowali tozsamosci na uzytek publiczny.” Interakcje miedzy
przetozonym i podwiadnymi (i odwrotnie) mogg negatywnie modyfikowa¢ sprawnosé¢

dowodzenia w warunkach niskiego poziomu kompetencji komunikowania sie.

M.Leary, Wywieranie wrazenia ...,wyd.cyt., s. 60.
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ZAKONCZENIE

Rozprawa niniejsza powstata w wyniku interdyscyplinarnej penetracji nauko-
wej w obszarach filozofii, pedagogiki, prakseologii i strategii wojskowej. Badania
miaty na celu opracowanie teoretycznego konstruktu kwalifikacji spoteczno-
zawodowych oficera - dowddcy. Konstrukcja ta obejmuje kompetencje menedzer-
sko-przywodcze, pedagogiczne i komunikacyjne. Wyjasniono pojecia, istote oraz
komponenty tych kompetencji, ukazujac je w Swietle aktualnych przemian spoteczno-
kulturowych i edukacyjnych oraz natle funkcji demokratycznej armii.

Wyniki przeprowadzonych badan upowazniajg do sformutowania nastepuja-
cych konstatacji i konktuzji:

1. Przemiany w sferze politycznej, gospodarczej, militarnej i medialnej, implikujg
przemiany kulturowe, a zatem przemiany w edukaciji.

2. Edukacja wspotczesna spetnia najwazniejszg role w wyksztatceniu cztowieka,
zapewniajagc mu godziwe zycie w demokratycznej i ciggle zmieniajgcej sie rze-
czywisto$ci. Edukacja umozliwia zdobycie kompetencji interpretacyjnych i reali-
zacyjnych do spetniania rél spoteczno-zawodowych, prowadzi do osiggniecia suk-
ceséw w pracy zawodowe;j.

3. Prognozy rozwoju edukacji eksponujg szeS¢ uniwersalnych zasad i cztery filary
/raport J.Delorsa dla UNESCO ,,Edukacja, jest w niej ukryty skarb”/.

4. Edukacja oficerow w wyzszych szkotach wojskowych stanowi integralng cze$é
edukacji narodowej, wymaga zatem aktow prawnych, dajagcych réwne uprawnienia
uczelniom wojskowym w poréwnaniu z uczelniami cywilnymi /m.in. nadawanie
stopni i tytutbw naukowych, réwnowartos¢ dyplomoéw itp./.

5. Kwalifikacje menedzerskie, przywodcze, pedagogiczne i komunikacyjne oficera -
dowodcy determinujg sprawne petnienie funkcji zwigzanych z kierowaniem ze-
spotami ludzkimi, z dziatalno$cig dydaktyczno - wychowawczg i z porozumiewa-
niem sie w warunkach pokoju, kryzysu i wojny.

Badania wykazaty ponadto, ze ksztaltowanie kompetencji spoteczno-

zawodowych w procesie edukacji musi by¢ oparte na mocnych podstawach aksjolo-
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gicznych, wsrdd ktorych dominujgca pozycje zajmujg warto$ci ogélnoludzkie i per-
sonalne, tradycje narodowe i wojskowe, etyka i etos zawodu oficera.

Przedstawione w niniejszej pracy rozwazania, ani nhie wyczerpujg, ani nie roz-
strzygajg ostatecznie problemu kompetencji spoteczno-zawodowych wspotczesnego
oficera - dowddcy. Problem ten, ze wzgledu na ztozono$¢ i wielowymiarowos$¢, pozo-

staje nadal otwarty i zacheca do dalszych badan.
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