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WSTEP

astanawiajac sie nad roznymi kwestiami dotyczacymi przysziego po-
la walki nie mozna poming¢ cztowieka. On to bowiem, niezaleznie
od wysokiej technicyzacji i automatyzacji wielu proceséw, bedzie
nadal bardzo waznym elementem starcia zbrojnego. Od pojedynczego zotnierza
i dowddcy zalezeC bedzie umiejetne wykorzystanie potencjatu bojowego czy da-
nego $Srodka walki. Stwierdzono juz dawno, iz sukces uskrzydla dalsze dziatania.
Po odniesieniu zwyciestwa, nawet spektakularnego, wyzwolona zostaje dodatkowa
energia, a zmeczenie nie daje zna¢ o sobie z takg silg jak to mogtoby byc¢. W kate-
goriach pola walki oznacza to, ze powodzenie w bitwie, osiggniecie celu dziatania
korzystnie wptywa na stan psychiczny. Nie obserwuje sie zataman i postaw znie-
checenia. Jesli takie reakcje wystepuja to sg jednostkowe i na ogél zwigzane ze
smiercig lub zranieniem zotnierza bliskiego, czesto wchodzacego w skiad zatogi
lub obstugi. Catkiem inne zachowania towarzysza porazce. Oprécz zataman psy-
chicznych pojawia sie takze niewiara w sens prowadzonych zmagan i umiejetnosci
swych dowddcow oraz mozliwosci posiadanego sprzetu. Tego rodzaju zachowania
wystepujg np. podczas wycofania, gdzie szansa powstrzymania przeciwnika
I odwrdcenia biegu wydarzen jest czym$ abstrakcyjnym dla zotnierzy. Nie rozu-
miejg oni z reguty tego, ze w glebi moze nastgpi¢ radykalne przewartosciowanie,
a ich wycofanie moze dobrze stuzy¢ stopniowemu ostabieniu przeciwnika i wpro-
wadzeniu go niekiedy w sytuacje niekorzystna.
Obserwujemy nieustanny proces technicyzacji pola walki. To samo, a nawet
z wigksza mocg, daje sie zauwazyC¢ w odniesieniu do kwestii zwigzanych z proce-
sem kierowania dziataniami bojowymi. Automatyzacja wielu procesow w potgcze-
niu z coraz wiekszg rolg techniki komputerowej rodzi u niektorych oséb pytanie:
cztowiek czy maszyna? Sa tez watpliwosci innego rodzaju, ktére przy pewnym
uogélnieniu, sprowadzajg sie do refleksji nad rolg zotnierza i dowodcy (oficera) na
przysztym polu walki. Wspomniana technicyzacja i automatyzacja wcale nie po-
mniejsza roli cztowieka. Przeciez nie kto inny a dowddca bedzie decydowat. To on
bedzie wykorzystywat informacje dostarczone i przetworzone przez maszyny.
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Technika nie zastgpi, wiec cztowieka, a jedynie pozwoli szybciej i trafniej roz-
strzygaC pojawiajace sie problemy i przyjmowac rozwigzania, ktére beda ade-
kwatne do zaistniatej sytuacji, posiadanego potencjatu bojowego i zagwarantuja
osiggniecie celu w mozliwie najkrotszym czasie i przy jak najmniejszych stratach
wiasnych.

Mocniej zaakcentowano rote dowddcy z oczywistych wzgledéw. On bowiem
decyduje, a powinnoscig zotnierza jest wykonywac rozkazy. Zawsze jednak wiele
zalezeC bedzie od stanu psychicznego i moralnego wszystkich uczestnikdw kazde-
go starcia zbrojnego. Na potwierdzenie tej tezy wymowne sg stowa marszatka
Montgomerego, ktory w jednym ze swych wystapien méwit: ~.Uwazam stan mo-
ralny za wyjatkowo wazny czynnik w wojnie. Bez wysokiego stanu moralnego nie
moze byC osiggniety zaden sukces, chociazby plany strategiczne i taktyczne oraz
wszystko pozostate bytojak najlepsze

Uwarunkowania ewentualnego konfliktu zbrojnego wraz z towarzyszacymi mu
zjawiskami pozwalajg stwierdzi¢, ze przyszte dziatania stawiajg duze wymagania
wszystkim tym, ktérym przyjdzie bezposrednio lub posrednio uczestniczy¢ w wal-
ce. Najwyzej poprzeczka wymagan zostanie podniesiona w stosunku do zotnierzy.
Jest to zrozumiate, ta bowiem grupa zawodowa profesjonalnie przygotowuje sie do
tego co moze wykonywac¢ podczas dziatan wojennych. W odniesieniu do porusza-
nych kwestii psychicznych i moralnych oznacza to, miedzy innymi, ze zotnierze
powinni byC przygotowani do przezwyciezania najroznorodniejszych zjawisk i
trudnosci. Podczas szkolenia pokojowego muszg by¢ przysposabiani do pokony-
wania negatywnych fizycznych, emocjonalnych i umystowych wpltywow dziatan
zbrojnych. W warunkach skrajnych napie¢, w ztozonych i niebezpiecznych sytu-
acjach, zachowa¢ muszg petng sprawnos¢ bojowa i umystowa. Trzeba pamietac
rowniez i o tym, ze w zespole trwalsza (mocniejsza) jest odporno$¢ psychiczna,
fatwiej roztadowuje sie stany destrukcyjnych napiec i szybciej wraca sie do stanu
petnej sprawnosci.

Doswiadczenia z konfliktow lokalnych ostatnich lat dowodza, ze nasilenie za-
burzen i choréb psychicznych nastepuje podczas lub bezposrednio po najwiekszym
zagrozeniu, ktoremu zotnierz nie jest w stanie przeciwdziataC. Wystepuje ono na

przyktad podczas ostrzatu artyleryjskiego i z catg ostroscig odnosi sie do podod-
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dziatéw piechoty, ktora nie przebywa w wozach bojowych (transporterach opance-
rzonych), spetniajacych role srodka ochronnego. Wielu specjalistow zaklada, ze w
okresie 30 dni intensywnych dziatan z uzyciem konwencjonalnych $rodkow raze-
nia stosunek strat psychiatrycznych do zabitych irannych wyniesie 1:4. Wielce
wymowne sg rowniez opinie, wedtug ktorych wigkszos¢ zotnierzy traci odpornosc
psychiczng po niecatych dwoch miesigcach intensywnych walk. Co to oznacza? Po
zinterpretowaniu tych opinii mozna wysnu¢ wniosek niezbyt korzystny dla przy-
sztych dowddcéw. Mowi on o tym, ze po miesigcu ciagtych zmagan bojowych
liczba przypadkow zaburzen i choréb psychicznych moze nawet przewyzszac inne
straty.

Jak wynika z powyzszych rozwazan efektywnos$¢ funkcjonowania wszelkich
organizacji (zwigzkow taktycznych, oddziatéw, pododdziatow) zalezy od wielu
czynnikow. Nie ulega watpliwosci, iz jednym z nich - by¢ moze zasadniczym -
jest sprawne, skuteczne kierowanie, ktére moze zaistnie¢ wtedy i tylko wtedy, gdy
organizacjg zarzadzajg profesjonalnie przygotowane kadry. W takim kontekscie
dowodzenie wojskami stanowi pewien proces, w ktorym determinantem zasadni-
czym staje sie szeroko rozumiana profesjonalizacja kadr oficerskich, ktorej wy-
znacznikami mozemy uczyni¢ nie tylko wiedze i umiejetnosci, ale takze, a moze
przede wszystkim, okre$lone wartosci.

Profesjonalizacja kadr poszczegolnych dowddztw czy tez samych dowodcow
dokonuje sie przez nabywanie pozadanych kompetencji, to znaczy takich wiasci-
wosci, ktdre sg lub bedg bezposrednio przydatne na zajmowanym stanowisku stuz-
bowym. Okreslenie zakresu profesjonalizacji, podstawowych zmiennych i wskaz-
nikbw dla stanowienia profesjonalizmu, a gtéwnie kompetencji nie jest jednak
procesem tatwym, a zbior wartosci nie moze stanowi¢ zbioru zamknietego. W rze-
czywistosci chodzi bowiem o to, aby profesjonalizm, a szczegdlnie kompetencje
byty wyznacznikami karier kadr dowddczych. To za$ sugeruje koniecznos¢ identy-
fikacji okreslonych wartosci stanowigcych w swej istocie o zakresie kompetencji.

W dotychczasowych rozwazaniach nad tym problemem dato sie zauwazyc, iz
kompetencje traktowane byty, przynajmniej w wojskach lgdowych RP, jako pe-
wien zbiér wiedzy i umiejetnosci niezbednych w dziatalnosci stuzbowej. Margi-

nalnie raczej traktowano wartosci. Z prowadzonych dotychczas badan wynika zas.



iz wartosci stanowig gtowny wyznacznik przywodztwa. Przywddztwo zas$ jest tym,
co wspotczesnie determinuje skuteczne dowodzenie.

Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania za cel pracy przyjeto przedstawienie
roli, zadan oraz stylu pracy wspotczesnego dowodcy z uwzglednieniem osiggnie¢
teorii organizacji i zarzadzania, wymagan sojuszniczych oraz narodowych rozwia-
zan i doSwiadczen w tym zakresie.

Tak okre$lony cel oraz przedmiot badan stanowit podstawe do sformutowania
gtébwnego problemu badawczego w postaci nastepujgcego pytania:

Jaka powinna by¢ rola, zadania oraz styl pracy wspotczesnego dowodcy
w kontekscie prowadzenia roznego rodzaju dziatan w nowej sytuacji polityczno-
-militarnej w okresie pokoju, kryzysu i wojny aby korespondowaty one z wymaga-
niami sojuszniczymi oraz uwzgledniaty dorobek i wnioski wynikajace z teorii or-
ganizacji i zarzadzania?

Tak zarysowany problem badan sktonit autoréow pracy do sformutowania
problemow czastkowych, ktore przedstawiono w postaci nastepujgcych pytan:

1. Jak wykorzysta¢ dorobek teorii organizacji i zarzadzania w okre$leniu roli,
zadan oraz stylu pracy wspoétczesnego dowddcy?

2. W jakim zakresie rola izadania wspotczesnych dowddcow wplywa na
sprawno$¢ dziatania organizacji wojskowych w aspekcie osiggniecia gotowosci do
podjecia wszechstronnych dziatan przez pododdziaty, oddziaty i zwigzki taktyczne?

3. Jaki powinien byC styl pracy wspotczesnego dowddcy w kontekscie prowa-
dzonych réznego rodzaju dziatan w okresie pokoju, kryzysu i wojny?

4. Wjakim zakresie przywddztwo oraz motywacja poszczegolnych dowodcéw
wptywa na realizacje zadan przez podwiadnych w nowych uwarunkowaniach poli-
tyczno-militarnych ?

Na podstawie przeprowadzonych badan wstepnych, posiadanej wiedzy i do-
Swiadczenia sformutowano nastepujaca hipoteze robocza:

Wiasciwe (skuteczne) funkcjonowanie systemu szkolenia wojsk lgdowych
mozliwe jest dzieki sformutowaniu naukowej teorii systemu szkolenia. Sformuto-
wanie naukowej teorii jest mozliwe dzieki wykorzystaniu dorobku nauk wojsko-
wych, w tym w szczegolnosci historii wojen i sztuki wojennej oraz dydaktyki woj-

skowej i prakseologii.



w procesie badawczym zastosowane zostaty rozne metody badawcze. Przy
tym przyjeto paradygmat, czyli pewien wzorzec metodyczny nauk oparty na po-
dejéciu systemowym. Prowadzenie badan w oparciu o podejScie systemowe reali-
zowano wykorzystujac teoretyczne i empiryczne metody badawcze.

Po wnikliwej analizie istniejacej literatury przedmiotu, zespot autorski zdecy-
dowat o0 przyjeciu, na potrzeby tematu, procedury badawczej, ktorych istote przed-
stawiono na rys. 1

Pisarskie opracowanie wynikéw badan stanowi wynik zainteresowan zespotu
autorskiego, wnioskdéw wynikajacych ze studiowania literatury przedmiotu oraz
empirycznych do$wiadczen pochodzacych z udziatu w réznego rodzaju konferen-
cji, seminariow poswieconych roli wspotczesnego dowddcy podczas realizacji za-
dan w kontekscie nowej sytuacji polityczno-militarnej (w tym réwniez miedzyna-
rodowych). Swiadomosé braku petnych odpowiedzi na pytania dotyczace tematyki
bedacej obszarem zainteresowania zespotu autorskiego stworzyta sytuacje proble-
mowa, zapoczatkowujgc tym samym pierwszy etap procesu badan naukowych. Na-
stepnie zespot autorski podjat proby teoretycznego rozwigzania problemu poprzez
analizy, poréwnania, analogie i dalsze studiowanie literatury.

Drugi etap wymagat zastosowania szeregu metod badawczych w celu rozwia-
zania przedstawionych uprzednio probleméw szczegotowych. Wybér tych metod
uwarunkowany byt przede wszystkim charakterem poszczegdlnych problemow
oraz literatury zrédtowej, ktdérg w ogromnej mierze stanowity dokumenty o cha-
rakterze normatywnym, w tym zaréwno obowigzujace w catym Sojuszu, jak i na-
rodowe - pochodzace z réznych panstw cztonkowskich oraz organizacji i zarza-

dzania.
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Aby to osiggnaC, zespot autorski zastosowat stosowne metody badawcze,
przyjmujac zatozenie o koniecznosci systemowego podejscia w procesie badaw-
czym. Specyfika zidentyfikowanych problemdéw badawczych rzutowata bezpo-
Srednio na fakt, iz wsréd uzytych metod znalazty sig zarbwno metody teoretyczne,
jak i empiryczne.

Z metod teoretycznych we wszystkich etapach badan znalazty zastosowanie:
analiza i synteza, wnioskowanie, analogia, porownanie oraz uogolnienie.

Analiza zastosowana zostata przede wszystkim w badaniach literatury doty-
czaca roli i zadan wspotczesnego dowddcy podczas realizacji r6znego rodzaju
dziatan w okresie pokoju, kryzysu i wojny w celu identyfikacji obecnych ustalen i
mozliwych kierunkow zmian w rozpatrywanym obszarze.

Syntezie poddane zostaty wnioski z badan teoretycznych i empirycznych,
poréwnywalne nastepnie z przyjetymi zatozeniami.

Poszukiwanie podobienstw roli i zadan wspoétczesnego dowodcy podczas re-
alizacji zadan w nowych uwarunkowaniach polityczno-militarnych ufatwione zo-
stato przez zastosowanie metod wnioskowania.

Whioskowanie indukcyjne pomogto ugruntowaé wiedze o problematyce pracy
naukowo-badawczej dzieki uogdlnieniom wyprowadzonym ze zbioru faktow jed-
nostkowych. Nie mogty one jednak stanowi¢ o ostatecznym ksztatcie poszukiwa-
nych rozwigzan, gdyz badany problem nie odnosi sie tylko do obecnego stanu, ale
takze do przysztej roli dowodcy podczas realizacji roznego rodzaju zadan. Natu-
ralne wiec byto zastosowanie rozumowania dedukcyjnego. Podstawe stanowity w
tym wypadku twierdzenia wyjsciowe, z ktoérych wypracowano dalsze, niezbedne
do catoSciowego ujecia problemu.

Z Kkolei biorgc pod uwage kryteria rodzaju zdan stanowigcych przestanki oraz
zdan bedacych konkluzjami, wnioskowanie realizowane byto gtownie przez ana~
logia.

W wydobywaniu podobienstw i roznic roli i zadan wspotczesnego dowddcy w
roznych sitach zbrojnych panstw cztonkowskich NATO, jak i samym Sojuszu,
szczegolnie pomocne byto zastosowanie poréwnania.

Uogolnienie wykorzystano w trakcie badan do ujawnienia cech i zjawisk po-

wtarzalnych, a przez to do formutowania zasad uniwersalnych, dotyczacych roli
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poszczegollnych dowodcow w realizacji zadan w nowych uwarunkowaniach poli-
tyczno-militarnych.

Z metod empirycznych w trakcie prowadzenia badan autor stosowat obserwa-
cje oraz badanie sagddw.

Uwzgledniajagc pozycje podmiotu obserwacji wobec przedmiotu obserwowa-
nego, zastosowanie znalazta zarbwno obserwacja bierna, jak i uczestniczgca. Bio-
rac natomiast pod uwage kryterium sposobu zaangazowania podmiotu obserwac;ji
w proces badawczy, zespot autorski zastosowat obserwacje bezposrednig i posred-
nig. Przedmiotem obserwacji byty:

- Cwiczenie dowodczo-sztabowe KOREX-2001, przeprowadzone w Akademii
Dowodzenia Bundeswehry,

- Cwiczenia dowodczo-sztabowe (szkietetowe) majace miejsce w Akademii
Obrony Narodowej w tatach 2000-2004,

- ¢wiczenie dowddczo-sztabowe HOT VISTULA-2003 prowadzone przez
Dowodztwo Wojsk Ladowych dia drugiej zmiany kontyngentu irackiego,

- Cwiczenia dowddczo-sztabowe prowadzone w wybranych zwigzkach tak-
tycznych i oddziatach SZ RP w fatach 2000-2003.

Z metod i technik badawczych w formie saddw i opinii stosowano wywiady
oraz korzystano z ocen ekspertow i ich wypowiedzi w toku roznych konferencji
oraz sympozjoéw naukowych organizowanych w AON. Materiaty uzyskane tg dro-
gq okazaty sie bardzo uzyteczne i korzystne ze wzgtedu na obszerne grono wypo-
wiadajgcych sie profesjonatistow z zakresu rozpatrywanej problematyki

DosC obszerne zastosowanie znalazto takze badanie literatury i réznych do-
kumentow normatywnych armii panstw NATO, jak i samego Sojuszu. Rezultaty
tych badan stanowity doskonatg baze przede wszystkim do ustatenia stanu dotych-
czasowego przedmiotu badawczego oraz zakresu, kierunkéw i sposobéw jego do-
skonatenia.

W ramach kolejnego etapu badan hipoteza zostata poddana weryfikacji, maja-
cej na cetu jej ostateczne uzasadnienie i sprawdzenie. Nastepnie podsumowanie
wynikow badan, ich uogoétnienie i synteza. Autorzy przyjeti wiarygodng interpre-
tacje rozwigzania probtemu badawczego przedstawiong w pisarskim opracowaniu

wynikow badan i tym samym stworzyti baze do ich kontynuacji badan w kolejnych
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etapach dotyczacych roli zadan wspétczesnego dowddcy podczas realizacji rézne-
go rodzaju zadan.

W rozdziale pierwszym przedstawiono role i zadania kierownika w organiza-
cji. Przedstawiono w nim réznego rodzaju funkcje kierownika podczas kierowania
organizacjg, organizacji pracy wiasnej jak rowniez, w jaki sposob przeprowadzic
usprawnienia pracy wiasnej kierownika. Stanowi on podstawe wyjsciowg do roz-
patrywania kolejnych probleméw badawczych i umiejscowanienia roli i zadan do-
wodcy w kontekscie teorii organizacji i zarzadzania.

W rozdziale drugim zawarto role i zadania wspotczesnych dowddcow wptywa-
jacych na sprawno$¢ dziatania organizacji wojskowych w aspekcie osiggniecia
gotowosci do podjecia wszechstronnych dziatan przez pododdziaty, oddziaty i
zwigzki taktyczne.

W rozdziale trzecim przedstawiono propozycje style i techniki pracy dowddcy
w zaleznosci od rodzaju prowadzonych dziatan.

Rozdziat czwarty zawiera wyniki badan dotyczgce roli przywodztwa i ograni-
czen socjotechnik dowddcow podczas realizacji réznego rodzaju dziatan w no-
wych uwarunkowaniach. Przedstawiono rowniez propozycje koncepcji ksztato-
wania motywacji przez dowodcow wsrod podwiadnych oraz uwarunkowania od-
dziatywania motywacyjnego dowodcy.

Ogdlne wnioski i ostateczne konstatacje z catoSci pracy zostaty zawarte w za-
konczeniu. Zawiera ono ostateczne wyniki, konkluzje oraz ogélne podsumowanie
wnioskow z badan i prowadzonych rozwazan oraz kierunki dalszych badan i prac
w obrebie rozpatrywanego problemu badawczego.

W opracowaniu przedstawiono uogoélnione wyniki badan w postaci propono-

wanych rozwigzan zespotu autorskiego.
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Rozdziat 1

ROLA | ZADANIA KIEROWNIKA W ORGANIZACJI

Sr6d wielu okreélen dotyczacych kierownika (dowddcy) najtraf-

niejsze wydaja sie by¢ te, ktore podkreslajg odpowiedzialnos¢ za

kierowanie dziataniami prowadzacymi do osiggania celow orga-
nizacji i te co akcentuja funkcje, jakie spetnia ta osoba w organizacji. Nikogo wiec
nie powinno dziwic, iz kierownikéw (dowodcow) okresta sie jako planistow, orga-
nizatoréw, przywodcow i kontrolerow. Kazdy bowiem kierownik (dowddca), nie-
zaleznie od organizacji, w ktorej dziata, spetnia stosunkowo szeroki wachtarz rél
po to, aby osiggnac nakreslone cele. Zmierza do wykorzystania szans rynkowych i
zapewnienia sukcesu danej organizacji, jednoczac wokét tych celow pracownikow
| posiadane zasoby. Totez celem badan, ktérych wyniki zostaty przedstawione w
niniejszej rozdziate, byto rozwigzanie probtemu szczego6towego zawartego w pyta-
niu: Jak wykorzystac dorobek teorii organizacji i zarzgdzania w okresleniu roli,

zadan oraz stylu pracy wspoétczesnego dowddcy?

1.1. Kwestie ogolne

Poruszajgc pewne kwestie terminotogiczne, zasadne jest takze dokonanie ana-
lizy dwdch okreSlen: zarzgdzanie i kierowanie. Potrzeba taka wynika gtownie ze
zwigzku z tresciami poruszanymi w pracy oraz z faktu, iz obydwa okreslenia na
og&t uzywane sg zamiennie. Jednakze anatiza treSci ticznych opracowan pozwata
wysnuc wniosek, iz w teorii organizacji i zarzadzania roznie interpretuje sie poje-
cie ,,zarzadzania”. Definicji tego terminu jest wiele, a niejednokrotnie, o czym
wspomniano przed chwilg, utozsamiany bywa z terminem ,kierowanie”. W tej
kwestii sporo zamieszania wprowadzajg publikacje obcojezyczne. W przektadach
na jezyk poitski titeratury angtosaskiej stowo Management ttumaczone jest jako

,Zarzadzanie” badz ,,kierowanie”.
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Powyzsze terminy wywodzg sig z pojecia ,,sterowanie”. Oznacza ono wszel-
kie celowe oddziatywanie jednego systemu na inny w celu otrzymania takich
zmian przebiegu procesu zachodzgcego w przedmiocie sterowania lub stanu ste-
rowanego systemu w danej chwili, ktére uwaza sie za pozadane. Zadaniem stero-
wania jest wiec stosowanie okreslonych mechanizméw w celu regulowania réz-
nych proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie (w jakim$ systemie) dla zapew-
nienia celowego jego dziatania i utrzymania wytyczonego kierunku rozwoju w wa-
runkach zmieniajgcego sie otoczenia, a wiec doprowadzenie do zmiany jednego
wyroznionego stanu ukiadu w inny stan wyrozniony, bardziej odpowiadajacy ste-
rujgcemul.

Sterowanie jest zatem wywieraniem pozadanego wptywu na okreslone zjawi-
sko. Wobec zasady zachowania masy i energii nie mozna wptywac na czynniki
uktadu inaczej, jak przez zmiane ich rozmieszczenia w czasie i w przestrzeni, co
oznacza zmiane struktury. Mozna zatem stwierdzi¢, ze sterowanie jest wywota-
niem pozadanych zmian struktury ukfadu, tj. sieci sprzezen elementow, ktore ten
uktad tworza.

Pojecie sterowania odnosi sie zarowno do cztowieka, zwierzecia, maszyny, jak
| systemu (przedsiebiorstwa). Jest ono dziataniem na okreslony obiekt (uktad), ma-
jacym na celu zapewnienie jego zachowania sie¢ w pozgdany sposéb i wyelimino-
wanie czynnikow, ktore to zachowanie zaktocaja.

W odniesieniu do ludzi i organizacji stosuje sie terminy: kierowanie
| zarzadzanie, przy czym kierowanie odnosi sie do ludzi, za$ zarzadzanie do insty-
tucji (przedsiebiorstwa). Tak wiec, méwi sie o kierowaniu zespotami ludzkimi i
zarzadzaniu firma, szpitalem, uczelnig itd. DoSC czesto jednak pojeé tych uzywa
sie tez zamiennie i mOwi sie o0 zarzadzaniu personelem i kierowaniu przedsiebior-
stwem.

Z przeprowadzonych analiz wynika, iz termin ,,kierowanie” oznacza dziatanie
na kogos lub na co$, aby powodowato ono czyje$ (lub czego$) zachowanie zgodne
z wolg kierujacego (celami organizacji). W organizacji kierowanie kojarzy sie
z bezposrednim stosunkiem i kontaktem przetozonego z kierowanym przez niego
zespotem lub jego cztonkami i oznacza odpowiednie oddziatywanie na ludzi (kon-

taktowanie sie z nimi, przekazywanie im informacji, motywowanie do pracy, kon-
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trolowanie osigganych wynikow itp.), aby zachowywali sie zgodnie z wolg kieru-
jacego (celami firmy). Ma ono wiec charakter wiezi osobistej miedzy przetozonym
a podwiadnym (podwitadnymi), a nie tytko wiezi organizacyjnej czy technologicz-
nej.

Z kolei termin ,,zarzadzanie”” odnosi sie do dziatalnoSci gospodarczej, do
wykonawstwa zadan podjetych przez organizacje. Oznacza on prowadzenie orga-
nizacji (lub jej czesci) do osiggniecia wyznaczonego celu, dzieki odpowiedniemu
zorganizowaniu i wykorzystaniu posiadanych zasobow, w sposob gwarantujacy jej
powodzenie i utrzymanie réwnowagi dynamicznej wzgledem otoczenia. Zarza-
dzanie wigze sie z posiadaniem wiadzy (wynikajacej z wiasnosci srodkow pro-
dukcji lub petnomocnictwa do ich uzytkowania) oraz z umiejetnoscig okrestania
celéw i powodowania ich realizacji (w okreslonych warunkach, z wykorzystaniem
posiadanych Srodkow, z uwzglednieniem zmian otoczenia izachowania ludzi).
Tak rozumiane zarzadzenie obejmuje kierowanie, gdyz dotyczy ono zaréwno
zachowania sie ludzi, jak i organizacji pojmowanej jako system ztozony z tudzi,
technicznych Srodkow dziatania, sposobow dziatania (technotogii) i informaciji.

W praktyce zarzadzanie mozna utozsamia¢ z kierowaniem rozumianym
jako sterowanie zachowaniami zespotdéw tudzkich. Oba te pojecia (zarzadzanie i
kierowanie) dotycza bowiem regutacji zachowan tudzi, ktérej podstawag jest sfor-
matizowana hierarchicznie nadrzedno$¢ podmiotu kierowania (wtadza wynikajaca
z formainej hierarchii). W praktyce rozroznianie tych pojecC, choC teoretycznie
stuszne, jest mato istotne. Jednak, postugujac sie tymi terminami trzeba - zgodnie
z przyjetg konwencjg - preferowa¢ w odniesieniu do zespotow tudzkich termin
»Kierowanie”, zas w odniesieniu do przedsiebiorstwa (firmy) termin ,,zarzadzanie”.

Kierownik odpowiada za reatizacje cetdw w organizacji. Musi jednak prze-
strzegaC zasad racjonatnego gospodarowania i troszczy¢ sie o wynik ekonomiczny
firmy. Pracujac z tudzmi i dfa ludzi ma takze obowigzek wytworzenia warunkow
pobudzajacych inicjatywe i poczucie odpowiedzialno$ci pracownikdw.

W kazdej organizacji kierownik podejmuje decyzje i wytycza cele dla wyko-

rzystania szans rynkowych i zapewnienia sukcesu firmie, podniesienia jej docho-

J. Penc, Zarzadzanie dla przysztosci, Krakéw 1998, s. 56 i dalsze.
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dowosci, konkurencyjnosci. Jego praca polega, obok badania rynku, na ustaleniu
celéw, podejmowaniu decyzji, organizowaniu ich realizacji, motywowaniu zatogi
do pracy oraz kontrolowaniu. Odpowiada za realizacja celow, przestrzeganie zasa-
dy racjonalnego gospodarowania, zapewnienie wysokiej wydajnosci, wykorzysta-
nie czynnikdéw produkcji, obnizenie kosztow produkcji - o0szczednosci oraz za-
pewnienie warunkdéw pobudzajacych inicjatywa, poczucie odpowiedzialnosci pra-
cownikow.

Kierownicy majg do dyspozycji podwiadnych i inne zasoby organizacji. Mu-
szg zatem ten potencjat umiejetnie wykorzystac, aby osiggng¢ cet funkcjonowania
danej firmy. W swym dziataniu muszg by¢ efektywni, co mozna, za P. Druckerem,
najtepiej okresti¢ przez pryzmat sprawnosci (osiggania dobrych wynikdw, wspot-
miernych na naktaddéw zuzytych na ich reatizacje) i skutecznosci (umiejetnosci
wyboru wiasciwych cetdow - wyboru wiasciwych rzeczy do zrobienia). Nikogo
wiec nie powinno dziwic, iz od kierownika wymaga sie, aby jego dziatatnos¢ byta
sprawna i skuteczna, przy czym coraz czesciej mocniejszy akcent kfadzie sie na
skutecznosc, jako kiucz do powodzenia danej organizacji.

Obecnie rosnie znaczenie pracy kierownika. Wynika to gtownie z faktu, ze
wyniki dziatatnoSci organizacji w coraz wiekszym stopniu zatezne sg od harmonij-
nego wspotdziatania poszczegdinych komorek, co rowniez jest jednym z podsta-
wowych zadan kierownika. On przeciez w pierwszej kotejnosci odpowiada za po-
prawne funkcjonowanie systemu, jakim jest dana organizacja.

Wspomniano juz, iz kierownik pracuje z tudzmi. W odniesieniu do kierowania
nimi jest powodowanie, aby dziatania tudzi byly zgodne z zamiarem kierownika
oraz stuzyty reatizacji cetu, za ktory kierownik ponosi odpowiedziatnos¢. Diatego
osiggniecie cetu wymaga spetnienia szeregu zadan. One to sktadajg sie na role kie-
rownika w organziacji.

Zadania te korespondujg z funkcjami, jakie kierownik sprawuje w przedsie-
biorstwie. Z praktyki wynika, iz najistotniejsze znaczenie majg zadania dotyczace:

- umiejetnego wkomponowania poszczegolnych dziatan w ogdtne cele danej
organizacji;

- podejmowania trafnych, w peini realnych (zabezpieczonych) decyzji kie-

rowniczych, niekwestionowanych przez wykonawcéw;
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- wytworzenia sprzyjajacej atmosfery pracy i wspoétpracy;

- obiektywnej kontroli przebiegu czynnosci ijakosci produktéw (ustug).

Kierownik jest wiec tg osoba w organizacji, ktorej rola nie ogranicza sie tylko
do dysponowania personelem. Polega takze na zapewnieniu warunkow, w tym i
atmosfery, aby zadania byty wykonane zgodnie z intencjg kierownika i stanowity
etap na drodze do osiggniecia celdow danej organizacji. Dlatego kierownik moty-

wuje, przewodzi i informuje (rys. 1.1.).

otywuje

1n.

Przewodzi SZEF

Informuj

Rys. 1.1. Wymiary kierowania ludzmi

To sprawia, ze kierownik powinien mie¢ odpowiednie cechy osobowe. Nie-
zbedna jest takze stosowna wiedza i umiejetnosci, zwigzane miedzy innymi, ze
sprawowaniem funkcji kierowniczej na réznych poziomach kierowania.

Z praktyki wynika, iz trudno jest precyzyjnie okreslic walory osobowe kie-
rownika. Szkoput polega bowiem na tym, ze oprécz specyfiki danej organizacji
niebagatelna role odgrywajg pracujagcy w nim ludzie. Dlatego dosS¢ czesto prezen-
tuje sie zbidr zasadniczych cech, ktorymi powinien odznacza¢ sie kierownik.
Najczescie] wymieniane sg:

- zdecydowanie i odwaga,

- nieprzecietna energia i sita woli,

- elastyczno$¢ i takt w dziataniu.
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duze kwalifikacje zawodowe,

wysoki poziom moralny,

szerokie horyzonty myslowe,

fatwosC nawigzywania kontaktu.

Innymi stowy oznacza to, ze kierownik powinien posiada¢ umiejetnos¢ mysle-
nia szerokimi kategoriami oraz mie¢ zdolnosci analityczne i syntezy - prognozo-
wania pewnych zjawisk (proceséw). Musi by¢ wiec bardzo dobrym fachowcem,
ktory ma przygotowanie i odwage do podejmowania decyzji (rozwigzywania pro-
blemow). Istotne jest, aby byt w dziataniu elastyczny i w miare szybko reagowat
na ewentualne zaktdcenia czy tez nieprawidtowosci w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa. Nieobce powinno mu byC uwazne wystuchiwanie opinii innych oraz
sktonnos¢ do zmiany zdania po uzyskaniu nowych i przekonujacych informacji.
Dla wytworzenia korzystnego klimatu pracy i wspétpracy nieodzowne jest posia-
danie umiejetnosci doboru wspotpracownikdéw oraz predyspozycje do nawigzywa-
nia kontaktu z ludzmi i dialogu z nimi.

Zmienne warunki funkcjonowania organizacji wymagaja duzej energii, wy-
trwatosci w dziataniu oraz obrotnosci. Dtatego bierno$¢ i poddawanie sie okolicz-
nosciom, oceniane sg negatywnie. Kierownik powinien posiadac zmyst spostrze-
gawczy i umiejetnoS¢ obserwowania faktéw, obiektywnego badania przyczyn
I wyciggania wnioskow. Do umiejetnosci kierowniczych nalezy zaliczyc¢:

- umiejetnos¢ doboru wspotpracownikdw, co stanowi podstawe powodzenia
w pracy kierowniczej;

- umiejetnoS¢ mystenia szerokimi kategoriami, co oznacza, iz kierownik nie
zasklepia sie w szczegdtowych sprawach operatywnych, ate przewiduje bieg zda-
rzen, rozwoj technologii, potrafi nakresli¢ przed zatogg mozliwe perspektywy po-
lepszenia wynikéw, poprawy dochodow;

- zdolnosci analityczne i umiejetnosc syntezy proceséw rynkowych rozpatry-
wanych z punktu widzenia interesu przedsiebiorstwa;

- umiejetnosci organizacyjne;

- przezwyciezanie ograniczen zwigzanych z ociezatoscig formalnych struktur

organizacyjnych;
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- zapewnienie wysokiej efektywnosci i uzyskiwania oryginalnych rozwigzan
wobec mozliwosci interdyscyplinarnego podejscia;

- pobudzanie ambicji oséb o twdrczym nastawieniu.

Kierownik musi planowac, majac jakie$ wiasne wyobrazenie o przysztosci.
Ustala zatozenia dla przysztego dziatania. Czyni to gtownie przez selekcje dziatan
I wynikow w ramach granic nakre$lonych przez cele, ktore nalezy przetozy¢ na
szereg zagadnien dajacych sie sprowadzi¢ do pieciu zasadniczych pytan:

1 Co chca osiagnac?

2. Jak chca to osiggnac?

3. Czym chcg to osiggnac?

4. Kto ma to zrobic?

5. Dlaczego chcg to osiggngC w taki sposob?

Pytanie pigte jest najistotniejsze. Mozna je postawi¢ globalnie w odniesieniu
do catego zestawu pytan lub indywidualnie do kazdego z nich.

Oddzielnego potraktowania wymaga wspomniana juz elastyczno$¢ w dziataniu
kierownika. Jest ona istotna, poniewaz konkurencyjno$¢ zmusza, by dziatania byty
skoncentrowane, a zasoby ludzkie coraz skuteczniej wykorzystywane. Zmiennos¢
otoczenia wymusza tez, aby przedsiebiorstwo bylo w stanie szybko reagowac na
zmiany i dostosowywac sie do nowych wymogow niespokojnego rynku. Nie moz-
na zapomina¢ o tym, ze wraz z nowymi technologiami pojawia sie zapotrzebowa-
nie na inne, nowe umiejetnosci i podziat pracy.

Niejednokrotnie tworzone sg tez nowe struktury organizacji, gdzie wytwarza
sie nowy proces podziatu pracy i wzajemnej relacji miedzy poszczegolnymi ele-
mentami i szczeblami. W takiej sytuacji wprost trudno wyobrazi¢ sobie kierowni-
ka jako osobe konserwatywnag i nieelastyczna.

Cho¢ rywalizacja i nowe technologie wymagajg wiekszej elastycznosci dziata-
nia i organizacji, to zasieg tych zmian catkowicie zalezy od otoczenia firmy i jej
mozliwosci technologicznych. W niektorych okolicznoSciach mniej elastyczne,
a bardziej biurokratyczne podejsScie wydaje sie bardziej skuteczne, w innej sytuacji
duza elastycznos¢ okazuje sie niezbedna. Poza tym, w zaleznosci od potrzeb, nale-
zy zdecydowac, jakiego rodzaju powinna byC elastycznos¢ (funkcji, liczby pra-

cownikéw, finansowa).
19



Wyrazniejsze zaakcentowanie, obok przygotowania merytorycznego, kwestii
zwigzanych z pracownikami wynika z kilku powodéw. Przede wszystkim chodzi o
to, aby stworzy¢ takie warunki pracy, ktore bedag postrzegane jako korzystne za-
rowno przez kierownika, jak i podwtadnych. Pracownicy powinni utozsamia¢ sie
z organizacjg i jej celami, cieszycC sie jej sukcesami, ktore takze sg ich sukcesami,
a bolesnie odczuwac niepowodzenia. Tylko bowiem w sytuacji zgodnosci celow
pracownikow i celéw organziacji mozliwa jest petna identyfikacja zatogi z tym co
wykonuja.

Kierownik ma obowigzek nie tylko zapewni¢ dobre warunki pracy. Dla pra-
cownika (podwiadnego) bardzo istotne jest takze, aby jego praca byta obiektywnie
oceniona, na co baczng uwage zwracajg rowniez wspotpracownicy. W Swietle ba-
dan socjologicznych wazng role odgrywa tez interesowanie sie potrzebami
I problemami personelu oraz stwarzanie warunkéw do rozwoju.

Raz osiggniety stan nie trwa dtugo, jesli nie jest umiejetnie podtrzymywany
I wzbogacany o nowe treSci. Stopniowo zmieniajg sie przeciez warunki pracy
I zroznicowany jest wpltyw otoczenia na to co sie dzieje w organizacji. Stosownie
do tych zmian modyfikacjom musza podlega¢ formy i metody oddziatywania na

pracownikow.

1.2. Rozpietosc kierowania

Powszechnie przyjmuje sig, iz rozpieto$¢ kierowania jest to liczba podwiad-
nych lub komérek organizacyjnych bezposrednio podporzadkowanych jednemu
kierownikowi. W kontekscie przed chwilg przyblizonego uwarunkowania zwigza-
nego z mozliwosciami intelektualnymi cztowieka, najkorzystniej bytoby, gdyby
formalna rozpieto$¢ kierowania byta zblizona, a najlepiej rowna, rozpietosci po-
tencjalnej. Z reguty tak nie jest. DoS¢ czesto bowiem obok rozpietosci formalnej
mamy do czynienia z rozpietoscig rzeczywistg, gdzie liczba osob (komorek) pod-
porzadkowanych kierownikowi jest nieco inna niz wynika to ze struktury organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa. Nie nalezg do rzadkosci przypadki, gdzie liczba osob

bezposrednio i posrednio podporzgdkowanych kierownikowi jest wieksza nizby to
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wynikato ze wspomnianej struktury organizacyjnej. Z praktyki wynika takze, iz
zachodzi scista zaleznoS¢ miedzy rozpietoscig kierowania a liczbg poziomow
(szczebli) kierownictwa (zarzadzania) w danej organizacji. Dlatego tez przy two-
rzeniu czy tez modyfikowaniu struktury organizacyjnej nieodzowne jest dokonanie
rozstrzygnie¢ w zakresie rozpietosci kierowania poszczegdlnych osob funkcyj-
nych, a nastepnie tworzenie podlegtosci hierarchicznej.

Znanych jest kilka koncepcji, wedtug ktérych mozna okreslic rozpietos¢ kie-
rowania. | tak V. A. Graicunas w 1933 roku na podstawie mozliwych kontaktow
(interakcji) miedzy cztonkami zespotu wyodrebnit mozliwe stosunki. Kontakty te
ujat nastepnie w odpowiednich formutach matematycznych nieodzownych do
okreslenia maksymalnej i minimalnej liczby oséb bezposrednio podlegtych kie-
rownikowi.

Model matematyczny, nieuwzgledniajgcy wptywu na rozpieto$¢ kierowania
chociazby takich czynnikow, jak: cechy osobowe kierownika i podwitadnych, cha-
rakter wykonywanych zadan i specyfike przedsiebiorstwa oraz jego struktura or-
ganizacyjna, jest wielce nieobiektywny. Nic wiec dziwnego, iz nie zyskat zwolen-
nikdw. Bardziej obiektywna okazata sie tzw. metoda czynnikowa opracowana
przez H. Stieglitza. Ujmuje ona kwestie rozpietosci kierowania w sposéb skwanty-
fikowany przez poréwnanie rzeczywistej rozpietosci i zasiegu kierowania z poten-
cjalng mozliwoscig kierowania. Metoda ta zostata opracowana na podstawie licz-
nych badan empirycznych i uwzglednia roznorodne czynniki, ktére rzutowa¢ moga
na rzeczywista rozpieto$¢ kierowania. Podstawa jest jednak to, iz sposob podejscia
Stieglitza opiera sie na oszacowaniu konkretnego wktadu pracy zwierzchnika (kie-
rownika, dyrektora itd.) w zaleznoSci od obcigzenia go pracg kierownicza w da-
nych warunkach. Dopiero na tej podstawie okresla sie liczbe bezposrednio pod-
wiadnych danemu kierownikowi.

Jaka to ma by¢ liczba? Zalezy ona od wielu czynnikow. W sposob jedno-
znaczny tej liczby nie okre$la tez metoda czynnikowa. Wnikliwie przeprowadzona
daje jednak pewien przedziat (od-do), ktéry mozna potraktowac jako swego rodza-
ju punkt odniesienia.

Nawet z tego pobieznego przegladu dwdch najbardziej znanych metod wynika,

iz ustalenie rozpietosci kierowania nie jest sprawg tatwa. Wymienia sie rozne licz-
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by o0s6b bezposrednio podlegtych jednemu kierownikowi. W literaturze przedmio-
tu dos¢ czesto wymieniana jest cyfra 6, ktora uznawana byta na poczatku XX wie-
ku jako najbardziej odpowiednia. Do$¢ czesto obecnie mozna sie spotkaé z liczbg
5-7 0s0b (komorek), ktore moga podlega¢ jednemu kierownikowi. H. Stieglitz,
w zaleznosci od obcigzenia kierownika, dostrzega mozliwos$¢ podporzadkowania
mu od 4 do 11 osob.

Nie rzecz jednak w liczbach. Dla efektywnego funkcjonowania organizacji
wazne jest, aby rozpietoS¢ kierowania korzystnie wptywata na dziatalno$¢ firmy
I efektywnos¢ podwiadnych. Istotne jest tez, aby w trosce o niewielka liczbe osob
podporzadkowanych jednemu kierownikowi nie tworzy¢ zbyt wysmukiej struktury
organizacji - struktury z duzg liczbg ogniw posrednich. Trzeba wiec uwzgledniac
charakter pracy (czynnosci) kierownika i podwadnych oraz cechy osobowe ludzi.
Bacznie obserwujac zachodzace relacje i efektywno$¢ dziatania podejmowac,
ewentualne dziatania korygujace rozpieto$¢ kierowania.

W literaturze przedmiotu powszechnie przyjmuje sie, iz ,uprawnienie” to
prawo do czegos przystugujace, to takze prawo do wykonywania okreslonych
czynnosci. Z kolei ,wtadza” to, najogélniej rzecz ujmujac, prawo do rzadzenia.
Z poréwnania obydwu poje¢ wynika, iz ,,wladza” ma znacznie szersze znaczenie.
Odnosi sie bowiem do wszystkich sfer rzadzenia. Przy czym, co jest bardzo istotne
z punktu widzenia funkcji kierowniczych, wiadza nie odnosi sie do jego czesci,
obejmuje bowiem catosC spraw zwigzanych z rzadzeniem. Tego samego nie mozna
jednak powiedzie¢ o uprawnieniu. W tym przypadku jest Scisle zakre$lony obszar,
wyraznie okresla sie do czego ijakich czynnosci odnoszg sie uprawnienia, do cze-
go ma prawo Scisle okreslona osoba.

Nie jest jednak btedem uzywanie pojec: delegowanie wiadzy i delegowanie
uprawnien. Tak jak wspomniano wczesniej, w pierwszym przypadku przekazywa-
nie swoich kompetencji ma znacznie szerszy wymiar, nie jest wyraznie okre$lone,
obejmuje catosC kwestii zwigzanych ze sprawowaniem wiadzy. Z kolei przy dele-
gowaniu uprawnien jest wyraznie zakreslony zakres przekazanych upowaznien do
dziatania (postepowania) w imieniu kierownika.

Co wiec nalezy rozumie¢ pod pojeciem ,,delegowanie wiadzy”. To nic innego

jak przydzielenie innej osobie formalnej wiadzy i odpowiedzialnosci za wykony-
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wanie okre$lonych czynnosci, za okreSlony obszar (dziedzine lub dziedziny) dzia-
falnosci (funkcjonowania) przedsiebiorstwa. Jest to wiec przekazywanie obowigz-
kow i dzielenie sie odpowiedzialnoscia.

Delegowanie wiadzy to nie tylko pewien wyraz demokratycznego stylu kiero-
wania. WspotczeSnie to wymadg racjonalnego dziatania kierownika, ktory nie jest
w stanie osobiScie wykonaC tub w petni nadzorowa¢ wszystkich czynnosci. Ko-
nieczne jest wiec dla sprawnego funkcjonowania kazdej organizaciji.

Z praktyki wynika, iz delegowanie wiadzy jest procesem ztozonym, ktory, po-
dobnie jak inne czynnoSci zarzadzania, musi byC dokitadnie zaplanowane. Nie-
odzowne jest takze jego wiasciwe monitorowanie. O tym zas, jaki moze byC zakres
delegowania, decyduje wiele czynnikéw. Zalezy to gtownie od kultury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa, od konkretnej sytuacji oraz zwigzkow miedzy ludzmi,
a takze od ich osobowosci i uzdolnien - tego co sobg prezentuja.

Przez tata wypracowano pewne wskazowki, ktore nalezy bra¢ pod uwage
w wiekszosci sytuacji i niezaleznie od organizacji oraz zatrudnionych w niej ludzi.
Powszechnie przyjmuje sie, iz niezbednym elementem delegowania wiadzy jest
odpowiedzialno$¢ za wyniki. Osoby, ktore przejmujg okreSlone obowiagzki
| uprawnienia, muszg mie¢ Swiadomos$¢, iz godzg sie na to, aby im przypisywac
zastuge tub wine za sposob wykonania zadania, czy osiggniecie jakiego$ celu.
Z drugiej zas strony kierownik nadal powinien pamietaC o jednym ze swych pod-
stawowych obowigzkdw, ktorym jest odpowiedzialno$¢ za podwiadnych.

ChoC¢ delegowanie wiadzy powieksza zakres samodzielnosSci podwiadnych
I odcigza ich kierownika, to jednak nie wszyscy decydujg sie na przekazanie pod-
whadnym czesci swych obowigzkow. Przyczyn tego stanu rzeczy jest kilka. Do
gtownych nalezy zaliczyc¢:

- brak zaufania do podwtadnych,

- brak doswiadczenia w delegowaniu wiadzy,

- postrzeganie delegowania wiadzy jako pomniejszenie rangi kierownika.

Dlatego tez tak bardzo wazna jest kultura (uktad stosunkow) w danej organi-
zacji. Wzajemne zaufanie i partnerstwo, petna identyfikacja z tym co sie robi
| zaktadem pracy stwarza przestanki do delegowania wiadzy. Kierownik, zanim to

uczyni, powinien odpowiedzie¢ sobie na zasadnicze pytanie: czy pracownik bedzie
23



w stanie podotaC zadaniu? Pytanie to moze mieC tez nieco inng tres¢. Moze ono
brzmieC: czy delegowany zakres wiadzy jest adekwatny do wiedzy i umiejetnosci
pracownika?

Zanim kierownik zdecyduje sie na przekazanie w dot czesci swych obowigz-
kow i uprawnien, musi byC w petni przekonany, ze druga strona jest do tego przy-
gotowana i kompetentna. W $lad za tym kierownik powinien przestrzegaC pew-
nych zasad delegacji. Przede wszystkim nalezy unika¢ naktadania na siebie zadan,
bo wtedy trudno bedzie okresli¢, kto za ich wykonanie ponosi odpowiedzialnosc,
niejasne tez bedg kompetencje.

Kierownicy powinni delegowac nie tylko rutynowe sprawy, ale takze zadania
wymagajace tworczej inwencji i dodatkowego zaangazowania. Istotne jest przy
tym to, aby pracownicy naprawde czuli, iz majg dodatkowe obowigzki
I uprawnienia, z ktérych korzystajg przy petnym zaufaniu ze strony kierownika.
Nie do przyjecia sg bowiem rozwiazania, gdy wraz z delegowaniem wiadzy zwiek-
sza sie zakres i czestotliwoSC dziatan kontrolnych. W takiej sytuacji pracownik
moze to odebrac jako wyraz niedowierzania jego mozliwosciom i w rezultacie do-
prowadzi do tego, ze delegowanie wiadzy bedzie fikcja. Dlatego, jesli sg watpli-
wosci, to nalezy bardzo rozwaznie szukaC odpowiedzi na pytania nurtujace Kie-
rownika. W innym bowiem przypadku mogg byC poniesione powazne straty w sfe-
rze zarzadzania. Kierownik musi pamietaC o tym, ze skoro podzielit sie swoimi
obowigzkami i odpowiedzialnoscig, to musi pracownikom pozwoli¢ wykonywac
powierzone im zadania w ich wlasny sposob i w ich wiasnym tempie.

Jak widaC delegowanie wiadzy jest zabiegiem ztozonym. Na jego rezultat kon-
cowy rzutuje wiele czynnikéw. To nie tylko zderzenie réznych osobowosci, oto-
czenia i specyfiki danej organizacji. To takze okreSlona wiedza i doswiadczenie,
zwiaszcza kierownika. Nie jest wiec czym$ przypadkowym, iz starano sie opraco-
waé pewien zbidr wskazowek i czynnosci przydatnych do skutecznego delego-
wania wiadzy. Sprowadzaja sie one do tego, by najpierw ustali¢ zadania, ktore
mozna delegowac. W $lad za tym nalezy okresli¢, kto ma (moze) otrzymac to za-
danie. Pamieta¢ przy tym nalezy, aby zapewni¢ nie tylko wykonawce, ale rowniez
srodki nieodzowne do wykonywania przydzielonego zadania. Niezbedne jest takze

stworzenie systemu sprzezen zwrotnych. Trzeba tez pamietaC o tym, co juz sygna-
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lizowano przed chwilg™ ze im wiekszy bedzie zakres kontroli, to w wymiarze prak-
tycznym zakres delegowania bedzie mniejszy.

Precyzyjny podziat wiadzy i obowigzkow nie wyklucza elastycznosci. Jest ona
niezbedna w kazdym dziataniu, zwaszcza gdy mamy do czynienia z ludzmi i dy-
namicznym otoczeniem przedsiebiorstwa. Zapewne nie bedg nalezaty do rzadkosci
sytuacje, gdy kierownik bedzie zmuszony ingerowac. Zawsze jednak powinien to
czyni¢ z taktem, aby pracownik nie odebrat tego jako powrotu do poprzedniego
uktadu. Podobnie trzeba postepowaC w przypadku popetnienia bledow, ktére zda-
rza¢ sie moga. Jednak ich liczba lub ciezar gatunkowy nie moze by¢ zbyt duzy.

Jakie sa korzysci z delegowania wiadzy? Jedna byta juz podkre$lana,
a sprowadza sie do odcigzania kierownika. Dzieki temu ma on znacznie wiecej
czasu na prace koncepcyjng i wykonanie najistotniejszych prac na wysokim po-
ziomie. Kierownik ma takze czas na rozwoj zawodowy (samoksztatcenie), a wielu
czynnosci nie musi wykonywa¢ w pospiechu. Rosnie u niego réwniez poczucie
dumy i przyjemnos¢ z faktu, ze wieksza liczba pracownikéw utozsamia sie z nim i
angazuje sie w jego prace. Dla kazdego kierownika to duza satysfakcja. W wyniku
delegacji wiadzy zmianie moze tez ulec dotychczasowa rozpietos¢ kierowania.

Z delegowania wladzy majg takze korzysci pracownicy. Ich ranga rosnie. Czu-
ja sie dowartosciowani. Cieszg sie z faktu, ze kierownik darzy ich zaufaniem
| dostrzega duzg fachowos$¢. W tej sytuacji pracownicy moga czuc sie wspétodpo-
wiedzialni za to co robig na swoim stanowisku pracy i za zakiad.

Zaangazowanie pracownikow w proces zarzadzania dang organizacjg zwieksza
przywigzanie do niej. Wptywa takze na wzrost wydajnosci i rezultaty pracy, co
zapewne nie pozostanie bez wptywu na wynagrodzenie. Delegowanie wiadzy ko-

rzystne jest wiec dla kierownika i pracownikow.
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1.3. Wiadza i autorytet kierownika

Kierownik z racji nadrzednej pozycji w organizacji dysponuje wtadzg. To nic
innego jak moznosS¢ kierowania (zarzadzania) grupg osob i dysponowania zasoba-
mi firmy, aby osiggnac jej cele.

Kierowanie w najszerszym rozumieniu polega na wywieraniu wptywu przez
dang osobe na innych ludzi. Czyni to kierownik w odniesieniu do podlegtego mu
personelu, dlatego ze posiada wiadze. Jej rozmiary zalezg od zrodet.

Jednym z podstawowych zrodet wiadzy jest formalny lub nieformalny autory-
tet danej osoby. Autorytet formalny kierownika polega na tym, ze wraz
z objeciem funkcji posiada uprawnienia w zakresie wydawania polecen, oceniania,
nagradzania, karania itd. podwladnych. Ci zaS zobowigzani sg do respektowania
uprawnien kierownika.

Diametralnie inna sytuacja wystepuje w przypadku kierownika z nieformal-
nym autorytetem wiadzy. Wynika to przede wszystkim z tego, iz osoba bedaca
przywodcg nieformalnym zwykle uzyskuje postuch dzieki posiadaniu autorytetu
osobistego. On to opiera sie za zaufaniu do przywodcy, na przekonaniu o jego
kompetencji i celowosci robienia tego, co proponuje.

tatwo wysnuC wniosek, iz autorytet nieformalny czesto posiadajg osoby,
ktore nie piastujg stanowisk kierowniczych. W zamian za to tgczg nieprzecietng
wiedze i doswiadczenie z dziataniami korzystnymi dla innych, uwzgledniajgcymi
ich interesy i oczekiwania. Osoba taka to niejednokrotnie wzér do nasladowania.
Zyskuje ona szczegolny rodzaj wiadzy, ktora nie jest narzucana, lecz oparta na
podziwie i dobrowolnej akceptacji ze strony otoczenia. To postawa, ktéra jest
punktem odniesienia dla innych. Prezentowane za$s zachowania sg przez wspotpra-
cownikow akceptowane i uwazane za stuszne.

W organizacji sytuacja najkorzystniejsza jest wtedy, gdy kierownik oprocz po-
siadania autorytetu i sprawowania wtadzy formalnej jest takze przywodcg niefor-
malnym. W takiej bowiem sytuacji cieszy sie zaufaniem i poparciem nie tylko jako
osoba oficjalna powotana na stanowisko kierownicze, lecz rowniez jako cztowiek.

Aby mozliwa byta taka sytuacja, to oprécz pewnych cech osobowosciowych, kie-
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rownik powinien posiada¢ duzg wiedzg i nie mniejsze umiejetnosci. Dla podlegte-
go personelu ma by¢ ekspertem o ludzkiej twarzy i normalnych zachowaniach. To
lider zespotu, ktory potrafi go zjednac dla osiggniecia wspolnych celéw.

Nie powinien wiec kierownik odizolowac sie od podwtadnych i tego co czy-
nig. W niezbednym wymiarze nieodzowne jest utrzymywanie kontaktow
z podwihadnymi, ale w zréznicowany sposob. Nie zawsze muszg to byC kontakty
oficjalne wynikajace z realizowanych zadan.

Interesowanie sie dziatalnoScig organizacji to nie tylko wyraz troski
0 podwiadnych czy o osiggniecie zatozonych celéw. To takze doskonata ptaszczy-
zna do wiasnego rozwoju i modyfikacji ztozonego procesu funkcjonowania danej
organizacji. Poprzez wyjscie ze swego gabinetu kierownik moze by¢ postrzegany
jako aktywny i zaangazowany oraz jako ten, ktéry chce doskonatiC swojg wiedze
lumiejetnosci.

Z kolei sukcesom kierowniczym nie sprzyja taka postawa kierownika, ktory
uporczywie trzyma sie tego, co dotad najlepiej opanowat, np. w szkote lub podczas
pracy. Zatrzymujac sie w miejscu, popetnia wiele btedow. Przede wszystkim, nie
inwestujagc w siebie, nigdy nie bedzie mégt byC postrzegany jako fachowiec duze-
go formatu, odwaznie podejmujacy réznego rodzaju problemy. Takiego kierowni-
ka trudno tez bedzie postrzegac jako osobe elastyczng, skoro zdolnoSci ma ograni-
czone i nie wykazuje checi uczenia sie rzeczy nowych. PodSwiadomie moze ak-
ceptowaC wyltgcznie rozwigzania juz sprawdzone - przetestowane przez niego lub
dang organizacje. Nalezy przypuszczac, iz tego rodzaju kierownik bedzie prefero-
wat ludzi o podobnych cechach. Latwo wiec zauwazyc, iz kierownik skostniaty
w swych pogtadach negatywnie bedzie wptywaé na postawy otoczenia. To za$ za-
pewne nie pozostanie bez wptywu na osigganie celow pracownikdw i organizacji.

Ten rzadki, ale jeszcze spotykany, typ kierownika nie jest w stanie dtugo pia-
stowaC stanowiska kierowniczego. Dzi$ bowiem nie wystarcza autorytet formalny.
Aby byC ,,prawdziwym” kierownikiem i poprawnie wykonywac zadania w warun-
kach bardzo zmiennego otoczenia i obecnosci ,,walczacej” konkurencji, trzeba po-
siadac jeszcze autorytet nieformalny. W sytuacji, gdy go nie ma lub jest ulokowa-
ny w poblizu zera, trudno prognozowac dalszy rozwoj danej osoby jako kierowni-

ka. Obecnie warunkiem sukcesu nie jest poznanie i stosowanie Kilku niezmiennych
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regut, lecz komponowanie z posiadanych doswiadczen takich zachowan, ktore naj-
lepiej odpowiadajg danej sytuacji. Trzeba wiec mie¢ okre$long osobowos$¢ i uzdol-
nienia, przy czym cech osobowos$ciowych nie nalezy rozpatrywaé¢ w oderwaniu od
tego co robig, lecz w odniesieniu do konkretnych warunkow.

Dla zadnego kierownika nie moze by¢ usprawiedliwieniem ujemnych skutkow
jego dtuzszy ,,postdj” w jednej organizacji, na tym samym stanowisku kierowni-
czym. W takiej bowiem sytuacji niejednokrotnie w postepowaniu kierownika za-
chodza zmiany: demokrata przeksztatca sie w autokrate, a podlegte komorki orga-
nizacyjne uwaza za swojg prywatng wtasnos¢. W slad za tym pracujgcych tam pra-
cownikow moze traktowac jako site najemng, ktorg mozna lekcewazyC lub ktorg
mozna, zawsze zgodnie z przepisami prawa, zwalniac z pracy.

Tego rodzaju zachowania kierownika to gtownie wyraz okre$lonych zobowia-
zan i tzw. uktadow, ktore wyksztatcajg sie przez lata. To takze konsekwencja za-
chowan ,,swoich ludzi”, ktérzy doskonale rozumieja, iz przy takim (tym) Kierow-
niku oni tez osiggng swoje cele partykularne.

Niezaleznie od charakteru przedsiebiorstwa kierownik powinien doktada¢ sta-
ran, by podlegli mu pracownicy mieli jasnosS¢ celow i realizowanych zadan oraz
brali udziat w ich ustalaniu. Obowigzkiem kierownika jest stworzenie takich
warunkéw, by wystepowata zgodnosSc¢ celéw pracownikéw i celéw danej orga-
nizacji. Ma to miejsce, gdy w miare wzrostu produkcyjnosci i poprawy rentowno-
sci, nastepuje odpowiednia poprawa zaspokajania ich potrzeb, a wzrostowi wydaj-
nosci pracy towarzyszg odpowiednie bodZce zainteresowania materialnego. Przy
integracji celow pracownik utozsamia sie z przedsiebiorstwem, cieszy sie jego
sukcesami, a bolesnie odczuwa niepowodzenia.

W sSwietle powyzszych cech pojawia sie pytanie: Co podwaza, a co buduje au-
torytet kierownika? Pytanie takie jest zasadne, zawsze bowiem rzeczywista wia-
dza, a nie jedynie formalna, zalezy od aprobaty podwitadnych iich dobrej woli,

wspierania dziatan kierowniczych.
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Badania przeprowadzone w warunkach krajowych wykazaty, iz autorytet
osobisty (wedtug opinii pracownikdéw) moga traci¢ osoby na naczelnych stano-
wiskach, ktore”:

- traktowaty instrumentalnie zajmowane stanowiska jako szczebel do osigga-
nia awansow, czy korzysSci osobistych;

- wykazywaty niestownos¢ i dokonywaty zmian mimo wczesniejszych uzgod-
nien z pracownikami w zakresie warunkow pracy;

- niesprawiedliwie oceniaty pracownikow, cechowaty sie nepotyzmem, fawo-
ryzowaty wybrane osoby, spoufalaty sig;

- Dbraty udziat w intrygach, stosowaty zasady ,,dziel i rzadz”;

- wykazywaly brak zaufania do pracownikow, drobiazgowos$¢, nadmierny dy-
stans, niezyczliwosc;

- tolerowaty niezdyscyplinowanie, brak stanowczosci.

Przeprowadzone w Szwajcarii badania na temat okolicznosci zagrazajgcych
autorytetowi kierownika wykazaty nastepujacg ich kolejnos¢ (wage) wedtug
wypowiedzi kilkuset pracownikow”:

- niesprawiedliwosc,

- naduzywanie wiadzy dla uzyskiwania wiasnych korzysci,

- zrzucanie odpowiedzialnosci na innych,

- obojetno$¢ wobec ludzi,

- obawa konkurencji,

- ukrywanie i zapieranie sie wiasnych btedow,

- spoufalanie sie,

- chwiejnosé,

- piecie sie w gore za wszelkg cene,

- stabos¢ w forsowaniu wiasnego zdania,

- stabosc¢ i btedy fachowe, prywatne biedy,

- nieumiejetnosc¢ znoszenia obcigzen.

Por. Z. Scibiorek, Kierownik w przedsigbiorstwie, Warszawa 2003, s. 39.
Tamze, s.40.
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Przyblizone wyniki badan sg wielce wymowne. Nie wymagajg komentarza.
Podpowiadajg kierownikowi, jak powinien postepowacC z podwiadnymi, aby byt
postrzegany jako autentyczny szef.

Kierownik, funkcjonujgc w organizacji, ma do czynienia z tudZmi. Pracownicy
firmy to jego podwtadni i partnerzy, stosownie do zajmowanego stanowiska. Za-
sadne jest wiec poruszenie pewnych kwestii zwigzanych z przywodztwem, stanowi
to bowiem taki rodzaj wiadzy, ktéry na podstawie osobistych cech kierownika oraz
jego oddziatywan na podwiadnych i zachowan prowadzi do dobrowolnego, prze-
konujgcego uznania zwierzchnosci szefa. W takim rozumieniu przywddca to czto-
wiek, ktory wyznaczony na kierownika, potrafi doprowadzi¢ podwiadnych do
przekonania, iz jest kompetentny, potrafi przekonywac i inspirowaC do dziatan
kreatywnych oraz ten, ktéry cieszy sie uznaniem i korzystnie wptywa na dziatal-
no$¢ cztonkow grupy zwigzang z jej zadaniami. Wspotczesnie tak rozumiane
przywddztwo stanowi w pewnym sensie 0 sposobie sprawowania wiadzy, rozu-
mianej przede wszystkim jako zdotno$¢ wywierania wptywu na innych.

W ciggu ostatnich tat kwestie zwigzane z przywoddztwem ulegaty znacznej
ewotucji i podtegaty réznorodnym interpretacjom. Zasadniczym powodem doko-
nywanych zabiegdw byta cheC okreSlenia jego istoty i stopnia autonomicznosci
wobec kierowania. To takze konsekwencja tego, iz w przesztosci przywodztwo
utozsamiano z dominacjg w grupie spontanicznej (nieformatnej), kierowanie za$
z formalnie zajmowang pozycjg w strukturze organizacji.

Obecnie przywodztwa i kierowania nie mozna rozdzieli¢. Przywodztwo jest
bowiem relacjg wzajemnego wptywu zachodzacg miedzy co najmniej dwiema 0so-
bami, ktore sg od siebie wzajemnie zatezne w dazeniu do wspoinych celow w sy-
tuacji grupowej. To za$ pozwala stwierdziC, iz przywodca jest ten, za kim podazajg
inni nie tylko z przymusu formalnego (jako podwiadni), tecz z pewnej wewnetrz-
nej motywacji - wewnetrznej potrzeby. Jest to wiec niewymuszone podporzadko-
wanie sie kierownikowi, ktorego nalezy postrzegac jako wspotuczestnika zbioro-
wego dziatania, w ktorym wystepuje zaufanie i wspotpartnerstwo. Przywddztwo to
takze zdolno$C¢ zjednywania sobie zwolennikow i dar tworzenia przekonujacej wi-
zji rozwoju przedsiebiorstwa oraz pobudzania ludzi do dziatania w kierunku osig-

gania cetow firmy.
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DosC interesujgce jest okreSlenie przywddztwa w podreczniku Fundamentals
ofNoval Leadership. W tej publikacji okresla sie go jako sztuke, nauke lub dar, za
ktorego pomoca dana osoba ma mozliwos¢ i przywilej kierowania myslami, pla-
nami i dziataniami ludzi w taki sposob, aby zdoby¢ i utrzymac ich postuszenstwo,
zaufanie, szacunek i tojalng wspotprace. Jest to chyba zrozumiate, nie mozna bo-
wiem by¢ liderem, przywodca grupy, nie majac ludzi za soba, ktdrzy akceptujg
wptyw” | wiadze, jaka posiada kierownik.

Najwazniejszym jednak elementem, okreSlajgcym istote rzeczywistego natu-
ralnego przywodztwa jest umiejetnos¢ dobrowolnego organizowania, skupiania,
czy mobilizowania ludzi wokot wiasnej osoby dla realizacji okreSlonych celow.
Mozna powiedzieC, ze akceptacja tak rozumianego przywodztwa rodzi sie nie
w gtowach, lecz w sercach; rozwija sie poprzez intensyfikacje wzajemnych kon-
taktéw i powigzan, a nie przez zwiekszanie liczby zarzadzen, polecen, czy ko-
mend. Rzeczywiste przywodztwo w kierowaniu ludzmi gwarantuje, ze podwiadni
wykonajg znacznie wiecej, niz musza, przekraczajac bariery wiasnych, czesto par-
tykutamych, intereséw.

Uwzgledniajac zrodto sprawowania wiadzy i sposdéb wptywania na innych.
Max Weber juz w 1920 roku, wyroznit trzy typy przywoédztwa:

- tradycyjne, oparte na przeswiadczeniu osob, ktore je akceptuja, co do trady-
cyjnych lub dziedziczonych praw pewnych ludzi do sprawowania wiadzy;

- legalne, oparte na obowigzujacych aktach prawnych (konstytucji, regulami-
nach, oficjalnych regutach itp. dokumentach);

- charyzmatyczne, polegajace na uznaniu istnienia nadzwyczajnych, nieprze-
cietnych, czy tez nadprzyrodzonych cech osobniczych.

Dos¢ czesto w niektérych krajach azjatyckich (np. Japonii) obserwujemy
przywodztwo tradycyjne, oparte na paternalizmie. Najczesciej jednak mamy do
czynienia z przywodztwem typu legalnego, opartym na nominacji petnionej funk-
cji i hierarchicznej podlegtosci stuzbowej. Taki typ przywddztwa nie wyczerpuje

charakterystyki mozliwych wptywow i dominacji w przedsiebiorstwie. W rozny

Woplyw: dziatania lub przyktady zachowan, powodujgce zmiane postaw lub zachowan innej osoby
lub grupy.
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bowiem sposéb mozna korzysta¢ z rozmaitych postaci wiadzy do wywierania na
rozne sposoby wptywu na pracownikow.

Podobng do Webera, aczkolwiek bardziej funkcjonalng, typologig przywodz-
twa przedstawit Kurt Lewin. Prowadzac badania eksperymentalne w grupach mio-
dziezy stwierdzit, ze Zrédtem przywodztwa sg trzy rodzaje zachowan, a mianowi-
cie narzucanie swej woli otoczeniu przez przywodca, wyrazanie woli wigkszosci

grupy i organizowanie jej oraz gwarantowanie wolnosci cztonkom grupy.

Na podstawie tego rozpoznania wyroznit trzy typy przywaédztwa:

- autokratyczne,

- demokratyczne,

- liberalne.

W tej typologii przywddca autokratyczny narzuca swojg wolg, demokratyczny
ja wyraza, liberalny zas broni i ochrania przed narzucaniem przez kogokolwiek
komukolwiek swojej woli®

Blizszg problematyce wielu polskich organziacji wydaje sig byC typologia od-
rozniajgca przywodztwo formalne (instytucjonalne) od przywodztwa nieformalne-
go (naturalnego). | tak przywodca formalny (instytucjonalny, tytularny) dysponu-
je wptywami opartymi na elementach formalnych: oficjalnie petnionej funkciji,
piastowanym stanowisku, nominacji. Zakres wptywu jest w takim wypadku do-
ktadnie okreslony przez odpowiedni zapis uprawnien i kompetenciji.

Przywodca nieformalny (naturalny, personalny) czerpie sitag wptywania
z przewagi nad pozostatymi cztonkami grupy w zakresie cech istotnych z punktu
widzenia celu realizowanego przez grupg i uznanego za wazny. lIstotna jest przy
tym czasciej nie tyle faktyczna dominacja takich czy innych cech przywddcy, ale
subiektywne przekonanie cztonkéw grupy, ze przywddca dysponuje takimi walo-

rami, jakich nie ma nikt inny z najblizszego otoczenia.

*M. Weber, The Theory of Social and Organization, New York 1947; J. J. Wiatr, Wstep do socjo-
logii systematycznej, Warszawa 1981, s. 125-127.
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Prowadzone przez wiele lat badania nie doprowadzity do wyodrebnienia jed-
nego, petnego zbioru cech mogacych scharakteryzowac przywddce. Umozliwity
one jednak odrzucenie tezy o jedynie wrodzonych predyspozycjach ludzi do prze-
wodzenia i skierowaty dalsze badania w strone uwarunkowan sytuacyjnych two-
rzacych czyjes przywodztwo.

Znacznie wigksze mozliwosci dostarczyto przyjecie twierdzenia, ze nie ma
urodzonych przywodcéw, a dominacje tej czy innej osoby, uzalezniajg warunki
| sytuacja. To one decyduja, kto zostanie przywodca, a przyjety lub oczekiwany
cel sprecyzuje zapotrzebowanie na przywodce o okre$lonych predyspozycjach
I stylu przewodzenia.

Ta koncepcja wyrazana w wielu teoriach skupia uwage na sytuacjach,
w ktorych dochodzi do tworzenia sie czyjego$ przywdédztwa. Zaktada ona, ze za-
rowno o istnieniu, trwaniu jak tez utracie przywddztwa decyduje sytuacja, ta
w grupie, jak i ta wystepujgca wokot niej. Na bazie tak sformutowanej koncepcji
powstaty rdzne teorie.

Do tych bardziej znanych mozna zaliczyC teorie interakcyjna, ktora zakiada,
ze zaréwno o tym, ktory cztonek grupy zostanie przywaddca, jak i o efektywnosci
wykonywania funkcji przywodczych przesadza charakter interakcji w grupie, uwa-
runkowanych z kolei réznorodnymi czynnikami sytuacji, w jakiej znajduje sie
grupa oraz liczebnoscig i jej aktualnymi potrzebami. Teoria interakcyjna zyskata
wielu zwolennikbw mimo, ze nie stanowi zwartego, jednolitego systemu pogla-
dow. Jej najpeiniejszg forme przedstawit C. A. Gibb, ktory okreslit nastepujace
zatozenia:

- ludzie wchodzg w interakcje w grupach, aby uzyskaé satysfakcje;

- przywddztwo jest tylko czeScig szerszego systemu, ktory stuzy zaspokojeniu
potrzeb, petnieniu okre$lonych rol;

- stosunek przywodcy do otoczenia ma dwa komponenty: poznawczy
| afektywny, ktére razem okreslajg roznorodnos¢ form przywodztwa i zaktadajg
zmiane tych form w miare uptywu czasu i konsolidowania sie formalnych struktur.

Wspoitczesne przywodztwo w grupach celowosciowych (zadaniowych) wyroz-
nia szczegoOlnie dwa elementy: zdolno$¢ skutecznego realizowania zadan

I zjednywania czy pozyskiwania sobie ludzi. Preferencje dla tak rozumianego
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przywodztwa dostrzec mozna w wielu przedsiebiorstwach, gdzie dominacje jedy-
nie formalng (instytucjonalng), prawa i regulaminow, funkcji i stanowiska, musi
uzupetnia¢ wiedza specjalistyczna oraz dominacja nieformalna (naturalna), oparta
na okre$lonych predyspozycjach osobowosciowych i nabytych umiejetnoSciach
spotecznych. Tak wiec blizsza charakterystyka tych preferencji obejmuje:

- przywadce-jego cechy osobowosci i charakteru,

- sytuacje-jej tendencje do statosci i zmiany,

- ludzi (uczestnikow) - ich potrzeby i preferencje.

Potrzebe przywodztwa w organziacji oraz tendencje w tym zakresie i istote
funkcjonowania mozna przedstawi¢ w oparciu 0 niektore najbardziej rozpo-
wszechnione koncepcje, do ktérych zalicza sie miedzy innymi: koncepcje przy-
wodztwa transakcyjnego i teorie transformacyjng. Obie koncepcje trafnie bowiem
charakteryzujg potrzebe budowania przywodztwa rzeczywistego w kierowaniu da-
na organizacja.

Koncepcja przywddztwa transakcyjnego opiera sie na zalozeniu, ze
w sytuacjach wzgtednie ustabilizowanych i normalnych relacje miedzy przywdd-
cami formalnymi (tytularnymi) a grupg tworzg sie w uktadzie pewnych transakciji.
Przywodca state okresSla doktadnie zadania i ustala co, kto i jak robi. Grupa (pod-
wiadni lub wspodtpracownicy) uzyskujg jasnos¢, czego sie od nich wymaga i co
mozna zyskaé¢, wykonujac zadanie, a co ewentualnie straci¢, nie wykonujac go
wecale lub wykonujac Zle. Przywddca dysponuje zarowno mozliwoscig nagradza-
nia, jak i karania. W takim ukfadzie, w pewnym sensie, przywddca formalny stale
,handluje” ze swoimi ludZmi (podwitadnymi badz wspdtpracownikami), oferujac
okrestone procedury, role, kary i nagrody w zamian za postuszenstwo, wysitek
I wykonywang prace. Procedura opisana w tej teorii ma jednak wiele mankamen-
tow. Szczegolnie wykazuje ograniczone mozliwosci mobilizowania, pozyskiwania
czy zjednywania ludzi do nadzwyczajnego wysitku i poswiecenia, przejawiania
inwencji, odpowiedzialno$ci i innowacyjnosci w dziataniu. Przywddcy tacy maja
szczegOlne trudnosci w sytuacjach wymagajgcych od ludzi czego$ wiecej niz tylko
ograniczania sie do $cisle okreslonych zakresem obowigzkdéw i czynnosci. Ktopo-
tow dostarczajg nie tylko ci, ktdrzy nie czujg sie zmuszeni do kontynuowania pra-

cy, ale nade wszystko podwiadni czy wspotpracownicy o wysokich kwalifikacjach,
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ktorzy czujg potrzebe uczestnictwa w podejmowaniu decyzji. TrudnosSci stwarza
takze miodziez, ktéra z natury sktonna jest odrzucaC formaine tytularne przywdédz-
two i takiez autorytety. W pewnym sensie jest to wiec przywodztwo ograniczone,
wyznaczajace pewne granice mozliwosci i mobilizowania ludzi.

Punktem zwrotnym dla wiasciwego rozumienia teorii przywddztwa trans-
formacyjnego jest upatrywanie wiadzy Kkierownika w jego o0sobowosci
I kompetencjach, a nie w funkcji i stanowisku. Poczatkiem zas jej wdrazania w
praktyce jest umiejetne przedstawianie podwiadnym wizji wspolnego dziatania.
Wizja ta musi by¢ nosna i porywajaca, moze stanowi¢ podstawe wspdlnego wysit-
ku. Przywodca tworzy i przekazuje wizje. Wazne jest jedno i drugie. Trzeba miec
takg wizje (np. dotyczacg pracy, struktury organizacyjnej, perspektyw rozwojo-
wych dla siebie i podwiadnych, dla kierowanego zespotu ludzi, jak rowniez dla
kazdego z osobna) i umieC jg wyraziC. Nosna wizja jest w stanie nadac¢ niejedno-
krotnie sens nawet jednostajnym i w istocie monotonnym zajeciom i czynnosciom.
Wizja musi niesC w sobie to, czego ludzie potrzebuja, czego szukajg, co zaakcep-
tuja i uznajg za wiasne.

Z powyzszego wynika, iz najwazniejszym elementem, okreslajgcym istote na-
turalnego przywaodztwa jest umiejetnos¢ dobrowolnego organizowania ludzi wokot
wiasnej osoby dla realizowania okreSlonych celéw, akceptowanych przez wszyst-
kich. A fakt petnego, wrecz emocjonalnego, utozsamiania sie z wytyczonym celem
skupionych wokot osoby przywodcy ludzi (podwitadnych) gwarantuje, ze wykona-
ja oni znacznie wiecej niz muszg, przekraczajgc bariery wiasnych, niekiedy party-
kularnych, interesow lub wyzwalajac u siebie ukryte zasoby energii (mozliwosci).

Innym problemem, z ktérym dosyC czesto musi sie boryka¢ mioda kadra kie-
rownicza, jest upadek wielu dotychczasowych autorytetdw. Mozna by nawet sfor-
mutowac teze nie tylko o ich braku, ale wrecz pewnej nieufno$ci co do mozliwosci
ich istnienia. Jest to gtdwnie spuscizna po minionej juz epoce. To takze wynik te-
go, ze ludzie, zwtaszcza miodzi, z natury sg sktonni - o czym juz wspomniano -
odrzucaC wszelkie autorytety i dlatego niejednokrotnie w sposéb bardzo formalny
traktujg swoje obowiazki. W tej sytuacji bardzo utrudnione jest realizowanie funk-

cji przewodzenia, wystepuja ograniczone mozliwosci mobilizowania, pozyskiwa-
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nia czy zjednywania pracownikow do wysitku i poswiecenia, przejawiania inicja-
tywy, odpowiedzialnosci i innowacyjnosci w dziataniu.

Oczekiwanym efektem oddziatywania kierownika, a zarazem przywddcy, na
podwiadnych jest spowodowanie przekroczenia przez nich bariery wiasnych inte-
resow i dziatania na rzecz oraz korzys¢ danej organizacji, przy jednoczesnym wy-
wotaniu potrzeby wiasnego doskonalenia i rozwoju samego siebie. Aby to osia-
gna¢ kierownik powinien w odpowiedni sposob inspirowa¢ swoich podwiadnych,
zacheca¢ do wysitku, stawiajac przed nimi bardzo duze wymagania i oczekiwania,
wyrazajac w ten sposob takze zaufanie do ich wiedzy, umiejetnosci i odpowie-
dzialnosci.

Na podstawie prowadzonych badan, miedzy innymi przez prof. Bogdana Szul-
ca w Akademii Obrony Narodowej, zostaty wyspecyfikowane wzorce osobowe
oraz cechy, jakimi powinien charakteryzowac sie szef, aby mogt jednoczesnie stac
sie dobrym przywddca. Do zasadniczych cech nalezy zaliczyé: zachowanie i po-
stawe, odwage fizyczng i moralng, stanowczos¢, niezawodnoSc¢, pewnoSC siebie
budzacg zaufanie, wytrwato$¢ w dziataniu, wytrzymatos¢ na trudy dziatania, entu-
zjazm, inicjatywe, pomystowos¢, prawosc¢ i uczciwos¢ oraz wiarygodnos¢, obiek-
tywizm w osgdzaniu podwiadnych i sytuacji, rozsgdek w podejmowaniu decyzji,
sprawiedliwo$é, lojalnos¢, takt, bezinteresowno$¢, negocjacyjnosc. Ale, opricz
tych cech, zaktada sig, ze aby sta sie rzeczywistym przywodcg nalezy posiadac
rowniez duze doswiadczenie i umiejetnos¢ oddziatywania na otoczenie. Powinny
one bycC stale doskonalone, a bedzie to mozliwe jedynie w sytuacji posiadania sze-

rokiej wiedzy merytorycznej z tej dziedziny.

1.4. Style kierowania

Poruszajac pewne kwestie, dotyczace autorytetu i osobowosci kierownika, nie
sposdb pomingé zagadnien zwigzanych ze stylem kierowania. Skoro o tym decy-
duje cztowiek, to tatwo zauwazyc, iz stylow kierowania jest duzo. Zawsze bowiem
dobry styl kierowania to taki, ktory sprawdza sie w danym zespole. Najlepsi sze-

fowie zespotow to ludzie, ktorzy albo posiadajg naturalny styl, odpowiedni do kie-
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rowania danym zespotem, albo tez nauczyli sie modyfikowac swdj naturalny styl
zgodnie z potrzebami.

Z powyzszego stosunkowo fatwo wywnioskowac, iz styl kierowania to
wzglednie utrwalony catoksztalt sposobow oddziatywania kierownika na pod-
witadnych w celu skionienia ich do realizacji zadan stojacych przed organziacja.
To odzwierciedlenie okreslonego zbioru relacji istniejgcych miedzy przetozonymi
a podwiadnymi, ktore przejawiajg sie przede wszystkim w sposobie sprawowania
wiadzy, o czym bedzie mowa w dalszym ciggu publikacji. Innymi stowy styl kie-
rowania to catoksztatt stosunkéw miedzyludzkich zwigzanych ze sposobem po-
stepowania kierownika w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. W praktyce dany styl
kierowania dostrzegany jest poprzez zachowania, sposob podejmowania decyzji,
wydawania polecen, stosowania bodzcéw dla realizacji celow oraz stosunku do
podwiadnych.

Refleksje z praktyki dziatania oznaczaja, miedzy innymi, to aby kierownik
uswiadamiat sobie, jaki jest jego naturalny styl kierowania oraz co ewentualnie
nalezatoby zmodyfikowa¢ w zwigzku ze zmianami wewnatrz lub na zewnatrz or-
ganizacji. Styl kierowania wywiera bowiem decydujacy wptyw na atmosfere pracy
w firmie,

Uogdlnione postawy i zachowania kierownikdéw pozwolity wyodrebnic¢ kilka
stylow kierowania. Niekiedy czyniono to przez pryzmat dziatalnoSci danej organi-
zacji lub wyimaginowanych wartosci, jakimi byly na przyktad wartosci socjali-
styczne.

Bioragc za podstawe sposOb postepowania kierownika wobec podwiadnych,
zwlaszcza kwestie uzyskiwania postuchu i stopien wspétuczestnictwa podwiad-
nych w kierowaniu, wyroznia sie dwa zasadnicze style kierowania: demokra-
tyczny i autorytarny, okreSlany takze jako autokratyczny. One to ukazujg od-
mienno$¢ oddziatywania na ludzi, niezaleznie od rodzaju przedsiebiorstwa.
W pewnym stopniu obrazujg takze stopien swobody dziatania, jaki kierownik po-
zostawia podwiadnym. Te dwa zasadnicze style kierowania traktowane sg jako
podstawa (rdzen) kolejnych typologii. Na przykiad A. Hardingham wyrdznia style:

- dyrektywny (charakterystyczny dla poczatkujgcego zespotu),

- delegujacy (uzyteczny dla kompetentnego, doswiadczonego zespotu),
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- wspierajacy (zalecany dla zespotow stabych, niepewnych, przechodzacych
Kryzys),

- inspirujacy/charyzmatyczny (uzyteczny dla zgranych zespotow dziatajacych
w sytuacjach duzego ryzyka).

Z kolei P. Honey wyroznia tez cztery, ale nieco inne style kierowania. Wedtug
tego autora sa to style:

- dyrektywny (kierownik okresla co ijak nalezy wykonac),

- konsultatywny (kierownik pyta zesp6ét o opinie i dopiero podejmuje decy-
ZJa),

- uczestniczacy (kierownik wraz z grupa ustala co nalezy zrobic),

- delegujacy (kierownik wyjasnia sytuacje i przekazuje ograniczenia, a zespot
sam decyduje co ijak nalezy zrobic).

W demokratycznym stylu kierowania nie ma kategorycznego (wyraznego)
podziatu na tych, ktorzy rzadza i tych co stuchajg - sa wykonawcami. W tym spo-
sobie kierowania cztonkowie grupy majg prawo udziatu w podejmowaniu decyzji.
Kierownik daje zespotowi duzg samodzietnosc i szerokie pole do przejawiania ini-
cjatywy. W $lad za takimi uprawnieniami grupy, kierownik liczy sie z jej zdaniem
I przedstawianymi argumentami. Rozstrzygniecia dokonuje po wystuchaniu racji
potencjalnych wykonawcow. Wczesniej jednak uzyskuje aprobate pracownikow
dla planowanych poczynan.

Demokratyczny styl kierowania nie pozbawia wiec kierownika jego upraw-
nien. Nadal on rozstrzyga problemy i podejmuje decyzje. Jednak poprzez wystu-
chanie zdania strony drugiej (podwiadnych) jest znacznie wieksze prawdopodo-
bienstwo podjecia decyzji racjonalnej, z ktdrg beda sie utozsamiaC cztonkowie
grupy. Ponadto przy tym sposobie kierowania wystepuje wieksza identyfikacja
personelu z organizacjg i z tym co robig. Sa stworzone przestanki, by ludzie pra-
cowali w sposéb, ktory sami uwazajg za najlepszy.

Kierownik, aktywnie wigczajac pracownikow w nurt spraw danej organizaciji,
osigga jeszcze inne cele. Poprzez przekazywanie czesci uprawnien decyzyjnych na

szczeble posiadajace najwiekszg wiedzg o problemie nie popetni btedow. Ponadto



podwiadni otrzymane zadanie bedg traktowali jako swoje, ktérego sposéb wyko-
nania stworzono w petni wykorzystujac ich wiedze i umiejetnosci.

Jest wiec rzeczg zrozumiaty, iz demokratyczny styl kierowania nazywany
jest stylem partnerskim. Oprocz bowiem atmosfery wspotnoty bardzo istotna jest
takze partycypacja pracownikdéw w zarzgdzaniu dang organizacja.

Przy tym stytu kierowania korzysci ma takze sam kierownik. Znacznie tatwiej
jest mu tworzy¢ image wiasnej osoby - kompetentnego przetozonego. Bedzie miat
takze czas na zajecie sie sprawami najistotniejszymi, bo te drobne rozstrzygnag
podwiadni.

Catkowicie odrebne sag reguty postepowania przy autorytarnym stylu kiero-
wania. W tym przypadku obserwujemy ostry (wyrazny) podziat na kierujacych
I kierowanych, rzadzacych i rzadzonych, tych ktérzy posiadajg wiadze i przewodzg
oraz tych, ktérzy majg stucha¢. Wiadza kierownicza jest skupiona w jednych re-
kach i opiera sie gtownie na wiadzy formalnej.

W autokratycznym stylu kierowania kierownik sam rozstrzyga problemy.
Osobiscie decyduje jak wykonac zadania i jak majg postepowac, co czynic, po-
szczegolni pracownicy lub podlegte zespoty. Kierownik sam okresla sposéb poste-
powania oraz zakres i forme wspotpracy. Nikt inny tylko kierownik osobiscie po-
dejmuje istotne decyzje. On tez przejawia tendencje do nadmiernej koncentracji
uprawnien. Na ogot, chcac gorowac nad podwiadnymi, ogranicza dostep do infor-
macji.

Centralizacji uprawnien towarzyszy nieche¢ informowania zatogi o tym co sie
dzieje w przedsiebiorstwie. W motywacji za$ pracownikow dominujg negatywne
srodki, gtéwnie kary.

Taki despota czy dyktator stosunkowo tatwo wytworzy specyficzng sytuacje
w organizacji i wsrod podwiadnych. Szybko zniecheci ludzi do zadawania pytan
I otwartosci. Sttumiona zostanie che¢ samodzielnego decydowania i przejawiania
inicjatywy. Ucierpi zaangazowanie, bowiem pracownicy doskonale wiedzg, iz kie-
rownik wie wszystko i wszystko potrafi najlepiej. Nikogo wiec nie powinno dzi-
wic, iz w organizacji (zespole) zacznie obowigzywac zasada: nie wychylac sie.

Zwiaszcza w krajach Dalekiego Wschodu istnieje odmiana stylu autorytar-

nego o charakterze paternalistycznym. Charakteryzuje sie on podobnym ukta-
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dem stosunkow jak w rodzinie, gdzie pierwsze, niekwestionowane miejsce zajmuje
ojciec. W przedsiebiorstwie tez sg ojcowskie (rodzinne) stosunki. Nie ma tam jed-
nak miejsca na dyskusje czy udziat w sprawowaniu wiadzy. Kierownik, podobnie
jak ojciec, wymaga postuchu i bezwzgtednego podporzadkowania sie jego woti.

Z odmiang stylu autorytarnego mamy do czynienia rowniez w Polsce.
W. Kiezun wyroznia bowiem styl autorytarno-kolegialny. Wedtug tego autora,
z takim stylem kierowania mamy do czynienia, gdy kierownik stwarza pozory ko-
legialnosci. Przejawia sie to gtownie w tym, ze organizuje zebrania i narady, ktore
nie stuzg jednak wykorzystaniu wiedzy i doSwiadczenia pracownikéw, a pozwalajg
manipulowa¢ odpowiedzialnoscig za decyzje. Jesli sa poprawne, to zastuga kie-
rownika, gdy za$ skutkujg efektami niezgodnymi z oczekiwaniami - to wina pra-
cownikow.

W konkluzji nalezy stwierdziC, ze wspotczesny kierownik, jesli chce byc¢ sku-
teczny, nie moze ograniczac sie do ciggtego stosowania tylko jednego stylu kie-
rowania. Kazdy z nich ma bowiem zalety i wady, a niekiedy w okreslonych sytu-
acjach wady moga by¢ postrzegane jako zalety. Dlatego kierownik na biezgco po-
winien analizowac otaczajgcg go rzeczywistosC i wybiera¢ takie sposoby kierowa-
nia ludzmi, ktore w danej sytuacji beda najbardziej efektywne. Musi ciggle dosko-
nali¢ swoje umiejetnosci i podejscie do ztozonej problematyki kierowania, aby nie
popas¢ w rutyne i nie przyzwyczajac sie do jednego tylko stylu. Jesli zajdzie po-
trzeba to obok demokratycznego stylu kierowania mogg by¢ na przyktad stosowa-

ne formy bliskie autokratycznemu sposobowi sprawowania wiadzy.

1.5. Zarzadzanie przez cele

Od lat poszukuje sie nowych form i metod sprawowania funkcji kierowni-
czych. Oprécz wypowiedzi w szeregu opracowaniach, powstatych z udziatem teo-
retykow 1 praktykow, a zwilaszcza podczas realizacji przedsiewzie¢ produkcyj-
nych, akcentowane jest zarzgdzanie przez cele. Obecnie jest ono postrzegane jako
cos odmiennego niz byto zalecane przed laty - w poprzednich edycjach réznego

rodzaju opracowan z szeroko rozumianego zarzgdzania.
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w kontekscie nowych uwarunkowan funkcjonowania szeregu organizacji zro-
zumienie tej filozofii zarzadzania jest bardzo istotne. Nalezy ponadto zauwazyc, iz
ten nurt nowego kierowania organizacjami zdobywa sobie coraz wiecej zwolenni-
kéw. Godzi sie podkresli¢, iz zarzadzanie przez cele (ZPC) juz niedtugo obcho-
dzi¢ bedzie 50. rocznice oficjalnej obecnosci. W 1954 roku okreSlenie to zostato
bowiem spopularyzowane przez Petera DRUCKERA jako jeden ze sposobdow pla-
nowania, w jego ksigzce The Pracitice ofManagement (Praktyka zarzgdzania).

Od tamtego czasu mineto sporo tat. Zarzadzanie przez cele przechodzito rézne
okresy. Byto przedmiotem wielu dyskusji, ocen i badan. W wymiarze teoretycz-
nym i praktycznym szukano najtrafniejszych rozwigzan, ktore skutkowatyby do-
skonaleniem mechanizmow wprowadzania tego typu programu do praktyki
I korzystnie oddziatywato na motywacje tudzi do pracy. Niejako przy okazji opra-
cowano duzo podobnych programéw, w tym ..zarzadzanie przez wynikr. ..kiero-
wanie celamr. ..planowanie i kontrola pracy" i inne.

Z uwagi na charakter niniejszego opracowania zrezygnowano z opisu pogla-
dow Druckera i innych osob, ktorzy zajmowali sie doskonaleniem zarzgdzania
przez cele. W zamian za to przyblizono, iz zarzgdzanie przez cele odnosi sie do
sformalizowanego lub wzglednie sformalizowanego zbioru procedur, rozpoczyna-
jacych sie od ustalania celow, a konczacych na analizie wynikdw. Jest to wiec jed-
na z podstawowych przestanek ,,zezwatajgcych” na przeniesienie proponowanych
rozwigzan na grunt roznorodnych organizacji, bez wnikania w szczegoty cyklu
produkcyjnego (wytwarzanego produktu czy tez ustugi).

W tej filozofii zarzadzania, rozumianego jako proces, aktywnie uczestniczg
przetozeni 1 podwiadni. | tu pojawiajg sie pewnego rodzaju kiopoty. Trudno bo-
wiem niektorym kierownikom mysle¢ o tym, aby w procesie kierowania byli part-
nerami dla podwtadnych. Kategorycznie i wasko zarazem rozumiejac pojecie ,,kie-
rowanie”, nie dopuszczajg ewentualnosci uczestnictwa pozniejszych wykonawcow
zadan w trakcie ich precyzowania. Kierowanie rezerwujg wytgcznie dla siebie.

Istota zarzadzania przez cele sprowadza sie do tego, ze ustalanie celow,
awiec i zadan do wykonania, odbywa sie z udziatem kierownika i podlegtego mu
personetu - potencjatnych wykonawcow. Jednak najpierw tworzy sie wspolny cel

(cele) i kresli gtdbwne obszary odpowiedzialnosci kazdej jednostki organizacyjnej,
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a nierzadko i pracownika, w postaci wymiernych oczekiwanych wynikow (celow).
Cele te sg wykorzystywane przez podwiadnych do planowania wiasnej pracy. Od-
grywajg takze istotng role w procesie Sledzenia wynikdw i systematycznej oceny
efektywnosci w odniesieniu do wczesniej nakre$lonych celow.

Skoro znaczne grono oséb uczestniczy w realizacji celu gtownego i wynikaja-
cych z niego cetow czastkowych, to ze wszech miar wskazane jest, aby podwiadni
(wykonawcy) aktywnie uczestniczyli w procesie planowania i precyzowania za-
dan. Poprzez ten fakt w peini identyfikujg sie z tym, co majg robi¢. Przy takim
rozstrzygnieciu jest gwarancja, ze poszczego6lne cele, rozumiane jako cele czast-
kowe, bedg zbiezne ze wspolnym celem ogolnym. Jest pewnos¢, ze kazdy wyko-
nawca wie co ijak ma czynic.

Przy zarzadzaniu przez cele angazuje sie kierownikow i ich podwitadnych (Kie-
rownikow nizszego szczebla) do wspdlnego ustalania konkretnych celow, akcep-
towanych przez uczestnikow spotkania. Obydwie strony (przetozeni i podwiadni)
sg wiec przekonani, ze cete sg reatne i doktadnie zrozumiate. Znane sg im rézno-
rodne uwarunkowania realizacji zadan na drodze do osiggniecia celu.

W wymiarze praktycznym sedno poruszanej kwestii tkwi w tym, ze podwtad-
ny zamiast sprecyzowanego okrestenia co powinien zrobi¢ (wykonac¢) powiada-
miany jest co i w jakim cetu ma wykona¢, ma okrestony cet swego dziatania.
W tym przypadku nie przedstawia mu sie sposobu wykonania zadania, ajedynie
pewne uwarunkowania, wynikajace gtéwnie z faktu, iz jest to cet czastkowy -
cze$¢ celu ogolnego. W praktyce oznacza to, iz podwiadny (wykonawca) sam de-
cyduje, jak ten cel osiggna¢. W zalezno$ci od sytuacji dobiera sity i srodki oraz
okresla sposéb ich wykorzystania. Istotne jest jednak, aby cel dziatania, nakresSlo-
ny przez przetozonego, korespondowat z posiadanymi mozliwosciami wykonawcy.
Gdy za$ warunek ten nie jest spetniony nieodzowne staje sie niezbedne wzmocnie-
nie lub wsparcie, zgodnie z zasadg realnosci przekazywanych do wykonania zadan
- realnoScig osiggniecia okre$lonych celow.

W zarzadzaniu (kierowaniu) przez cele wykonawca sam decyduje, zwiasz-
cza w odniesieniu do tego, jakg wybra¢ droge postepowania oraz zaangazowac Sity
I Srodki. Moze wiec kierowac¢ podlegtymi ludzmi i zasobami, a nie by¢ wykonawcg

tego, co ktos$ za niego zdecydowat. Moze w petni ukaza¢ swoj profesjonatizm.
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Ta demokratyczna forma okreSlania zadan sprzyja dazeniu do osiggniecia ce-
low. Sg nawet przestanki, ktore korzystnie oddziatywajg na pozniejsze dziatanie,
dochodzenie bowiem do tych celow cechuje samodzielnos¢, ktdra jest dostrzegalna
w realizacji poszczegolnych planow.

Przetozenie powyzszych dyrektyw postepowania na grunt organizacji nie wy-
daje sie byC trudne. Okre$lone refleksje moga sie pojawi¢ jednak przy zasadnosci
uczestnictwa podwiadnego w pracy przetozonego nad celami adresowanymi do
potencjalnych wykonawcow. Praktyka wykazuje, iz jest to mozliwe. Tego rodzaju
rozwigzania od lat stosowane sg w szeregu innych organziacjach zachodnich. Po-
nadto nalezy zauwazy¢, iz obecno$¢ podwitadnego przy okreslaniu dla niego celu
dziatania jest ze wszech miar zasadna. Wtedy bowiem znacznie fatwiej zrozumiec
cel przetozonego oraz zalezno$¢ jego osiggniecia od naszego celu czastkowego, od
tego, jak my wykonamy adresowane do nas zadania. Znacznie fatwiej przy takim
rozstrzygnieciu zrozumie¢ np. miejsce i role swego oddziatu (wydziatu) w syste-
mie danej organizacji jako catosSci oraz réznego rodzaju uwarunkowania wspolne-
go dziatania na drodze do osiggniecia zbiorowego celu - celu organizacji. Obawy
za$, iz ,ucierpi” na tym autorytet przetozonego wydajg sie by¢ nieuzasadnione.
Prawda jest, iz nastepuje pewne przesuniecie wiadzy i uprawnien. W ogolnym jed-
nak bilansie przewazajg w sposéb zdecydowany korzysci, a bariera, ktérg trzeba
bedzie pokonaC (zmieniC sposob postepowania w procesie decyzyjnym), wymaga
jedynie czasu i zmian mentalnosciowych niektérych kierownikow.

Idea zarzgdzania przez cele nie zmaterializuje sie z chwilg np. wprowadzenia
stosownych dokumentéw normatywnych. Jak w kazdym procesie, gdzie uczestni-
czy cztowiek, nieodzowny jest czas; gtebokie przekonanie o sensie zmian w do-
tychczasowym postepowaniu. Zapewne sprzyja¢ temu bedzie, postulowane w wie-
lu opracowaniach, wydtuzenie czasu na planowanie dziatan, zwiaszcza tych o du-
zym ciezarze gatunkowym.

Powigzania miedzy funkcjami planistyczng oraz kontrolng sg kolejng, dosc
istotng cechg zarzadzania przez cele. W tym jednak przypadku te powigzania
zmierzajg do przezwyciezenia przeszkéd w planowaniu. W catej rozciggtosci moze
by¢ wiec stosowane w przedsiebiorstwach produkcyjnych i ustugowych. Tu tez,

przy poprawnie rozumianej funkcji kontrolnej, mozna realne mysle¢ o eliminowa-
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niu pewnych nieprawidtowosci. Sprzezenie zwrotne z planowaniem zaowocuje
usprawnieniem dziatania, raz popetnionych btedow nie bedzie sie powielac.

W zarzadzaniu przez cele pojawiajg sie dylematy co do granicy (szczebla or-
ganizacyjnego) stosowania tej filozofii kierowania. Powszechnie sadzi sie, iz kie-
rowanie przez cele najlepiej mozna realizowaC w organizacjach strukturalnie zto-
zonych. Tam bowiem podwiadni majg wiekszg swobode dziatania, chociazby dla-
tego, iz obszar zainteresowania czy odpowiedzialnoSci jest stosunkowy duzy.
Znaczne sg tez mozliwosci wykorzystania posiadanego potencjatu ludzkiego
I technicznego.

Wspomniane dylematy pojawiajg sie w odniesieniu do kierownikdéw nizszego
szczebla i szeregowych pracownikow. Wiele zalezy bowiem od osobowosci wyz-
szego przetozonego i charakteru realizowanych zadan. Istotne jest réwniez, aby
w dziataniu byfa perspektywa; trzeba wiedzie¢ co czyni¢ pdzniej - po wykonaniu
okreslonego zadania. Jest wiec okreslona perspektywa dziatania, co jest nie-
odzowne takze do zarzgdzania przez cele, ktére mozna stosowac rowniez w odnie-
sieniu do dolnych ogniw kierowniczych organizacji.

Nieco inaczej poruszona kwestia powinna byC¢ postrzegana na szczeblu, jak to
nazwano, szeregowego pracownika. W tym przypadku przewazajg sytuacje, gdy
jest on ,,skrepowanym” wykonawcg. Z reguty nie ma zbyt duzej swobody dziata-
nia, a w wielu przypadkach wykonuje to, co mu kazano.

Oczywiscie nie jest to podziat sztywny. DoSC czesto moga mie¢ miejsce od-
stepstwa. Warunki funkcjonowania poszczegélnych organizacji ukazujg, iz jest
bardzo szeroka paleta zadan, a ponadto warunki ich realizacji moga byC wielce
urozmaicone. Niekiedy wspomniane rozgraniczenie co do szczebla organizacyjne-
go przestaje dawac znaC o sobie. Zarzadzanie przez cele moze dotyczyC znacznie
szerszego kregu 0sob i to bez zwigzku z uktadem hierarchicznym czy funkcjonal-
nym. Podejmujgc pewien wysitek w miare precyzyjnie mozna opracowa¢ wykaz
indywidualnych celow i zakresu odpowiedzialnosci.

Pomimo akcentowania korzysci ptynacych z zarzadzania przez cele nalezy do-
strzegaC takze —sygnalizowang juz —potrzebe nakladu czasu i wysitku, aby wia-
Sciwie korzysta¢ z tej filozofii kierowania zespotami ludzkimi. Istotne jest przy

tym, aby w ten proces angazowali sie¢ wszyscy uczestnicy danego przedsiebior-
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stwa. Nieodzowne jest ciagte zaangazowanie kierownictwa i prezentowanie przez
te osoby postawy zachecajgcej do uczestnictwa podwiadnych w ustalaniu celow.

Poprzez roznego rodzaju formy szkolenia trzeba ponadto zmierzaé do tego,
aby wszyscy cztonkowie danego zespotu wiasciwie rozumieli zatozenia zarzadza-
nia przez cele. To wigze sie takze z wykazywaniem wiele zrozumienia i cierpliwo-
sci na poczatku drogi; podczas wdrazania w zycie tej idei.

Niektorzy podkreslajg rowniez swego rodzaju zagrozenia, jakie niesie z soba
zarzadzanie przez cele. PodkreSlane sg zwtaszcza zagrozenia jakie moga wynikng¢
podczas oceny podwtadnych. Oni to bowiem niekiedy mogg czuc sie niedowarto-
sciowani, postrzegaC swoja ocene jako niezbyt korzystng, a zwlaszcza wtedy, gdy
sposdb wykonania zadania ma w petni korespondowac z oczekiwaniami przetozo-
nego. To z kolei negatywnie bedzie ustawiato ich do kolejnych przedsiewziec
w duchu zarzadzania przez cele. Moze takze zniecheca¢ do innowacji, co zapewne
nie pozostanie bez wptywu, np. na awans.

Niezbedne sg takze okresowe przeglady okreslonych wykazéw celéw indywi-
dualnych i odpowiedzialno$ci. Trzeba to czyni¢ wraz ze zmiang zadan lub struktu-
ry przedsiebiorstwa, co niejednokrotnie ma u nas miejsce w przeprowadzanej re-
strukturyzacji przemystu.

Osiaggniecie zadowalajgcego stanu zarzadzania przez cele nie da sie uzyskac
wylgcznie dzieki stownym deklaracjom. Wraz ze zgtebianiem wiedzy teoretycznej
niezbedne sg posuniecia praktyczne, osadzone na gtebokim przekonaniu o bardzo
dobrym przygotowaniu kierownikow i wiara w nich. Trzeba wierzy¢ w to, iz pod-
wiadny moze mile zaskoczyC przetozonego podczas realizacji zadan. Przekonanie
o profesjonalnym przygotowaniu nie pozostanie zapewne bez wpltywu na zaanga-
zowanie i inwencje, a to z kolei wptynie takze na korzystniejsze postrzeganie ca-
tego zespotu i osiggane przez niego wyniki. W tym tez miejscu zasadne jest przy-
blizenie stébw G. S. Pattona: ,,Nigdy nie mow ludziom, jak maja sie zabracC do rze-
czy. Powiedz im, co majg zrobi¢, azobaczysz, ze zaskoczg Cie swojg pomystowo-

scig'.



1.6. Organizacja pracy wiasnej kierownika

Ze wszech miar zasadne jest zaprezentowanie pewnych zasad organizacji pra-
cy wiasnej kierownika - zasad, ktore majg uwzgledniaC uwarunkowania i elimi-
nowacC najczesciej popetniane btedy. Bazujgc jednak na wielu opracowaniach teo-
retycznych, wynikach przeprowadzanych badan, wasnych obserwacjach i rozmo-
wach probowano przedstawi¢ bardzo skondensowany zbior pewnych regut poste-
powania. Nalezy mie¢ nadzieje, iz przy stosunkowo duzym stopniu uogolnienia
bedzie magt on by¢ wykorzystany nie tylko przez kierownikow, ale réwniez przez
inne osoby funkcyjne w réznego rodzaju organizacjach.

Badania prowadzone wykazuja, ze duzy procent czynnos$ci kierownika oraz
czas ich trwania moze byC stosunkowo doktadnie zaplanowany. Wiele zalezy jed-
nak od szefa. Wiekszos¢ z nich stara sie utrzymac zasade planowanych kontaktow
z podwiadnymi i przetozonymi, przygotowujac starannie materiat decyzyjny (in-
formacyjny) zebrany na podstawie wiasnych przemyslen i informacji doraznych.

Uregulowany tryb dziatania kierownika wigze sie ze stosowaniem przez niego
osobistego planu pracy. Dokonujac pewnych uogolnien mozna stwierdzic, iz 0so-
bisty plan pracy zapewnia nastepujace korzysci:

- umozliwia utrzymanie wiasciwej z gory zatozonej proporcji w zaabsorbo-
waniu poszczegolnymi funkcjami, zwlaszcza merytoryczng i organizatorskg oraz
zagadnieniami wchodzacymi w zakres niezbednych czynnosci;

- utatwia wygospodarowanie czasu na prace koncepcyjng, umozliwiajgc zare-
zerwowanie minimum niezbednego czasu;

- praca wedtug ustalonego i znanego wspoétpracownikom rozktadu zaje¢ uta-
twia i porzadkuje prace podwiadnych, wptywajac tym samym na wprowadzenie
tadu organizacyjnego w catej instytucji (zespole);

- planowany bilans czasu pracy kierownika pozwata na zastosowanie higieny
pracy umystowej, zapobiegajgc w ten sposéb zjawisku przemeczenia

| powstawaniu chorob zawodowych.
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Zawsze jednak kierownik, planujac prace wiasng, powinien bra¢ pod uwage
czynniki okre$lajgce wydajng, racjonalng prace umystowa oraz zasady gospodaro-
wania funduszem czasu osobistego. Nalezy pamieta¢ takze o tym, ze efektywne
wykorzystanie funduszu czasu osobistego zalezy gtownie od stytu i przyjetych me-
tod pracy wiasnej. Planujac swoje dziatanie, kierownik powinien wiec uwzgtednic
podstawowe zasady o0szczednego gospodarowania czasem. Mozna ja przedstawic
w postaci +3 dyrektyw postepowania”

Bez jasno wytyczonego celu (celéw) nie przystepuj do pracy. Dla kazdego
kierownika celem jest ,,przyszty stan rzeczy lub procesu”, tzn. taki, dla ktorego
osiggniecia dziatanie podejmujemy, ku ktoremu w jego toku zmierzamy i ktory
postrzegamy jako jego skutek. Nie jest zatem celem samo dziatanie, na przykiad
kontrolowanie podwtadnych, przeprowadzenie narady, zorganizowanie szkolenia,
a jego rezultat, ktérym moze byc¢: wyeliminowanie nieuzasadnionych mankamen-
tow w szkoleniu lub funkcjonowaniu jakiego$ elementu strukturalnego jednostki,
uzgodnienie stanowisk w okreSlonej sprawie, opanowanie wiedzy lub umiejetnosci
w pewnym zakresie. Praktyka dowodzi, iz te z pozoru tylko oczywiste stwierdze-
nia stajg sie niekiedy bardzo trudne do przelozenia na jezyk konkretnych ustalen.
W skomplikowanej codzienno$ci moze sie okaza¢ trudne wytyczenie tylko jedne-
go celu. Wielo$¢ celéow rodzié moze obawy o ich konkurencyjnosc¢
I w konsekwencji o pojawienie sie sytuacji, w ktorej cel gtowny zbyt czesto znika
z pola widzenia. By do tego nie dopuszczac, wytyczony cel (cele) najlepiej zapisaé
w notatniku, w kalendarzu lub po prostu na kartce i umiescic jg na biurku. R. Tow-
send radzi, by vis-a-vis biurka widniat napis nastepujacej tresci: ,,Czy to co robie
lub mam zamiar robiC, zbliza do osiggniecia naszych celow”. Stwierdzenie to nie
wymaga zadnego komentarza.

Koncentruj sie na priorytetach. Jasne jest jednak, by mogto to nastgpic,
trzeba je sobie dobrze uzmystowiC. Pomocne w tym wzgtedzie okaza¢ sie moze
zastosowanie w praktycznym dziataniu, dos¢ popularnej, metody ABC. Pozwala

ona tak planowac czas pracy w skali dnia, tygodnia, miesigca, a nawet roku, by

D. Elsner, Gospodarowanie czasem wasnym kierownikajako problem dydaktyczny, Centrum Do-
skonalenia Nauczycieli Oddziat w Katowicach, 1989, s. 34-38; Por. G. Sabetzki, Termin-Sache. Zehn
Regeln fur esfolgreiches Zeitmanagement. Der Organisator, XI 1986.
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oznacza¢ w kazdym przypadku waznoS$¢ zatatwionych spraw i przeznaczaC na
sprawy uznane za wazne (priorytety) przewazajgca cze$¢ wydatkowanego czasu.

Metoda ta zaktada podziat wykonywanych czynnosci na: A - bardzo wazne,
B - Srednio wazne i C - mato wazne. W zatozeniach tej metody zawarte jest zate-
cenie, by na czynnosci z grupy A przeznacza¢ 65% planowanego czasu, ha czyn-
nosci z grupy B - 20%, a na czynnosci z grupy C tylko 15%"

Jest oczywiste, iz zwlaszcza w diuzszej perspektywie czasowej, trudno osig-
gnaC taka precyzje w podziale czynnosci. Dlatego niejednokrotnie spotykamy sie
z sugestiami, aby zalecenia tej metody nieco uogolni¢ i podczas opracowywania
planu pracy akcentowaé przede wszystkim czynnosci najistotniejsze. Uszczegoto-
wianie i stopniowe zblizanie sie do proponowanych wskaznikdéw nastepuje w mia-
re konkretyzacji czynnosci, ktére przyjdzie wykonywac kierownikowi.

Pracuj zgodnie z planem. Oponenci tej dyrektywy twierdzg, ze planowanie
pracy wiasnej nie ma wiekszego sensu, gdyz sporzadzane plany nie wytrzymuja
zderzenia z rzeczywistoscig. Jednak jak wynika z praktyki zderzenia tego nie wy-
trzymujg plany sztywne, a raczej sztywno patrzacy na rzeczywisto$¢ ich tworcy.
Plan pozwala bowiem na rownomierne w ciggu dnia roztozenie pracy i na zacho-
wanie dostosowanego do indywidualnych potrzeb jej rytmu. Pozwala rowniez na
racjonalne zagospodarowanie poszczegolnych godzin. Na ,,zderzenie z rzeczywi-
stoscig” w planie nalezy pozostawiC rezerwe czasu. Bez tych pozornych luzow
trudno bowiem mysle¢ o wykonywaniu czynno$ci, ktore niesie zycie. J. Rogers
proponuje, aby w tygodniowym planie zapisywaé czynnosci, ktore kierownik mu-
si, powinien i mogtby . Sporzadzenie planu to jeszcze nie wszystko. By magt by¢
zrealizowany nieodzowne staje sie okresSlenie, co bedzie do tego potrzebne, na
przyktad: kontakty zjakimi osobami, zgromadzenie jakich informacji, rozstrzy-
gniecie jakich problemow, itp. Nieodzowna jest takze determinacja dla konse-
kwentnego wykonania zaplanowanych dziatan i choc¢by kilka minut dziennie na
podsumowanie dokonan. Sumaryczny czas ujmowany w planie pracy nie powinien
wiec przekraczaC potowy czasu pracy. Przestrzeganie tego normatywu umozliwia

nalezyta, terminowag realizacje zaplanowanych przedsiewziecC, poprawne wykony-

Por. D. M, Stewart, Praktyka kierowania, Warszawa 1994, s. 43.
Tamze, s. 40.
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wanie zadan biezacych oraz zadan, ktérych nie mozna bylo przewidzie¢ podczas
sporzadzania planu. Stosowanie tej reguty umozliwi zharmonizowanie naszych
dziatan z dziataniami innych osob i w ten sposdb pozyskiwaé réowniez oszczedno-
sci czasu swojego i podwiadnych. Praktyczny wyraz tej dyrektywy odnajdujemy
takze w dos¢ mocno akcentowanej potrzebie, aby mie¢ zawsze zaplanowany roz-
kiad zajeC na dzien nastepny, a zwlaszcza na te czynnosci, od ktorych rozpocznie
sie prace. Wielce zasadne jest tez ustalenie zadan, ktére chce sie zakonczy¢ w da-
nym dniu.

Scalaj czas pracy i nie pozwalaj, by ci przeszkadzano. Ta dyrektywa oparta
jest na przestance, iz wspolng cechg sprawnie dziatajacych kierownikdéw jest ich
szczegOlna troska o czas. Tylko z pozoru cecha ta wydaje sie bardzo prozaiczna
I mato atrakcyjna. Wiele 0sOb sgdzi, iz prace nad udoskonaleniem swej dziatalno-
sci powinni rozpoczynac od rozwazan natury koncepcyjnej. Jednak - jak podkresla
Drucker - pracy tej nie mozna wykonaé nalezycie, je$li nie dysponuje sie wieksza
niz dotad iloScig niezaktdconego czasu na myslenie. Powaznej pracy koncepcyjnej
nie mozna bowiem wykonywacC w krotkich przerwach miedzy zatatwianiem pil-
nych spraw biezacych. Nalezy pracowa¢ w zamknietych blokach czasowych. Kaz-
da bowiem praca wymaga czasu, a wazna praca koncepcyjna - spokoju na jej
przemyslenie. Ciagte odrywanie sie od pracy uniemozliwia koncentracje - nie
wplywa takze na jej efektywnosc, a trafnosC decyzji jest niejednokrotnie wielce
refleksyjna. Niejeden z kierownikow (pracownikow) przekonat sie zapewne o tym,
iz niewiele mozna zrobic, a tym bardziej zajg¢ sie problemem, gdy co kilkanascie
minut dzwoni telefon, wchodzi podwiladny czy interesant. Tego rodzaju praktyki
sg nie do przyjecia. Jest bowiem zrozumiate, ze dla pracy koncepcyjnej potrzebne
sg 2- 3-godzinne bloki czasu bez zadnych przerw i czynnosci dodatkowych.

W literaturze dotyczgcej poruszanej kwestii czesto podawany jest przykiad
prezydenta F. D. Roosevelta, ktory w 1939 roku powotat specjalne biuro dla
ochrony swojego czasu. Asystenci zatrudnieni w tym biurze mieli za zadanie pod-
dawac selekcji informacje kierowane do prezydenta i decydowac: ktorymi z nich
zaprzatacC jego uwage, kto ma to czyni¢, w jaki sposob i kiedy? Sadze, iz cel wyni-

kajacy z przyblizonego przyktadu mozna rowniez osiggna¢ w niejednym przedsie-
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biorstwie. Realne jest to gtownie dzieki sprawnie dziatajgcemu sekretariatowi, czy
nawet asystentowi kierownika.

Na zadanie trudne wykorzystaj ,,lepszy” czas. ldea tej dyrektywy oparta jest
na wydolnosci umystowej cztowieka w ciggu dnia. Dla pracy umystowej sg w cig-
gu dnia ,tepsze” i ,,gorsze” pory. Stad przez 8-fO godzin przeznaczonych dziennie
na wykonywanie czynnosci zawodowych (por. tab. 1) nie pracuje sie z jednakowg
wydajnoscig. Oczywiscie moztiwe sg indywidualne odchylenia, o czym sygnali-
zowano juz wczesniej. Jednak, przektadajac psychofizyczne uwarunkowania na
praktyke dziatania oznacza, ze godziny miedzy 9 a +2 powinny byc¢ blokiem czasu,
ktory poswiecany jest na prace koncepcyjng, na rozwigzywanie problemow, czy
tez na wszelkiego rodzaju zadania o wysokim stopniu trudnosci, pozostate odkia-
dajac na okresy, w ktorych umystu nie staC juz na intensywny wysitek. Istotne jest
takze wiasciwe interpretowanie swojego wewnetrznego rytmu pracy. Jezeli czas
wykonywania zadania jest z nim zgodny, to zapewne zostanie ono wykonane
w czasie znacznie krétszym. Nalezy wiec dostosowac plan zaje¢ do indywidualne-
go rytmu pracy. Najtrudniejsze sprawy zatatwiaC w czasie najwiekszych mozliwo-
sci. Z obserwacji wiadomo takze, iz niektorzy kierownicy wykorzystujg wskazania
osobistych biorytmow.

BadZz przygotowany na pojawienie sie czasu jatowego. Blisko$¢ dyrektyw
51 6 jest oczywista. W ciggu dnia zdarzajg sie bowiem okresy ,,nawatu pracy”
i tzw. ,,czas jatowy”. Dlatego nalezy tak planowac prace, aby dokonujac podziatu
i swoistej setekcji zadan cze$¢ z nich przesunaC w czasie. W ciggu dnia czas jato-
wy trzeba rowniez zagospodarowac. Cechg charakterystyczng tego czasu jest to, ze
pojawia sie on w roznych porach dnia i w nieoczekiwanych momentach. | wiasnie
na te ewentualnos¢ trzeba by¢ zawsze przygotowanym. A zatem bez wzgledu na
zakres spraw, ktore w danym dniu zaplanowaliSmy do realizacji, trzeba mie¢ do-
datkowo jaka$ prace, ktérg bez trudu mozna wykonywaé, nawet w niesprzyjaja-
cych warunkach. Moze to by¢ czytanie literatury fachowej, sporzadzanie uwag do
otrzymanych materiatow, obmyslanie koncepcji czy tez planu dziatania, uczenie
sie jezyka obcego, a takze aktywny relaks, niekoniecznie wigzacy sie z wyjsciem

na obiekty sportowe.
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Co to oznacza? To nie tylko duza efektywnoSC pracy. Dzieki zagospodarowa-
niu czasu jatowego mozemy ograniczyC czas przeznaczony w domu na czynnosci
zawodowe, tzw. prace domowe.

Wyznacz czytelnie uprawnienia podwtadnym i respektuj je. Przy wdraza-
niu tej dyrektywy w zycie pojawiajg sie zwykle trudnosci. Niejednokrotnie bo-
wiem albo zapomina sie o uprawnieniach lub sg one za mate w stosunku do zadan.
Tymczasem pozbawianie lub ograniczanie uprawnien nie tylko nie sprzyja wize-
runkowi kierownika, ale powoduje straty jego czasu. Dlatego kazdy z kierowni-
kéw powinien doktadnie okresli¢ swoim podwtadnym, w jakich sprawach moga:

- samodzietnie podejmowac decyzje;

- reprezentowac instytucje na zewnatrz, podpisywac pisma;

- rozstrzyga¢ sprawy sporne, budzace watpliwosci, niejasne;

- akceptowac plany, harmonogramy, koncepcje;

- wydawac polecenia i ktorym pracownikom.

Bardzo wazne jest rowniez, o czym szerzej pozniej, aby z chwilg delegowania
wiladzy bardzo ostroznie podej$¢ do kwestii kontroli. Jej praktyczny wymiar nie
moze wytworzy¢ przekonania o niedowierzaniu kierownika. Podwiadny ma odbie-
rac moztiwosC decydowania i dziatania jako wyraz zaufania do jego wiedzy
i umiejetnosci.

Nie przyzwyczajaj innych, ze mozesz wszystko. W tym przypadku chodzi
0 zdobycie sie na odwage powiedzenia ,,nie” w momencie stwierdzenia, ze zadanie
nie ma sensu ekonomicznego, spotecznego, itp. Z reguty nieracjonalne zadania
taczg sie bowiem z powielaniem nonsensOw organizacyjnych, mnozeniem barier
biurokratycznych, marnotrawstwem ludzkiej energii, czasu spotecznego i papieru.
Najgorsze to przyzwyczajenia innych do wiasnej roli ,,chtopca na posytki”; osoby,
ktora we wszystko ,,da sie ubrac” i wszystko potrafi jako$ ,,zorganizowac”. Wy-
tworzenie u przetozonego przekonania, iz ja nigdy nie odmawiam skutkuje zapew-
ne wieloma dodatkowymi zadaniami, z czego niejednokrotnie beda zadowoleni
inni. Przestrzeganie tej dyrektywy w codziennej dziatalnosci jest jednak realne.
Ponadto powiedzenie ,,nie” moze pobudza¢ do refleksji przetozonego lub partnera

1zapewne w przysztosci korzystnie wptynie na jego postepowanie.
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Niezbedne informacje miej pod reka. Wielu z nas niejednokrotnie przekona-
Yo sie 0 tym, iz szukanie réznego rodzaju informacji w chwili, gdy wiasnie sg po-
trzebne zabiera zwykle duzo czasu. Dlatego tez trzeba mie¢ je wcze$niej zgroma-
dzone i poklasyfikowane, na przykfad wedtug nastepujgcych kryteridbw: dane
o kierowanym przedsiebiorstwie (pionie organizacyjnym, komérce), dane o gtow-
nych przedsiewzieciach, plany roznych przedsiewzie¢, wyniki finansowe, infor-
macje 0 podstawowych przepisach prawnych, numery telefondéw i adresy o0sob,
z ktorymi kontakty sg najczestsze.

Praktycy podpowiadajg, aby przy kompletowaniu informacji wzig¢ pod uwage
odpowiedzi na nastepujace pytania:

- jakie z nich sg mi najczesciej potrzebne?

- jakie bywam najczesciej indagowany?

- jakich zwykle zapominam?

- jakie powinienem znac z racji zajmowanego stanowiska?

- jakich niejestem w stanie zapamigtac?

Informacje te powinny by¢ tak skompletowane, by bez trudu mozna bylo na-
nosi¢ zmiany i uzupetniac je, by tworzyly okrestong catosc i byly czytelne (przej-
rzyste). W zaleznosSci od przyzwyczajenia danego kierownika moze to by¢ notat-
nik, teczka do akt, skoroszyt, maty segregator czy komputer lub dyskietka.

Nagradzaj innych za to, ze cenig twdj czas. Dyrektywa ta opiera si¢ na za-
tozeniu, ze czas jest jedynym nieodtwarzainym sktadnikiem dziatania i dlatego
powinien byC nagradzany przy réznych okazjach. Trzeba zatem ceni¢ punktual-
nych i ich sprawy rozpatrywac jako pierwsze. Dla zwiezle informujacych o stanie
spraw trzeba mie¢ zawsze czas, nawet wtedy, gdy jest sie bardzo zajetym. Zasada
ta sugeruje, aby pisma krotko zredagowane zatatwia¢ ,,od reki”. Jesli za$ jest oka-
zja, to nie zawadzi wyrazi¢ podziekowania tym, ktdrzy nie zabierajg czasu bez po-
trzeby. Dobrze jest ponadto pozwala¢ odczu¢ innym, iz cenimy tych, ktorzy cenig
cudzy czas, np.:

- stawiajac ich innym za wzor pod tym wzgledem,

- udzielajgc im gtosu podczas narad,

- uznajac zajedno z kryteriow do réznego rodzaju nagréd i wyrdznien.
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- upowszechniajgc ich mato czasochtonne rozwigzania,

- przychyiniej ustosunkowujac sie do ich okoticznosciowych zwotnien z pracy,
dP-

Trzeba wiec stopniowo ograniczaC aktywnos$C tzw. ,wytapiaczy czasu”
i ,,dyzurnych pytaczy”. Dobrze jest tego rodzaju osoby oduczyé polemiki na kazdy
temat i zadawania pytan, na przyktad poprzez wyznaczenie ich do prowadzenia
zajeC czy tez poproszenie 0 wyrazenie swego zdania na dang kwestie, najlepiej
0 ktorg pytaja. Nie sg to czasami zbyt eleganckie formy postepowania, ale za to
bardzo skuteczne.

Unikaj ztodziei czasu. To konsekwencja poprzedniej dyrektywy. Traktuje
ona o tym, aby - jesli to mozliwe - z ustug osob i instytucji zle zorganizowanych
nie korzystac, nie uczeszcza¢ na nieprzygotowane starannie narady, zebrania. Spo-
sobow unikania ,,ztodziei” czasu moze by¢ wiele i sg one rézne. W przypadku, gdy
jest to przetozony mozna, np.:

- detikatnie iz taktem uswiadamia¢ mu marnotrawstwo czasu;

- zamiast kwiatdw, na przyklad z okazji imienin, wreczy¢ ksigzke z zakresu
organizacji i zarzadzania;

- W rozny sposob dawacé odczu¢, iz my tez mamy sprawy wazne i ze nie zawsze
mamy dfa niego czas;

- wykazujac samodzietnoS¢ w dziataniu, tym samym detikatnie torpedowac
wtrgcanie sie w kazdg niemaitze sprawe.

W stosunku do podwiadnych jest znacznie tatwiej. W tym przypadku mozna
np.:

- odbiera¢ im gtos podczas pubticznych wystgpien, gdy przekroczg ustatony
Himit czasu;

- gadutom ziecac formutowanie myst na pismie;

- zadajac szczegotowych (minutowych) ptandow organizacji réznego rodzaju
narad i spotkan, czy tez uSwiadamiajgc im warto$¢ cudzego czasu, co moze miec

miejsce podczas szkotenia na ten temat.



| tu rowniez potrzebny jest takt. Dziatania ostre, bardzo zdecydowane nie zaw-
sze przynoszg oczekiwany skutek. Lepiej stopniowo odzwyczajac¢ ludzi od tego do
czego przywykli, niz dokonywac radykalnych rozstrzygniec.

Usprawniaj gospodarowanie wiasnym czasem. Skoro mamy zastrzezenia do
przetozonych i podwiadnych, to zasadne jest krytyczne spojrzenie na to co czyni-
my sami. Dlatego usprawnianie gospodarowania wiasnym dniem nalezy zacza¢ od
analizy struktury spozytkowanego czasu. A zatem, na przykiad przez tydzien:
mozna doktadnie notowac, ile czasu i na jakie czynnosci przeznaczamy. Nastepnie
zapiski te poddac analizie, stawiajgc sobie samemu nastepujace pytania:

7. Czy czynnosci, ktore wykonuja wynikajg z charakteru zajmowanego stano-
wiska ?

2. Czy nie wyreczam przypadkiem innych w ich obowigzkach stuzbowych?

3. Czy sam nie marnujg czasu innych oséb?

4. Czy rzeczywiscie wszystkie czynnosci muszg wykonywac osobiscie?

5. Ktorg z moich dotychczasowych czynnosci mogtby wykonywaé réwnie do-
brze tub tepiej ktos inny?

6. Czy z wykonywania pewnych czynnosci mozna by zrezygnowac bez szkody
dtajakosci pracy?

7. Jakie czynnosci mogtbym skrécic?

8. Jakie czynnosci mogtbym potgczyC?

9. Najakie czynnosci brakuje mi najczesciej czasu?

10. Jakich czynnosci mozna bez szkody zaniecha¢? Co by sie stato, gdyby tego
w 0gote nie robic?

Po tych zabiegach zasadne jest dokonanie analizy zminimalizowania strat cza-
su i mozliwosci wykonywania podobnych zadan w krotszym terminie. Jesli sie to
uda, to znaczy, iz optacato sie przeprowadzi¢ badania. Wtedy tez do podobnego
rodzaju czynnosci mozna namawiac innych.

Nie zapominaj o relaksie. Ta dyrektywa nie ma zbyt dtugiej tradycii,
zwiaszcza w Polsce. Jako naréd nie mamy bowiem nawykow racjonalnego wypo-
czynku. Jesli doda¢ do tego jeszcze iloSci spozywanej kawy, wypalanych papiero-
SOW oraz porcje stresdw zwigzanych z charakterem pracy, to nie ma co sie dziwic,

ze naszg kadre kierowniczg nekajg choroby cywilizacyjne. Dobrze sie zatem dzie-
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je, ze w literaturze fachowej coraz czesciej podnoszony jest temat relaksu. Jest on
bowiem potrzebny w ciggu dnia, tygodnia, roku. Jego forma zalezy od indywidu-
alnych upodoban i mozliwosci. W tym miejscu nalezy przypomnie¢ wykresy wy-
dolnosci umystowej w ciagu dnia i tygodnia. Z nich to wyraznie wynika potrzeba
relaksu. R6znego rodzaju ,,przerywniki” potrzebne sg wszystkim. U oséb starszych
zapotrzebowanie na nie jest wieksze niz w odniesieniu do 0osob mtodych.

Nie ulega watpliwosci, ze realizacja niektdrych sposrod powyzszych dyrektyw
wymaga uzgodnionej dziatalnoSci wielu zwigzanych z sobag osob; jednostka nie-
wiele zdziata, jesli cata machina pracuje nadal zgodnie z Kiepskimi tradycjami.
Czesto niezbedna jest takze diugofalowa dziatalno$¢, prowadzaca do wzrostu sa-
modzielnosci i kwalifikacji wspotpracownikéw, do wyplenienia ztych i ugrunto-
wania dobrych zwyczajow.

Literatura przedmiotu podaje wiele r6znorodnych zalecen majacych stymulo-
wac sprawna, efektywna prace kierownikdéw. Najbardziej lakonicznie formutuje to
Kierzencow, ktory méwi, ze praca kierownika to w duzej mierze praca pedagoga,
ktéry wytrwale przekazuje wykonawcom swe idee i uczy ich, jak nalezyje urzeczy-
wistniaC. Formutuje nastepujace zalecenia dla kierownikow:

- zlecaj prace innym,

- kaz innym pracowac,

- nie zawracaj sobie gtowy drobiazgami,

- pamietaj o pieciu gtdbwnych elementach pracy kierownika, ktory:

. tworzy ogélny plan pracy,

e jednoczy ludzi w celujej wykonania,

. kieruje praca,

. koordynuje prace poszczegOlnych piondw organizacyjnych
I pojedynczych podwitadnych,

. kontroluje prace,

- obciazaj kazdego podwtadnego odpowiedzialnoscig za jego prace,

- rozliczaj z pracy,

- zorganizuj sam siebie,

- 0szczedzaj czas.



- pamietaj o odpowiedzialnosci,

- ucz sie,

- kontroluj sam siebie.

Analiza tresci powyzszych zasad pozwala na stwierdzenie, iz przestrzeganie
powyzej przedstawionych zasad wymaga od kierownika duzej dyscypliny, ale daje
pozytywne efekty, pozwala panowaC nad efektywnym czasem pracy. Zorganizo-
wany kierownik korzystnie oddziatuje takze na podwiadnych i funkcjonowanie

zespotu.

1.7. Usprawnianie pracy kierownika

Na podstawie wynikdéw badan mozna stwierdzi¢, ze typowa organizacje dnia
pracy kierownika cechuje rozdrobnienie w wykonywaniu szeregu czynnosci,
niedostateczna koncentracja na zagadnieniach kluczowych, przekraczanie nomi-
nalnego dnia pracy. Jest to model kierownika ,,operatywnego”, realizujgcego wiele
czynnosci, zapracowanego, a nie wykonujgcego w peini swoich zadan. Zasadnicza
sprawg jest wiec zaptanowanie modelu kierownika, ktory przede wszystkim pla-
nuje, inspiruje i zajmuje sie zagadnieniami kluczowymi w skali przedsiebior-
stwa. W tej sytuacji zakres interwencji kierownika w codzienny tok czynnoSci
ogranicza sie do sytuacji awaryjnych i nietypowych oraz do wykonywania tych
dziatan, ktore mieszczg sie w obrebie jego kompetencji. Docelowe parametry cha-
rakterystyki pracy takiego kierownika powinny zbliza¢ sie do wzorca zapropono-
wanego na poprzednich stronicach. Jest to wzorzec pracy uregulowanej, o wyso-
kim stopniu planowosci (70%), ale z powazng rezerwa na czynnosci nie przewi-
dziane, o ograniczonym czasie pracy (do 9 godzin dziennie). Wzorcowy kierow-
nik nie rozprasza sie w powodzi czynnosci, umie skoncentrowac sie na waznych,
kluczowych zagadnieniach, dlatego nie wykonuje dziennie wiecej niz 10-15 czyn-
nosci i znaczng czesC czasu poswieca na prace koncepcyjng, analize, prognoze,
decyzje. Jednocze$nie trzyma on ,,reke na pulsie” w problematyce dotyczacej roz-
woju teorii i to zarbwno w zakresie nauki organizacji i zarzadzania, jak i dyscypli-
ny podstawowej dla profilu dziatalnoSci danej organizacji. Poswieca na samo-
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ksztatcenie Srednio 20% czasu. Poprawnie funkcjonujacy kierownik ogranicza
zdecydowanie czas zebran i konferencji, eliminuje konferencje zbedne i usprawnia
tok dziatania kolegialnego. Przy tym wszystkim utrzymuje bezposredni kontakt z
zatoga, spedzajac okoto 15-20% w pomieszczeniach pracownikow, wizytujac, za-
fatwiajac sprawy osobowe, informujac o celach zaktadu, interesujgc sie potrzebami
I troskami pracownikow. Realizacja takiego wzorca wymaga rowniez modelowego
ustawienia proporcji funkcji kierowniczych. W zwigzku z tym kazdy kierownik
powinien sporzadzi¢ sobie zestawienie swoich funkcji organicznych, a takze okre-
sli¢ stopien szczegotowosci swojego zaabsorbowania poszczegdlnymi sprawami
organizaciji.

Jedng z zasad organizacji pracy wiasnej kierownika jest planowo$¢ dziatania.
Kierownik musi stara¢ sie ograniczaC optymalnie czynno$ci spontaniczne, nie-
przewidziane, niezaplanowane. Wiagze sie to z postawg wymagajgcg duzej osobi-
stej dyscypliny i opanowania. Niejednokrotnie widzimy, ilez to rozgardiaszu po-
trafi wywotac kierownik ,,nerwowy”, reagujacy natychmiast na kazdy impuls.

Informacje uzyskane przez kierownika powoduja, ze konieczne jest wydanie
odpowiednich dyspozycji czy uzupetnienie posiadanych informacji w kontakcie
z podwiadnymi. Nerwowy, niedostatecznie opanowany kierownik natychmiast
nawigzuje kontakty z podwladnymi (telefonicznie, osobiscie), nie czekajac na pla-
nowy kontakt przewidziany na przyktad okreslonym harmonogramem spotkan,
cho¢ w wiekszosci wypadkow ta operatywnosSc nie byta konieczna. Efektem takie-
go trybu dziatania jest czeste odrywanie podwtadnych od planowej pracy, stwa-
rzanie atmosfery niepewnosci, napiecia, swoistego stresu psychicznego, statego
oczekiwania na dorazne wezwanie przez kierownika. Jednocze$nie w ten wiasnie
sposob powieksza sie rozcztonkowanie dnia pracy kierownika i zwieksza sie nasi-
lenie jego nieplanowosci. Styl ten sprzyja wydawaniu decyzji niedostatecznie
przemys$lanych, a wiec czesto btednych lub niejasno sprecyzowanych i sformuto-
wanych.

Efektywne wykorzystanie czasu pracy wymaga przede wszystkim odejscia od
tzw. zasady otwartych drzwi, Scistego przestrzegania czasu na kontakty stuzbowe

telefoniczne i osobiste, selektywnego podejscia do spraw waznych i pilnych.
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Pierwszg czynnoscig po przybyciu do pracy powinno byC uscislenie kalenda-
rza czynnosci na dany dzien, z jednoczesnym poinformowaniem zainteresowanych
o terminie spotkan, przyjaé, przyjazdéw itp. Jest to dla nich nieodzowne z uwagi
na konieczno$¢ uscislenia ich wiasnych kalendarzy przedsiewzigc.

Nastepng czynnoscig powinno by¢ zapoznanie sie z korespondencja wchodza-
cg z jednoczesnym natozeniem na niej stosownych dekretacji i wyciggnieciem
wnioskdw do dalszej pracy. Najwazniejsze wnioski i spostrzezenia powinny by¢
odnotowane w zeszycie pracy lub w specjalnie zatozonej ewidencji. W $lad za tym
powinna byC rozpatrzona ta cze$¢ korespondencji wychodzacej, ktdra nie wymaga
osobistego przedstawiania jej podwiadnym.

Po wykonaniu tych czynnosci pora na prace koncepcyjng. W tym czasie kie-
rownik i inne osoby na stanowiskach kierowniczych powinny samodzielnie (nie-
kiedy wspolnie) przemysle¢ (lub omowic€) najwazniejsze kwestie, wynikajace
z decyzji przetozonego lub podjete z wihasnej inicjatywy i sprecyzowac sposob ich
realizacji. W wiekszosci wypadkdéw bedg to czynno$ci o charakterze prognostycz-
no-planistycznym lub organizacyjnym, wyznaczajace perspektywe dalszego dzia-
tania.

Czas na realizacje wyzej wymienionych zadan moze byc rozny. Pozadane jed-
nak, azeby w zaleznosci od szczebla kierowania nie przekraczat - wspomniane
wczesniej - 2-3 godzin. W tym czasie powinna panowac absolutna cisza telefo-
niczna. W zaleznosci od potrzeb moze by¢ ona przedtuzona takze na czas wyko-
nywania kolejnego zadania - przyjmowania podwtadnych w celu rozpatrzenia re-
ferowanych przez nich spraw.

Kazdy podwtadny, zwitaszcza w organach kierowania wyzszych szczebli, po-
winien mie¢ okreslone terminy przyje¢ przez przetozonego i ustalony czas ich
trwania. Czestotliwo$C przyje¢ powinna by¢ wypadkowa mozliwosci czasowych
przetozonego i potrzeb podwiadnego. W wypadku wprowadzenia czestszych przy-
jeC czas ich trwania moze byC krotszy, na przykiad 15-25 minut, natomiast, gdy
przyjecia bedg rzadsze - powiedzmy raz na 1-2 tygodnie wdweczas czas ich trwania
powinien by¢ dtuzszy i wynosicC +-2 godz.

Przetozeni nie powinni dopuszczaC do przekraczania czasu przyjec,

a podwiadni powinni tak utozy¢ ,swoj referat”, azeby mie¢ niezbedng rezerwe
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czasu na przyktad na pytania ze strony przetozonego, koniecznos¢ ztozenia dodat-
kowych wyjasnien itp.

Po zakonczeniu przyjmowania podwiadnych, sprowadzajgcego sie przewaznie
do rozpatr}rwania przygotowanych przez nich propozycji, podejmowania decyzji,
stawiania dodatkowych zadan oraz przekazywania wytycznych lub wskazowek
moze byC wydzielony czas na samoksztatcenie (jesli nie zrealizowano tego w ra-
mach dziatalnosci koncepcyjnej) lub mozna przystapi¢ do tzw. zarzadzania bieza-
cego. Bedzie ono zwykle polegato na zatatwianiu réznych spraw u przetozonych,
ze wspotdziatajagcymi instancjami, a takze ukierunkowaniu podlegtych instytucji.
Przy takiej organizacji dnia pracy biezace kierowanie w wiekszosci wypadkow
bedzie przypadato na drugg cze$¢ dnia pracy, gdzie uwidacznia sie spadek wy-
dajnosci pracy umystowej.

Kierownicy w zaleznosSci od szczebla kierowania i przeznaczenia sg zmuszeni
do codziennego podejmowania roznych decyzji. Ich ranga moze by¢ zréznicowa-
na. Moga to by¢ decyzje proste (zrutynizowane), nie wymagajgce wiekszego wy-
sitku albo trudne i bardzo odpowiedzialne, a nawet ryzykowne. Doskonalgc orga-
nizacje dnia pracy, nalezy dazy¢ do tego, zeby poprzez wiasciwe rozdzielenie
kompetencji wykluczy¢ lub ograniczy¢é konieczno$C podejmowania przez te samg
osobe decyzji o znacznie zréznicowanym poziomie trudnosci. Nalezy takze dazy¢
do dostosowania liczby podejmowanych decyzji do mozliwosci danego kierowni-
ka. Przeoczenie tego i dopuszczenie do naruszen moze doprowadzi¢ do obnizenia
procesu decyzyjnego, a w konsekwencji stac sie przyczynag strat lub szkdd.

Na poziom wydajnosci powaznie rzutuje czestotliwoSC zmieniania czynnosSci
w ciggu dnia pracy. Gdy zadania (czynnos$ci) prostsze, nie wymagajace wiekszego
wysitku umystowego, czestotliwos¢ moze byC wieksza. Natomiast, gdy zadania
trudniejsze, wymagajgce zastanowienia sie, wowczas liczba réznych czynnosci
(zadan) wykonywania wciagu dnia pracy powinna by¢ ograniczona.

Sprawny kierownik stara sie utrzymaC zasade planowanych kontaktéw
z podwiadnymi, przygotowujac starannie materiat decyzyjny zebrany na podstawie
wiasnych przemyslen i informacji doraznych. Atmosfera spokoju, uregulowanego
trybu dziatania kierownika udziela sie catemu zaktadowi pracy, staje sie istotnym

elementem jego dziatania.
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Uregulowany tryb dziatania kierownika wigze sie ze stosowaniem przez niego
osobistego planu pracy. Mozliwos¢ planowania pracy kierownika wystepuje
wowczas, gdy:

- wiemy dok}adnie, co ma byc zrobione,

- wiemy, kiedy to ma by¢ wykonane,

- gdy mozemy ocenic, jak dtugo to potrwa.

Na podstawie wynikow badan organizacji pracy kierownikow i przeprowadzonych
eksperymentdow mozemy stwierdzicC, ze w pracy kierownika wystepujg wyraznie
dwie grupy czynnosci:

- State,

- sporadyczne.

Czynnosci state mozemy z kolei podzieli¢ na: regularne, ktérych czas i rodzaj
jest znany, i nieregularne, o nieznanym z gory czasie wystepowania. Do pierw-
szych nalezy na przykiad czytanie korespondencji, studiowanie zarzgdzen, niekto-
re konferencje, a do drugich telefony, delegacje.

Z kolei czynnosci sporadyczne mozemy podzieli¢ na przewidywane, tzn.
0 znanym czasie i rodzaju wystepowania (np. konferencje dotyczace planow okre-
sowych) lub nagte o nieznanym czasie i rodzaju wystepowania.

Z przedstawionych wyzej typow czynnosci cze$¢ nadaje sie do uprzedniego
zaplanowania w okresowych harmonogramach, do nich nalezg: przewidywane
czynnosci regularne i sporadyczne.

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, pewien procent czasu kierownikow
moze byC precyzyjnie zaplanowany w harmonogramach dziennych lub okreso-
wych, tygodniowych, miesiecznych, kwartalnych. Przy stosowaniu harmonogra-
mow konieczne jest jednak usSwiadomienie sobie ich pewnej umownosci, tzn. wy-
starczajacej elastycznosci i realnosci. Przede wszystkim plany te nie moga by¢
zbyt napiete i zbyt drobiazgowe. Przyjecie tych zatozen nie zwalnia jednak kie-
rownika od obowigzku zachowania odpowiedniej dyscypliny osobistej w ich re-
spektowaniu, jak rowniez w egzekwowaniu honorowania ich przez personel przed-

siebiorstwa.
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Jednym z podstawowych Zrodet niesprawnosci w organizowaniu wiasnej pracy
kierownikow jest nadmierne obcigzenie konferencjami, zebraniami. Przy takiej
ocenie zachodzi potrzeba optymalnego usprawnienia organizacji narad i konferen-
cji w celu skrocenia czasu ich trwania z jednoczesnym podniesieniem ich efek-
tywnosci. Niezaleznie od zabiegow technicznych konieczne jest systematyczne
wdrazanie wszystkich uczestnikow do krotkiego formutowania swoich mysli. Stata
praca nad sobg kierownika, jego dbatosSC o precyzyjny, zwarty styk wypowiedzi
majg tu duze znaczenie dydaktyczne.

Przedstawione wskazowki, swego rodzaju ,,podpowiedzi” jak ma postepowac
kierownik sg oczywiscie paletg propozycji nie zwigzang z konkretnym S$rodowi-
skiem i organizacjg. Nie uwzgledniajg tez osobowosci kierownika. Wiele wiec za-
leze¢ bedzie od tego, jak jest on przygotowany do spetniania swej funkcji, na ile

jest ,.elastyczny” i na ile moze by¢ elastyczny w konkretnym Srodowisku.
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Rozdziat 2.

ROLA | ZADANIA WSPOLCZESNEGO bDowODCY

prawnosC dziatania organizacji wojskowych w zasadniczej mierze jest

pochodng efektywnosci pracy dowddcow wszystkich szczebli. To wia-

Snie oni wskazujg cele dziatania, przydzielajg zadania podwiadnym
I koordynujg ich pracg. Jednoczes$nie dysponujg oni zasobami osobowymi, rze-
czowymi, finansowymi i informacyjnymi, ktore sg niezbedne w trakcie wykony-
wania zadan. Diatego istotnym wydaje siq wiasciwe zrozumienie roti i zadan, jaka
dowdodcy spetniajg w organizacjach wojskowych.

Konieczno$¢ podjecia tej problematyki wynika przede wszystkim ze zmiany
zakresu zadan oraz przemian strukturalno-organizacyjnych Sit Zbrojnych RP. Co-
raz szersze spektrum zadan stawianych przed naszym wojskiem powoduje perma-
nentng modyfikacje w zakresie umiejetnosci i kwalifikacji wspétczesnych dowod-
cow. W procesie analizy tych zmian nalezy uwzgledni¢ podstawy naukowe majgce
zrodto w dorobku teorii organizacji i zarzadzania oraz wiasne rozwigzania i do-
Swiadczenia w tym obszarze.

Celem badania, ktorego wyniki zostaty przedstawione w tym rozdziale, byto
rozwigzanie problemu szczegotowego zawartego w pytaniu: Wjakim zakresie rola
I zadania wspotczesnych dowodcéw wplywa na sprawnos$¢ dziatania organizacji
wojskowych w aspekcie osiggniecia gotowosci do podjecia wszechstronnych dzia-
tan przez pododdziaty, oddziaty i zwigzki taktyczne?

W niniejszym rozdziale przedstawiono wybrane aspekty dotyczace roli i zadan
wspotczesnych dowodcdw. Stad tez, po okresleniu roli dowddcy, opisano jego za-
dania w postaci obowigzkow i uprawnien. Sprawne i skuteczne dziatanie dowdd-
cOw wymaga wykonania szeregu czynno$ci oraz posiadania specyficznych umie-
jetnosci. Diatego logicznym dopetnieniem rozdziatu jest opis czynnosci i umiejet-

nosci dowodczych. Ponadto wypetniane przez dowodcéw zasadnicze funkcje oraz
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role sg wysoce skorelowane z podstawowymi rolami kierownikéw w organizacjach
cywilnych. Dlatego uwzgledniono rowniez analogie zachodzace pomiedzy praca

dowodcow a pracg kierownikow w organizacjach cywilnych.

2.1, Rola dowddcy

Analiza r6znorodnych definicji dowddcy prowadzi do stwierdzenia, ze jest
ono bliskie pojeciu kierownika. Wedtug Encyklopedii organizacji i zarzadzania
kierownik to ,,zwierzchnik lub podmiot kierujacy praca danego zespotu ludzkiego,
bedacego organizacjg formalng”\ Natomiast inni autorzy definiujg to pojecie jako
osobe, ktora ,,uzywa wiadzy formatnej do organizowania, kierowania i kontrolo-
wania bezposrednio podlegtych sobie osob,..., po to, aby skoordynowac wszystkie
dziatania prowadzace do osiggniecia celow przedsiebiorstwa””® Zbiezne z poje-
ciem kierownika jest pojecie dowodcy, ktore okresSlane jest jako ,,0soba, na ogo6t
zotnierz zawodowy, formatnie powotana na stanowisko kierownika, przetozonego
okrestonego zespotu zotnierzy”. Inni autorzy okrestajg dowddca jako ,, cztowieka,
ktory zostaje wyznaczony do petnienia funkcji zwigzanej z kierowaniem zespotami
zotnierzy - podwiadnymi

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzic¢, ze podstawowe cechy,
ktore wyrozniajg dowodce od podwiadnego sg nastepujgce:

- formutowanie (akceptacja) zadan do wykonania;

- reatizacja zadan poprzez podwiadnych;

- wypetnianie wszystkich funkcji dowodczych - planowanie, organizowanie,
przewodzenie oraz kontrolowanie;

- wypetnianie funkcji personatnej w zakresie oceniania, opiniowania oraz
planowania karier podwiadnych;

- mozliwos¢ delegowania uprawnien™”,

1Encyklopedia organizacji i zarzadzania, Warszawa 1981, s. 207.
2 Z Zbichorski, Budowa struktur zarzadzania, Warszawa 1994, s. 10.
3 T. Majewski, Kierownik - dowddca W organizacji, zadania, czynnosci, umiejetnosci. Warszawa 2003, s. 9.
4 Tamze s. 9-10.
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Wskazane powyzej cechy wyrozniajace dowddce wptywajg na petnione przez
niego role. Przyjmuje sig, ze role organizacyjng mozna okresli¢ jako ,,trwaty spo-
sOb zachowania sig, zgodny z oczekiwaniami organizacji wobec osoby, ktora zaj-
muje okreslong w niej pozycje”\ Pozwala ona fundamentalnie opisac i zrozumiec
prace dowddcy oraz petniej okreslic wymagane na danym stanowisku umiejetnosci
dowodcze.

Istniej duza rozbiezno$¢ w opisywaniu roli, jakg ma spetnia¢ wspoétczesny do-
wodca. Spowodowane jest to przede wszystkim gtebokimi zmianami strukturalno -
organizacyjnymi naszych sit zbrojnych, wynikajacymi gtéwnie z koniecznosci re-
alizacji coraz szerszego zakresu zadan. Rzutuje to w zasadniczy sposob na petnio-
ne role. Wyjasnienie roli wspotczesnych dowddcow rowniez utrudnia fakt, ze kaz-
dy dowddca wystepuje w dwoch zasadniczych pozycjach, a mianowicie jako prze-
tozony i podwtadny”. Jednoczesnie moze on by¢ starszym, réwnym lub mtodszym
stopniem”™ Ta swoista dychotomia powoduje koniecznosc elastycznego podejscia
przy wyjasnianiu rozpatrywanego problemu.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, ze mozna wyodrebnic¢ trzy
grupy rél dowddczych: interpersonalne, informacyjne oraz decyzyjne (tab. 2.1.).

Grupa rél interpersonalnych wspoétczesnych dowodcéw polega na reprezento-
waniu swoich podwitadnych oraz takim oddziatywaniu na nich, aby skutecznie
I sprawnie wykona¢ zadanie™”. Dowodca moze petni¢ takie role szczegotowe jak:

- reprezentanta organizacji - uczestniczac w wewnetrznych i zewnetrznych
uroczysto$ciach i spotkaniach, np. powitaniach, pozegnaniach, wreczeniach awan-
sow, itp.;

- przetozonego - zatrudniajgc pracownikow, stawiajgc zadania, motywujac,
awansujac, doradzajac, ukazujac wizje dziatania;

- organizatora - koordynuje dziatania zespotu.

Z kolei grupa rol informacyjnych jest zwigzana z pozyskiwaniem, segregowa-

niem, gromadzeniem, analizowaniem i przekazywaniem pozadanych informacji.

1Encyklopedia..., dz. cyt., s. 446.

2 P. Dominika (red.). Zarzadzanie w organizacjach o strukturach hierarchicznych - ocena skutecznosci. \War-
szawa 1997, s. 29.

3 Regulamin og6lny Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polski, Szt. Gen., Warszawa 2004, s.14.

4 T. Majewski, Kierownik - dowddca..., dz. cyt. s. 40.
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Jest ona niezbedna w procesie wypracowania i podejmowania decyzji oraz waz-
nym ogniwem utrzymywania wiezi organizacyjnych -  zewnetrznych
i wewnetrznych. W tym przypadku dowodca petni nastepujace role szczegotowe:

- odbiornika (obserwatora) - selektywnie zbierajac, segregujac, analizujac,
oceniajac informacje o zewnetrznym i wewnetrznym otoczeniu;

- nadajnika (informatora) - przekazujgc niezbedne informacje przetozonym
badz podwiadnym;

- rzecznika - przekazujac i interpretujac istotne informacje osobom, instytu-

cjom spoza organizacji .

Tabela 2.1
Podstawowe role dowddcze
GRUPA ROL ROLE PRZYKELAD DZIALANIA
SZCZEGOLOWE
Reprezentant przedstawiciel w wewnatrz i na zewnatrz
organizacji wojskowej
1 Interpersonalna  pyzetozony kieruje i motywuje podwiadnych
Organizator koordynuje dziatania zespotow
Odbiornik zbieranie i analizowanie informacji
0 czynnikach majacych wptyw na wyko-
nanie zadania
2 Informacyjna  Nadajnik przekazuje i interpretuje istotne informa-
cje dla przetozonych i podwiadnym
Rzecznik informuje zewnetrzne osoby
o dziataniach dowodzonego szczebla
Innowator Inicjuje i ksztattuje przemiany

W organizacji
Przydzielajacy zasoby rozdziela zasoby osobowe, rzeczowe,
3. Decyzyjna finansowe i informacyjne

Rozwigzujacy problemy  agodzi i usuwa powstate konflikty

Prowadzacy rokowania negocjuje warunki dostaw np. zaopatrze-
nia i sprzetu.
ZI’(’)C"OZ H Steinmann, G Schreyogg, Zarzadzanie, podstawy kierowania przedsiebiorstwem,
koncepcje, funkcje przyktady, VWroctaw 2001, s. 29.

1 T. Majewski, Kierownik - dowédca..., dz. cyt. s. 41.

65



Kolejng grupa rol dowodczych sg role decyzyjne. Nalezy zgodzi¢ sie ze
stwierdzeniem, ze grupa ta jest ScisSle zwigzana z zasadniczym atrybutem pracy
dowodczej tj. podejmowaniem decyzji w czasie pokoju, kryzysu i wojny. Mozemy
w tej grupie wyrozni¢ cztery szczegotowe role:

- innowatora - dbajgc o rozwoj dowodzonego szczebla dowddca inicjuje
zmiany, wytycza kierunki i projekty zmian oraz wdraza je przezwyciezajac trudno-
Sci;

- przydzielajgcego zasoby (zadania) - dobiera i rozdziela sity i Srodki sto-
sownie do wykonywanych zadan przez podwitadnych;

- rozwigzujacego probtemy - rozwigzujac trudnosci powstajgce zarOwno we
wewnatrz jak i wynikajace ze zmian w otoczeniu zewnetrznym np. trudnosci
W zaopatrzeniu wojsk;

- prowadzacego rokowania (negocjatora) - doprowadzajgc do porozumien
w przypadkach sporéw wewnatrz i na zewnatrz organizacji’.

Przedstawione rote, wypetniane sg w zateznosci od szczebla dowodzenia, np.
dowodca brygady reprezentuje jednostke w czasie uroczystosci, podejmuje decyzje
oraz przekazuje podwiadnym zadania stosownie do swojego kompetencyjnego za-
kresu obowigzkow.

Nalezy podkres$li¢, ze dowodca najczesciej w tym samym czasie wypetnia jed-
noczesnie kilka rol. Jednak jego przeznaczenie nie polega tylko na skutecznym
wypetnianiu postawionych zadan, ale rowniez na tworzeniu pozytywnych relacji

interpersonalnych, motywowaniu podwiadnych.

2.2. Zadania dowodcow

w cetu wihasciwego okrestenia zadan dowddcy natezy sprecyzowac istote jego
pracy. Jest nig znatezienie i zastosowanie najlepszego sposobu przeksztatcenia
dysponowanych zasobdéw osobowych, rzeczowych, finansowych i informacyjnych

w zaplanowane wyniki koncowe (rys. 2.1). Dowodca, w celu realizacji otrzymane-

1 Tamze s. 41-42.
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go zadania, planuje wiec wykorzystanie zasobow, organizuje strukture, ktora wy-
kona zaplanowane dziatania, motywuje podwitadnych do realizacji zadania oraz

kontroluje stan jego realizacji.

zrédto: T. Majewski, Kierownik - dowdédca..., wyd. cyt. s. 10

Rys. 2.1. Model pracy dowddcy

Dowodca moze rowniez dokonywac zmian i udoskonalen w dostepie do zaso-
bow oraz w procesie przeksztatcania tych zasobow. Efektem pracy dowddcy jest,
wiec sprawne i skuteczne wykonanie zadania, a ponadto satysfakcja z pracy jego
podwiadnych oraz osobiste zadowolenie z wykonanego przedsiewziecia’.

W literaturze przedmiotu podkreslano, wielokrotnie, ze ludzie sg najwazniej-
szym zasobem. To wiasnie za ich posrednictwem dowddca dowodzi wszelkimi
innymi zasobami. Od ich umiejetnosci, motywacji i doswiadczenia w gtdwnej mie-
rze zalezy sukces dowodcy.

Istotny w okre$leniu modelu pracy dowddcy jest charakter organizacji, w kto-
rej prowadzi swoja dziatalno$¢. Organizacje mozna opisa¢ modelem systemu za-

mknietego lub modelem systemu otwartego. W pierwszym modelu organizacja jest

1 Z. Scibiorek, Kierownik., wyd. cyt., s. 27-29.
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wzglednie niezalezna od warunkow zewnetrznych, zasoby jej sg dosC scisle okre-
Slone, a podstawowe cele niezmienne. Dowddca ma wtedy nieduzy wplyw na
wielkos$¢ zasobow i realizowane cele. Taka sytuacja dotyczy sit zbrojnych w czasie
pokoju”

W przypadku organizacji opisywanej modelem systemu otwartego dowddca
znajduje sie w znacznie trudniejszej, niestabilnej sytuacji. Proces przeksztatcania
zasobow jest poddany zmiennym i trudno przewidywalnym wptywom zewnetrz-
nym. Wzrasta liczba czynnikdéw decydujacych o wykonaniu zadania. Taka sytuacja
ma miejsce w sitach zbrojnych wykonujacych powierzone zadania w czasie wojny.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze w praktyce praca do-
wodcy jest, bardzo réznorodna i podlega ciggtym wplywom zmiennych, nieprze-
widywalnych czynnikow zewnetrznych, utrudniajgcych systematyczne i refleksyj-
ne dziatanie. Stad tez dowodzenie jest procesem obejmujgcym zaréwno dziatania
racjonalne, logiczne, zwigzane z podejmowaniem decyzji, jak i dziatania wysoce
intuicyjne.

W obydwu tych modelach dowddca moze byé skuteczny i sprawny. Dowddca
skuteczny to taki, ktory osigga zatozone cele nie uwzgledniajac przy tym rachunku
ekonomicznego. Np. jezeli wykonat on otrzymane zadanie bedzie dowddcg sku-
tecznym, lecz jesli do tego celu uzyt zbyt duzych zasobow - ludzi, sprzetu czy
srodkow finansowych - jego dziatanie nalezy uznaC za niesprawne. Sytuacja taka
ma miejsce, gdy np. opanowat on obiekt, ale ponidst przy tym straty w ludziach
czy sprzecie znacznie przekraczajgce zaktadane wartosci. Natomiast dowddca
sprawny o0szczednie 1 starannie gospodarujacy przydzielonymi mu zasobami,
uwzglednia na pierwszym miejscu ekonomicznos¢ dziatan.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze sprawne wykonywanie
zadan przez dowodce uzaleznione jest, co najmniej od trzech grup czynnikow. Po
pierwsze, dowddca musi mie¢ stworzone przez organizacje odpowiednie warunki
do rozwoju posiadanego potencjatu oraz do wypetniania swoich funkcji. Po drugie,

dowodca powinien posiadac okreslong wiedze, umiejetnosci, zdolnosci i cechy

1T. Majewski, Kierownik - dowodca..., wyd. cyt. s. 11.
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osobowosci oraz po trzecie, to co jest niezmiernie istotne, musi chcie¢ te wiedze
zdobywac i wykorzystywac*.

Poszczegoblni dowddcy w zaleznosci od miejsca i charakteru wykonywanych
zadan w danej organizacji wojskowej otrzymuja rézne nazwy. Proponuje sie aby,
okresleniem dowodca nazywa sie te osoby, ktdre sg zwigzane z dowodzeniem woj-
skiem przeznaczonym do wykonywania bezposrednich zadan bojowych (walki)
oraz ich wsparcia i zabezpieczenia. Stad powstato stanowisko dowddcy kompani,
batalionu, brygady, itp. Natomiast w odniesieniu do pozostatych stanowisk kie-
rowniczych uzywa sie nazwy komendanta (np. uczelni wojskowej), szefa (np. ze-
spotu, instytutu naukowego), kierownika (np. sekcji).

Literatura przedmiotu proponuje ktasyfikowa¢ dowodcow wedtug:

- zajmowanego przez nich szczebla w organizaciji;

- zakresu dziatalnoSci organizacyjnej, za ktérg sg odpowiedzialni”.

Zadania wspotczesnych dowddcow wynikajg przede wszystkim z celu, jaki
majg oni osiggnaC. Analiza literatury przedmiotu wskazuje na istnienie duzej roz-
bieznosci pogladow, co do pojecie celu. Mozna go zdefiniowaé jako okre$lony
przedmiotowo i podmiotowo, przyszty, pozadany stan rzeczy, mozliwy
| przewidziany do osiggniecia w okreSlonym przedziale czasu lub terminie®. Cele
sg konkretyzacjag wizji oraz zamierzen i okreSlajg co?, kto? i kiedy? ma osiagnac.
Co - okresla wynik, pozadany stan rzeczy, jaki nalezy osiaggnac; kto - okresla 0so-
be, grupe osob lub jednostke organizacyjna, ktora ten stan ma osiggnac¢; kiedy -
okresla termin osiggniecia tego stanu lub rezultatu. Natomiast zadanie jest to wy-
odrebniona przedmiotowo, podmiotowo, czasowo i na 0got tez proceduratnie czesé
cetu przewidziana do wykonania w ustatonym okresie tub terminie mieszczacym
sie w przedziate czasu przewidzianym na osiggniecie celu. Zadanie jest, wiec zre-
latywizowanie do celu i dodatkowo okre$la pewne wytyczne co do sposobu dzia-
fania™,

Inni autorzy wyodrebniajg nieco odmienne elementy tresci sformutowanego

celu. Cel musi okresla¢ co?, gdzie i kiedy? ma byC zrealizowane i pomija element

1J. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzgdzania. Warszawa 1996, s. 122.
2 T. Majewski, Kierownik - dowddca..., wyd. cyt. s.13.

3 L. J. Krzyzanowski, O podstawach..., wyd. cyt., s. 253.

4 T. Majewski, Kierownik —dowodca..., wyd. cyt. s. 15.
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kto?, uwzgledniajgc go dopiero w treSci zadania. Z chwilg przyjecia przez dang
osobe zadania do wykonania staje sie ono dla niej celem”V

W dokumentach normujacych dowodzenie wojskami w wiekszosci panstw
NATO w tresci celu - zadan (mission), jakie otrzymujg dowddcy, oprécz informa-
cji kto, co kiedy, gdzie, (task) okresSla sie rowniez, w jakim celu (purpose) to zada-
nie ma byC realizowane. Takie przedstawienie ma ten walor, ze nie zawierajgc
elementu ,,jak” nie ogranicza inicjatywy wykonawcéw zadania, a ponadto, w razie
niespodziewanych, korzystnych lub niekorzystnych sytuacji umozliwia modyfika-
cje dziatania (elementow ,,c0”), majac jednak na wzgledzie cel koncowy (purpo-
se).

Cele (zadania) powinny by¢ sformutowane tak, aby byly:

- Zrozumiate;

- zwiezie ;

- realne do osiggniecia.

Zadania moga byC przekazywane przez dowoddcow (przetozonych) ustnie (np.
w czasie odprawy), pisemnie (np. w formie rozkazu operacyjnego) lub za pomocg
umdwionego sygnatu4. Moga one byc state lub wynika¢ z biezacej sytuacji. Do-
wodca stawiajgc zadanie powinien uwzgledni¢ warunki i okolicznosci jego wyko-
nania oraz zapewni¢ niezbedne do tego zasoby osobowe i rzeczowe. Moze réw-
niez, w uzasadnionych przypadkach (np. szczegolnie trudne zadanie, niewielkie
doSwiadczenie podwtadnego), udzieli¢ wskazowek dotyczacych sposobow realiza-
cji zadania.

Okreslenie celow i postawienie zadan pozwala na zrozumienie i oceng przy-
sztego stanu naszego dziatania. Ponadto cele i zadania sg rowniez motywem dzia-
tania jednostek i instytucji wojskowych, gdzie ktadzie sie duzy nacisk na zrozu-
mienie celu dziatania catej organizacji oraz zadan wykonywanych przez przetozo-

nych wyzszego szczebla - zwiaszcza w czasie dziatan bojowych”.

1 Tamze s.15-16.

2 T. Majewski, Kierownik - dowddca..., wyd. cyt. s. 16.
3 Regulamin ogélny..., wyd. cyt. s. 17.

4 Tamze s. 17.

5 T. Majewski, Kierownik - dowddca..., wyd. cyt. s. 17
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Literatura przedmiotu zawiera szereg roznorodnych klasyfikacji celow’, stad
tez w niniejszym opracowaniu ograniczono sie do przedstawienia Kilku najczysciej
stosowanych. Organizacje powotywane sg do zaspokojenia okreslonej potrzeby
spotecznej ijest to jej cel gtdwny. Cet ten jest, wiec podstawowym motywem dzia-
fania organizacji. Dta sit zbrojnych bedzie to obrona suwerennosci i nienaruszal-
nosci terytorium kraju. Obok celu gtéwnego organizacja wojskowa moze realizo-
wac cele dodatkowe np. udziat w operacjach wsparcia pokoju, pomoc w tikwidacji
klesk zywiotowych czy szkolenie kadr administracji publicznej w zakresie obron-
nosci panstwa’.

W trakcie realizacji celow dowddcy powinni uwzglednia¢ réwniez cele indy-
widualne podwiadnych, zwigzane z zaspokajaniem ich potrzeb psychologicznych
i fizjologicznych. Realizacja tego postulatu stuzy jednak nie tylko poszczegolnym
podwiadnym, ale rowniez organizacji wojskowej i nalezy go traktowac jako drugi
podstawowy cet dziatania organizacji - réwnorzedny celowi gtdwnemu .

W literaturze przedmiotu dotyczacej projektowania celéw dziatania spotyka

sie rowniez koncepcje podziatu celu gtownego w nastepujacej kolejnosci:

podziat na cele czastkowe;

podziat celow czagstkowych na zadania gtowne;

podziat zadan gtdwnych na zadania czastkowe;

podziat zadan czastkowych na czynnosci'.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdziC, ze za jedno zadanie
odpowiedzialny jest zawsze jeden dowddca. Petni on, wiec funkcje podstawowag
w stosunku do zadania. Inni dowodcy, ktdrzy uczestniczg w danym przedsiewzie-
ciu ipomagajg w realizacji tego zadania peinig funkcje pomocnicze. Dowodca
moze, wiec jednoczesnie petni¢ funkcje podstawowa w stosunku do danego zada-
nia, jak i funkcje pomocnicze w stosunku do innych zadan.

W wyniku analizy literatury przedmiotu proponuje sig¢, aby dokonaé podziatu

zadan dowddcow w dwoch ptaszczyznach:

1A Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzadzania, Torun 1998, s. 92-99.

2 T. Majewski, Kierownik - dowodca..., wyd. cyt. s. 17.

3 L. Buczowski, Organizacja i metody pracy kierowniczej. Warszawa 1983, s. 6.
4 T. Majewski, Kierownik - dowddca..., wyd. cyt. s.I9.
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- podziat poziomy - dzielgcy uprawnienia, obowigzki i pozostate czynnosci
miedzy dowddcow tego samego szczebla (np. zastepcow dowddcy);

- podziat pionowy - dzielagcy obowiagzki, uprawnienia i pozostate czynnosci
miedzy dowodcow réwnych szczebli (dowodca brygady, batalionu, kompanii)’.

Nalezy zauwazyC, ze jezeli w danej organizacji przewaza tendencja do pogte-
biania poziomego podziatu zadan, zwieksza sie rozpietos¢ dowodzenia (liczba
podporzadkowanych pracownikéw), zmniejsza liczba szczebli dowodzenia,
a struktura organizacyjna danej organizacji jest bardziej sptaszczona. W przypadku
odwrotnym - pogtebiania podziatu pionowego zadan - struktury staja sie bardziej
wysmukie.

Proponuje sie, aby dowddca po otrzymaniu zadania wykonat nastepujgce
czynnosci:

planowanie wykonania zadania;

organizowanie wykonania zadania;

motywuje podwtadnych do wykonania postawionego zadania;

kontrolowanie (monitoruje) wykonanie zadania.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze dowodca nie powinien przy tym
szczegotowo organizowaé wykonania zadania a tym bardziej wykonywac zadan
przewidzianych dla podwadnych.

Dowodca musi mie¢ na uwadze to, ze zadania mogg petni¢ funkcje motywo-
wania podwiadnych. Stad tez kierownik powinien dobiera¢ i formutowa¢ zadania,
uwzgledniajgc ponizsze wskazowki:

Pozostawiaj podwiadnym swobode dziatania. Okazane podwiadnemu zaufanie
podnosi wiare w jego mozliwosci i sprzyja sprawnosci dziatania oraz ksztattuje
poczucie odpowiedzialnosci za wykonanie zadania.

Zmieniaj trudnos¢ oraz, w rozsgdnym zakresie, obszar zadan. Rd6znorodnosc
zadan wymaga, bowiem od podwladnego uzycia niezbednych zdolnosci i umiejet-
nosci badz uzyskania nowych, zwiekszajac zainteresowanie zadaniem i eliminujac

Zznuzenie.

1 Tamze s. 19.
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Przydzielaj w miare mozliwosci jednemu podwtadnemu cate zadanie do wy-
konania. Wymaga to wtedy od pracownika wytworzenia skonczonego i wyraznie
okreSlonego fragmentu pracy, zwiekszajagc pomystowos¢ i odpowiedzialnosC za
wykonanie.

Wskazuj znaczenie zadania. Podnosi to range zadania, podkres$la role i zna-
czenie dziatalnosci osoby lub komorki organizacyjnej\

Wyniki przeprowadzonych analizy literatury przedmiotu pozwalajg stwierdzic,
ze dowaddca, przydzielajagc zadanie do wykonania musi bra¢ pod uwage to, czy za-
danie jest adekwatne do przewidzianych dla danego stanowiska obowigzkdw,
uprawnien i odpowiedzialno$ci. Proponuje sig, aby rodzaj oraz tre$¢ zadan byly
dostosowane do mozliwosci, wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczenia podwiadnych
oraz uwzgledniaty ich aspiracje i motywacje. Zadania dos¢ trudne, ale realne do
wykonania pozwolg podwtadnemu rozwija¢ swoje umiejetnosci, a ich wykonanie
bedzie powodem odczucia satysfakcji z pracy.

Dowodca jest odpowiedzialny za osiggniecie cetu, czyli realizacje zadania.
Hierarchia stanowisk dowodczych odpowiada w przyblizeniu hierarchii zadan.

Przyja¢ nalezy, ze dowodcy nizszych szczebli, realizujgc zadania czgstkowe
przyczyniajg sie do wykonania zadan dowodcow wyzszego szczebla. Stad tez do-
wodcy muszg mie¢ Swiadomosc, ze niezrealizowanie przez nich zadania czastko-
wego moze utrudni¢ lub uniemozliwic osiagniecie celu (wykonania zadania) przez
swojego przetozonego.

Reatizacja zadan wymaga od dowddcy wykonywania szeregu czynnosci, kto-

rych klasyfikacje i opis przedstawiono w nastepnym podrozdziale.

2.3. Czynnosci i umiejetnosci dowddcow

Realizacja otrzymanych zadan wymaga od dowodcéw wykonywania okre$lo-
nych czynnosci. Czynno$¢ w ujeciu ogolnym to dajgce sie wyrdzni¢ u cztowieka

zachowania cetowe, ktérych punktem wyjscia jest okreslona sytuacja i ktore zmie-

1 Tamze s. 20-21.
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rzajg do osiggniecia okre$lonej innej sytuacji’. Zbiezne ujecie czynnosci zostato
przedstawione w Encyklopedii organizacji i zarzadzania, w ktorej silnie zaakcen-
towano Swiadomos$¢ podejmowanych dziatan. Oznacza to, ze nie wszystkim za-
chowaniom cztowieka przystuguje miano czynnosci, lecz takim, ktére sg swiado-
me i zmierzajg do realizacji zatozonego celu. Grupe czynnos$ci nazywa sie dziata-
niami”™,

Whyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, ze czynnosci wykonywane
przez wspotczesnych dowodcoéw mozna podzieli¢ na dwie grupy czynnosci: Kie-
rownicze i czynnosci niekierownicze (wykonawcze). Klasyfikacja ta wynika stad,
ze nie wszystkie czynnosci dowddcow maja charakter kierowniczy, np. pisanie
meldunkéw. CzynnosSci kierownicze dotyczg tylko tych, ktore sa zwigzane z Kie-
rowaniem dziataniem o0séb podporzadkowanych (podwiadnych). CzynnosSciami o
sciSle kierowniczym charakterze bedg te zwigzane z wyborem i przekazaniem
podwiadnym ogolnie sformutowanego zadania oraz ich motywowaniem, nadzorem
i kontrolg. Réwniez do tych czynnosSci zalicza sie podejmowanie decyzji . Czyn-
nosci niekierownicze to grupa dziatan realizowanych przez kierujacego, ktore
wspomagajg i umozliwiajg realizacje czynnosci kierowniczych.

W literaturze przedmiotu podkre$lano wielokrotnie, ze klasyfikacja czynnosci
dowodcow zalezy od przyjetego kryterium. Przykiad klasyfikacji czynnosci we-
dtug kryterium planowania pracy przedstawia rysunek 2.2.

Ponadto czynnosci dowodcow mozna podzieli¢ z punktu widzenia:

- kompetencji, wyrozniajac obowigzki, uprawnienia i czynnosci pozostate;

- funkcji wyrdzniajgc np. planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trole;

- rol organizacyjnych, wyrozniajgc grupy rol np. interpersonalng, informa-

cyjna i decyzyjng™.

1E tapinskim, Psychologiczne podstawy dziatalnosci pedagogicznej nauczyciela w szkole, Olsztyn 1993, s. 25,
2 T. Majewski, Kierownik - dowddca..., wyd. cyt. s. 23

3 Tamze, s. 23-24.

4 Tamze, s. 24.
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Zzrodto: Por. W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjag. Warszawa 1997, s. 215

Rys. 2.2. Klasyfikacja czynnosci dowodczych ze wzgledu na kryterium planowania
wilasnej pracy

Wykonanie zadan przez dowddcow jest zalezne od realizacji okreSlonych

czynnosci, ktore, wedtug kryterium kompetencji, mozna podzieli¢ na trzy grupy
(rys 2.3.):

- obowigzki, jakie powinien wypetnia¢ dowoddca;

- uprawnienia do podejmowania decyzji zwigzanych z wykonywaniem obo-
wigzkow;

- czynnosci pozostates

Wazne jest, aby dla danego stanowiska otrzymywane zadania odpowiadaty

przewidzianym jemu obowigzkom, odpowiedzialnosci i uprawnieniom.

1 Tamze 27.
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Zzrodto: L. Buczowski, Organizacja i metody pracy kierowniczej, Warszawa 1983, s. 19.

Rys. 2.3. Czynnos$ci dowodcy wedtug kryterium kompetencji

Zaakceptowaé nalezy stwierdzenie, ze aby zadania byly wykonywane, obo-
wiagzki, uprawnienia oraz pozostate czynnoSci muszg byC podejmowane
w odpowiednich proporcjach oraz kolejnosci. Kolejno$¢ tq wyznacza z jednej
strony uktad zasadniczych funkcji kierowniczych: ptanowanie, organizowanie,
przewodzenie i kontrotowanie, a z drugiej strony procedury pracy dowodcy - roz-
kiad jego zajaC, zatezny od specyfiki danego stanowiska: zadan, szczebla dowo-
dzenia, posiadanych zasobow materiatowych i ludzkichV

Obowiazki sg czynnosciami, ktdre dowddca na danym stanowisku zobowigza-
ny jest wykonacC. Z konsekwencjami zwigzanymi z odpowiedzialnoscig wiaze sig
ich niewykonanie Do gtownych obowigzkow dowodcy mozna z jednej strony zali-
czy¢ wypetnienie zadania, z drugiej strony natomiast dbanie o umozliwiajgce wy-
konywanie zadan.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze obowigzki dowodcy w organizacji
wojskowej zawarte sg w dokumentach normatywnych. Przykiadem tego moga by¢
obowigzki dowodcy brygady w zakresie procesu dowodzenia ustalone
w dokumencie ATP-3.2.:

1 Tamze s. 26-27.
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- Znajomos$¢ zamiaru przetozonego.

- Przewidywanie rozwoju sytuaciji.

- Podejmowanie decyzji.

- Okreslanie zadan dla podwtadnych.

- Podziat sit i Srodkéw do wykonania zadania.

- Dowodzenie podlegtymi sitami.

- Utrzymanie zdotnosci bojowej wojsk.

- Motywowanie podwiadnych.

- Sprawowanie przywoédztwa’

Uprawnienia sg czynnosciami, ktérych podjecie zwigzane jest z koniecznoscig
posiadania okreSlonego prawa (prerogatyw) do ich podjecia. Dowddca nie moze
ich wykonywac, jesli nie zostat do tego we wiasciwy sposob uprawniony.

Do podstawowych uprawnien dowodcy zwykle naleza:

- wydawanie polecen stuzbowych;

- decydowanie (lub przynajmniej wspotdecydowanie) o wyborze podlegtych
sobie pracownikdw;

- przenoszenie pracownikow na inne stanowiska w podlegtej komorce;

- decydowanie lub  wspoétdecydowanie o zwalnianiu  pracownikow
0 nieodpowiednich kompetencjach lub zaniedbujgcych swoje obowigzki;

- decydowanie o karach, nagrodach .

Zakres uprawnien zalezy od szczebla dowodzenia. W przypadku tych niz-
szych, dowddca moze jedynie posiada¢ uprawnienia do wnioskowania o podjecie
wyzej wymienianych czynnosci. Przyktadem moze by¢ dowddca batalionu, ktéry
nie ma formalnego wptywu na zatrudnienie podlegtej kadry zawodowej oraz nie
moze podejmowac decyzji o jego zwolnieniu. Uprawnienia te ulokowano wyzej
1sg uzaleznione od zajmowanego stanowiska. Jednak dowddca batalionu posiada
uprawnienie do opiniowania podwiadnych, ktére moze stanowi¢ podstawe do pod-

jecia decyzji przez przetozonych.

1J. Kracikij, Metodyka pracy..., wyd. cyt., s. 56.
2 T. Majewski, Kierownik - dowddca..., wyd. cyt. s. 27-28.
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Z kolei czynnosciami pozostatymi dowodcow sa takie, ktére zalezg od uznania
dowddcy, a do ktérych nie zostat zobowigzany np. zorganizowanie corocznych
spotkan podlegtej kadry wraz z rodzinami, itp.

Dowaodca ponosi odpowiedzialnos¢ za swoje i podwiadnych dziatania stuzbo-
we. Stad tez precyzujac obowiagzki i uprawnienia nalezy réwniez okresli¢ zakres
odpowiedzialnosci dowaodcy.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzi¢, ze sprawne wypetnia-
nie obowigzkow, wykonywanie funkcji dowodczych czy rél organizacyjnych uwa-
runkowane jest posiadaniem okreslonych umiejetnosci. Kierownik, ktory zdoby#t
te umiejetnosci i chce je wykorzystywac, potrafi mniejszym naktadem sit i Srod-
kow wykonac otrzymane zadania i jednocze$nie uwzgledni¢ indywidualne potrze-
by swoich podwitadnych\ Umiejetnos$é, wedtug W. Okonia, jest to ,,sprawnosc
postugiwania sie odpowiednimi wiadomosciami przy wykonywaniu okreSlonych
zadan”2. Mozna wyrozni¢ umiejetnosci teoretyczne (umystowe), np. mowe, pisa-
nie, czytanie oraz umiejetnosci praktyczne.

W literaturze przedmiotu umiejetnosci zostaty podzielone na:

UmiejetnosSci merytoryczne - dotyczace sprawnego postugiwania sie narze-
dziami, metodami, procedurami. Sg one wiec typowo specjalistyczne.W przypadku
kadry dowddczej dotyczg wykorzystywania na swoim stanowisku wiedzy z zakre-
su np. taktyki, sztuki operacyjnej, dowodzenia, organizacji i zarzadzania, prawa
czy finansow. Umiejetnosci te obejmujg rowniez rozumienie sposobu wykonywa-
nia pracy na podlegtych stanowiskach .

Umiejetnosci spoteczne - polegajg na sprawnym komunikowaniu, motywo-
waniu 0sob i zespotow, rozumieniu trudnosci podwiadnych, tworzeniu przyjaznej
atmosfery oraz wspétdziatania z innymi cztonkami zespotu.

Umiejetnosci koncepcyjne - dotyczg umystowej zdolnosci kierownika do ko-
ordynacji oraz ukierunkowywania dziatalnosci organizacji (szczegodlnie w czasie
planowania dziatan oraz formutujac i stawiajgc zadania podwitadnym). Wymaga to

odpowiedniego potencjatu intelektualnego, ktére pozwala zrozumie¢ ogolne funk-

1 Tamze s. 43.
2 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa 1996, s. 301.
3 T. Majewski, Kierownik - dowddca..., wyd. cyt. s. 43-44,
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cjonowanie organizacji i otoczenia zewnetrznego, rozumie¢ wptyw otoczenia na
organizacje

Umiejetnosci diagnostyczne i analityczne - sg rozumiane jako umiejetnosci
zaprojektowania optymalnej reakcji w danej sytuacji. Kierownik musi, wiec posia-
da¢ umiejetnosci rozpoznania probleméw pojawiajacych sie w jego pracy, okre-
Slania ich przyczyn oraz zaplanowania dziatan ograniczajacych lub likwidujgcych
powstate problemy. Umiejetnosci te warunkujg wykorzystanie powyzej wymienio-
nych umiejetnosci i w zasadzie sg ich sktadnikiem\

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sgdzic, ze na nizszych szczeblach
dowodzenia umiejetnosci merytoryczne bedg najwazniejsze. Natomiast w przy-
padku wyzszych szczebli dowodzenia tymi najbardziej znaczacymi bedg umiejet-
nosci koncepcyjne.

Umiejetnosci sg niezbedne do sprawnego kierowania organizacjg. Jednak nie
zapewniajg one pewnego sukcesu. Poszukujac jego determinantdw nie nalezy od-
dzielnie powotywac sie na umiejetnosci, wiedze i cech osobowosci dowodcow, ale
nalezy je uwzgledniaC jednocze$nie. Zostato to potgczone w koncepcji kompeten-
cji dowodczych (kierowniczych). Sukces, bowiem zalezy nie tylko od posiadanych
umiejetnosci kierowniczych, ale rowniez od pozostatych sktadnikdw. Jest swoistg
ich kombinacjg. Kompetentnym dowddcag nazywa sie takg osobe, ktora sprawnie
wykorzystuje potencjat podwiadnych i przydzielone do wykonania zadan zasoby
rzeczowe, finansowe, informacyjne oraz skutecznie osigga zatozone cele. Jest to,
wiec podstawowy wskaznik posiadania pozadanych na danym stanowisku kompe-
tencji . Koncepcja ta zwraca roOwniez uwage na to, ze me wystarcza posiadanie
wyksztatcenia, kwalifikacji i doswiadczenia, lecz nalezy posiada¢ kompetencje. To

przede wszystkim one decyduja o sukcesie lub porazce dziatan.

1 Tamze s. 44- 45.
2 Tamze s. 46.
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Rozdziat 3.

STYL PRACY WSPOLCZESNEGO DOWODCY

nalizujac literaturg z zakresu prowadzenia dziatan mozna stwier-

dzi¢, ze teoretycy wiele uwagi poswiecajg analizie wspotczesnych

I prognozie przysztych operacji wojskowych. Ich zdaniem dziatania
wojsk cechowaC bedzie niepewnoS$C¢ sytuacji, wynikajgca z niejasnosci sytuacji
politycznej, braku petnej tub nadmiaru informacji o przeciwniku, sasiadach a na-
wet wojskach wiasnych, ktéra wymusi na dowodztwach planowanie i realizacje
wielu alternatywnych rozwigzan. Wszystkie dziatania prowadzone bedg w mysl
koncepcji operacji potgczonych: narodowych, sojuszniczych czy wielonarodo-
wych. Stad tez priorytetem dla poszczegdlnych komponentéw stanie sie Sciste
wspotdziatanie, koordynacja i synchronizacja dziatan. Ponadto wazng cechg
wspotczesnego i przysziego pola walki bedzie prowadzenie dziatan na duzych ob-
szarach, na ktérych operowac bedg stosunkowo niewielki sity, nie bedace w stanie
zajaC catego przydzielonego im obszaru. Dlatego nalezy zakladac istnienie dozo-
rowanych tub catkowicie nie obsadzonych odcinkow terenu, luk i odkrytych
skrzydet. Z analiz wojskowych wynika, ze walki toczone bedg na réznych kierun-
kach - na tytach przeciwnika (operacje gtebokie) i wiasnych wojsk (operacje ty-
towe), niezaleznie od pory dnia i pogody, a charakteryzowac je bedzie rézne tem-
po i szybkie zmiany sytuacji. Stad tez przyszte dziatania znamionowac bedzie pre-
cyzja (szczegdlnie uderzen ogniowych) oraz szerokie wykorzystanie przestrzeni

powietrznej, spektrum elektromagnetycznego oraz przestrzeni kosmicznej. Pod-
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kreslg sie jednoczesnie, ze wszelkie operacje wojsk lgdowych prowadzone beda,
CO najmniej w wymiarze powietrzno-ladowym”

Powyzsze zatozenia zmuszajg do innego niz dotychczas spojrzenia na potrzeby
I sposoby realizacji przedsiewzie¢ w zakresie dowodzenia. Jednym z bardzo waz-
nych zagadnien tej dziedziny wiedzy i umiejetnosci sg procesy decyzyjne zacho-
dzace w dowddztwach kazdego szczebla, ktorych wiasciwy przebieg jest kluczem
do spetnienia wymogdw wspotczesnego pola walki. Obserwacja, analiza a nastep-
nie unowoczesnianie tych procesow nakazuje jednoczes$nie zwrocenie uwagi na
style dowodzenia wspotczesnych dowodcow zaréwno w czasie planowania jak i
prowadzenia dziatan bojowych (operacyjnych). Wstepna analiza materiatu ba-
dawczego pozwala stwierdzic¢, ze mozliwosci postepowania dowodcow oraz kadry
kierowniczej w sztabach dowodztw w zakresie realizacji przedsiewzie¢ sg rozne.
Totez celem badan, ktérych wyniki zostaty przedstawione w niniejszej rozdziale,
byto rozwigzanie problemu szczegdtowego zawartego w pytaniu: Jaki powinien
by¢ styl pracy wspotczesnego dowodcy w kontekscie prowadzonych réznego rodza-

ju dziatan w okresie pokoju, kryzysu i wojny?

3.1. Style dowodzenia

Badajac problematyke stylow pracy wspdtczesnego dowodcy, dazac do ich in-
terpretacji, wydaje sie konieczne uwzglednienie dorobku teorii organizacji i zarza-
dzania. W literaturze przedmiotu spotykamy wiele definicji stylow dotyczacych
kierowania, zarzadzania, przywodztwa oraz jeszcze wiecej ich klasyfikacji. Mozna
nawet stwierdzi¢, ze jest ich niemal tak duzo jak autorow, ktorzy je wymieniaja.

Wedtug encyklopedii organizacji i zarzadzania ,,...styl kierowania to cato-
ksztatt sposobéw oddziatywania przetozonego na podwiadnych w celu skionienia
ich do wypetniania rét organizacyjnych...  Z kolei zdaniem T. Majewskiego styl

kierowania to zespot specyficznych dla danego zwierzchnika sposobow postepo-

1Zob.: W. Kaczmarek, Geneza oraz kierunki ewolucji sztuki operacyjnej, Warszawa, AON 2003, s.29-30.
2 L. Pasieczny, Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, Warszawa, PWE 1982, s. 503.
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wania\ Jeszcze inne definicje z obszaru przywodztwa méwia, ze styl przewodze-
nia to wzglednie utrwalony catoksztatt sposobdéw oddziatywania przetozonego
na podwtadnych w celu sklonienia ich do realizacji zadan stojgcych przed or-
ganizacja. Jest ono odzwierciedleniem relacji zachodzacych miedzy kierownikiem
a podwiadnymi i moze wywiera¢ decydujacy wptyw na atmosfere pracy.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze w praktycznym dziataniu kierownika styl Kiero-
wania przejawia sie przede wszystkim w: sposobie formutowania zadan, wydawa-
nia i egzekwowania potecen, stosowania bodzcow lub sankcji, tworzenia sytuacji
przymusu lub zachety do dziatania i kontrotowania dziatan podwiadnych. Inaczej
mowigc styt kierowania jest swoistym rodzajem interwencji przetozonego w prace
podwiadnych.

Anatiza titeratury m.in. W. Griffin - Podstawy zarzadzania organizacjami,
J.A. F. Stoner - Kierowanie, A.K. Kozminski, W. Piotrowski - Zarzadzanie teoria
i praktyka, pozwala stwierdzi¢, ze nie ma idealnego stylu kierowania, ktory
sprawdzitby sie w kazdym zespote. Natomiast dla kierownika zespotu, przywodcy
wazne jest uSwiadomienie sobie, jaki jest jego naturatny styl oraz jakie inne style
moga w danym zespole sprawdzac sie lepiej. Szef, ktory zdaje sobie sprawe za-
rowno ze swoich mocnych, jak i stabych stron moze modyfikowa¢ swoje zacho-
wanie.

Ze szczegotowa analizg klasyfikacji stylow kierowania spotykamy sie u W.
Kiezuna w Sprawnym zarzgdzaniu organizacjg. W publikacji tej zostaty przedsta-
wione rézne klasyfikacje styléw kierowania, ich rodzaje z cechami charaktery-
stycznymi dla kazdego z nich. Ponizej przedstawiono podstawowe.

Pierwsza z klasyfikacji, najczeSciej spotykana, ktorej twadrcg jest angielski
uczony J.A. Brown (1962), dzieli kierownikdéw na: autokratow, demokratéw i
uchylajacych sie od ingerencji (stosujacych zasade laisser-faire)”.

Wedtug tego podziatu styl autokratyczny charakteryzuje sie wyraznym zroz-
nicowaniem pracownikdéw na przetozonych i podwtadnych. Kierownik sam bez
jakichkotwiek konsuttacji wyznacza zadania dta podwtadnych (co nalezy zrobic?),

okresla sposoby ich wykonania 0%ak?), formy wspo6tpracy (kto z kim?) i czas wy-

1Por.: T. Majewski, Kierownik —dowoddca... wyd. cyt., s. 45.
2 W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg. Warszawa 1997, s. 155.
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konania (kiedy?). Jako Srodek wptywu na zespdt pracowniczy stosuje gtdwnie
przymus. Posiada monopot na informacje. Pragnie znaC najdrobniejsze szczegdty
zwigzane z zachowaniem swoich podwtadnych, ajednoczesnie skutecznie blokuje
informacje naptywajace z zewnatrz, zatrzymuje je tylko do swojej wiadomosci,
bowiem wyznaje zasade ,,nie ten rzadzi, kto ma wiadze, lecz ten, kto ma informa-
cjg"-

Autokratyczny przetozony niechetnie przyjmuje przejawy inicjatywy pod-
wihadnych, gdyz uwaza, ze wszetka inicjatywa stanowi jego przywilej. Oddziatuje
przede wszystkim przez potecenia, ktore wydaje w formie nie znoszacej sprzeci-
wow. Czesto przeprowadza drobiazgowe kontrote, a jako narzedzia motywowania
podwiadnych najczesciej stosuje kary. Utrzymuje dystans w stosunku do cztonkow
grupy, nie uczestniczy tez w jej pracach.

Wedtug teorii zarzadzania kierowanie takie motywuje do pracy ,,na ilos¢
I sprzyja uzyskiwaniu wynikow o niskiej jakosci oraz oryginalnosci'’. Wspotpra-
cownicy nie majg prawie zadnej swobody dziatania przy wykonywaniu pracy i nie
sg zadowoteni ze swojej sytuacji. Kierownik-autokrata dazac do utrwalenia swojej
pozycji i postuchu, wyznacza zwykle na swoich zastepcéw ludzi wyrdzniajgcych
sie ulegtoscig i postuszenstwem, a nie kwalifikacjami i1 inicjatywg (w tych ostat-
nich widzac potencjalnych konkurentéw). Czujgc sie zagrozony na swoim stano-
wisku, zmierza czesto do skidcenia grupy, rozbicia jej na wrogie obozy oraz
wprowadzenia swoich ludzi do grupy w charakterze ,,wtyczek™, aby mie¢ biezaca
informacje, co mowiga i co my$lg pozostali jej cztonkowie. Wobec tego czesto po-
jawia sie wsrod nich agresja i apatia. Bardzo czesto po opuszczeniu grupy przez
kierownika zwykle obnizajg tempo pracy lub nawet jg przerywaja.

Z kolei w stylu demokratycznym, ktory jest wyraznym przeciwienstwem sty-
lu autokratycznego, kierownik jest ,,dyrygentem, a nie jednoosobowa orkiestrg".
Najczesciej jako srodki wptywania na grupe stosuje: przekonywanie, dyskusje gru-
powa, akcentowanie wspolnoty interesow, inspirowanie podwiadnych do dziatal-
nosci tworczej. Przed podjeciem decyzji zasiega opinii wspotpracownikdw uczest-
niczy razem z nimi w pracach. Rozstrzyganie problemow szczegotowych pozosta-
wia swoim podwiadnym, dajac im duzg swobode dziatania i samodzielnosci

w wykonywaniu zadan. Dzieki delegowaniu wiadzy oraz udziatowi podwitadnych
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w decydowaniu stwarza warunki sprzyjajgce wyzwalaniu inicjatywy i pomystowo-
Sci pracownikdw.

Kierownik-demokrata kontrole opiera na samokontroli ze strony podwtadnych.
Nie interesuje sie ,,drobiazgami" zwigzanymi z przebiegiem pracy, natomiast swo-
je zainteresowanie koncentruje na sprawach osobistych i rozwoju podwiadnych.
Jest gotow wystuchac krytycznych uwag podwiadnych i zmieni¢ swoje zachowa-
nie. Atmosfere wspdlnoty pobudza partycypacja finansowa zwigzana z korzysta-
niem z efektow ekonomicznych wspolnej pracy. Jako motywatory stosuje gtownie
nagrody.

Nalezy stwierdziC, ze styl ten wymaga od kierownika umiejetnosci wczuwania
sie w sytuacje wspotpracownikow, dyspozycyjnosci wobec nich i ich spraw, wiele
cierpliwosci, a takze silnej osobowosci i ugruntowanej wiedzy fachowej. Przeja-
wem stylu demokratycznego jest m.in. jawnosci i kolegialnosci przy rozstrzyganiu
spraw osobowych pracownikéw, rozdziale nagréd, przydzielaniu premii itp. Po-
woduje to eliminowanie barier utrudniajgcych wzajemne komunikowanie sie.

Z analizy zgromadzonego materiatu wynika, ze skutkiem takiego kierowania
jest mniejsza (w poréwnaniu do poprzedniego) ilos¢ wykonanej pracy, jednak uzy-
skuje sie bardziej oryginalne rezultaty o wyzszej jakosci. Efekty pracy grupy nie
zalezg od obecnos$ci kierownika. Tego rodzaju dziatania powodujg wytworzenie
dobrej atmosfery w zespole, ,klimatu” wspotdziatania i silnej wiezi cztonkéw ze-
spotu z kierownikiem.

Demokratyczny sposob kierowania jest najczesSciej akceptowany przez jed-
nostki i grupy, poniewaz:

- sprzyja zaangazowaniu cztonkOw grupy w realizowanie wspdlnych zadan
zespotowych;

- integruje grupy;

- zwieksza poczucie wspolnoty;

- daje wieksze poczucie wartoSci osobistej cztonkom zespotu oraz wieksze

szanse wyzwalania energii zespotu dla realizacji wspolnych celow”

1 Por.: A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie teoria ipraktyka. Warszawa, PWN 1996, s. 426.
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Trzecim stylem kierowania wedtug Browna jest styl uchylajagcy sie od inge-
rencji, (laissez-faire), spotykany takze jako styl liberalny. Cechg charaktery-
styczng tego stylu jest to, ze kierownik pozostawia pracownikom samodzielnosc¢
w realizacji ich zadan. W minimalnym stopniu interesuje sie problemami swoich
podwiadnych, najbardziej bytby zadowolony, gdyby zadania nie istniaty, a pod-
wiadni w ogole sie do niego nie zwracali ze swoimi problemami. Sam stara sie nie
podejmowac zadnych decyzji. Nie uczestniczy tez w pracach grupy, nie motywuje
jej 1 nie kontroluje.

Nalezy stwierdzicC, ze takiemu kierowaniu towarzyszy zazwyczaj stosunkowo
niewielka ilos¢ i niska jakoSC wykonanej pracy. Podwtadni zwykle sg sfrustrowani,
pozbawieni pewnosci siebie, pozostawieni sami sobie bez fachowej pomocy i do-
radztwa. Sprzyja to tworzeniu sie nieformalnej struktury grupy i przejeciu kontroli
nad zachowaniami przez autokratycznego przywaodce.

Teoria zarzadzania dopuszcza jednak sytuacje, kiedy Swiadomie lub z ko-
niecznosci tego rodzaju styl kierowania powinien by¢ stosowany. Swiadomie, gdy
w kierowanym zespole sg ludzie bardzo wysokich kwalifikacjach, duzym do-
Swiadczeniu, ktérzy wielokrotnie wykazywali, ze znakomicie radzg sobie bez in-
gerencji. Z koniecznosci natomiast wowczas, gdy jest to interdyscyplinarny zespot
ekspertow, a kierownik nie zna sie dobrze na waskich specjalnosciach reprezento-
wanych przez ekspertéw. Wtedy nie powinien on ingerowa¢ w ich prace, a ograni-
czy¢ sie jedynie do koordynowania pracy zespotu, zapewnienia im najlepszych
warunkow dziatania, reprezentowania zespotu na zewnatrz.

Kolejng klasyfikacjg spotykang w literaturze przedmiotu jest koncepcje dwoch
przeciwstawnych stylow zarzadzania Mac Gregora. W teorii 1 praktyce zarzadzania
nazywana: Teorig X i Teorig Y lub human relations (stosunkow miedzyludzkich).
Podstawg podziatu stylow kierowania przez Mac Gregora jest przekonanie, ze
kazdy kierownik opiera swoje postepowanie z podwiadnymi na pewnych teore-
tycznych zatozeniach - czesto przyjetych nieSwiadomie, z ktérych czerpie prze-
Swiadczenie, ze okre$lone jego zachowanie wywota ze strony osoby podporzad-
kowanej okre$lona, dajgca sie przewidzieé, reakcje. Zatozenia te zostaly przez
McGregora zidentyfikowane i pogrupowane w wymienione teorie.

Teoria X opiera sie na zatozeniach, ze:
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- przecietny cztowiek ma wrodzong nieche¢ do pracy i bedzie jej unikat jak
tytko moze;

- wiekszos¢ tudzi trzeba zmusza¢ do pracy, kontrotowaé, kierowac nimi
I grozi¢ karami, aby wydusi¢ od nich wysitek potrzebny do osiggniecia celéw or-
ganizacji;

- wiekszos¢ tudzi woli, aby nimi kierowano, chce unikng¢ odpowiedzialnosci,
ma mate ambicje; ludziom tym przede wszystkim chodzi o bezpieczenstwo”

Przetozony, ktdry skiania sie w kierunku pogladow teorii X bedzie stosowat
styl autokratyczny tub metody kierowania zblizone do stylu autokratycznego opi-
sanego wyzej.

Teorii X McGregor przeciwstawit teorie Y, u podstaw ktorej legty nastepujgce
zatozenia:

- fizyczny i umystowy wysitek przy pracy jest czyms rownie naturalnym i po-
trzebnym jak zabawa i wypoczynek;

- zewnetrzna kontrola i kary nie sgjedynymi sposobami skierowania wysitku
zatrudnionych w kierunku osiggniecia celow organizacyjnych. Cztowiek zdolny
jest do kierowania sobg i samokontroli dla osiggniecia celdéw, ktore uznat za swo-
j&;

- uznanie celow za wiasne jest funkcjg nagréd zwigzanych z ich osiagnie-
ciem;

- przecietny cztowiek uczy sie w pewnych warunkach nie tylko akceptowac
odpowiedzialnosc, ale i szukac jej, natomiast uchylanie sie od odpowiedzialnosci
jest zwykle wynikiem osobistego doswiadczenia;

- wsrdd ludzi powszechny jest stosunkowo wysoki poziom wyobrazni, pomy-
stowosci, twdrczego myslenia i inicjatywy w rozwigzywaniu problemow organiza-
cyjnych;

- w warunkach wspotczesnego przemystu intelektualne zdolnosci przecietne-

go cztowieka wykorzystywane sgjedynie czeSciowo .

1 Por.: J.A.F. Stoner, Ch. Wankler, Kierowanie, Warszawa, PWE 1996, s. 238.
2 Tamze, s. 238.
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Styl kierowania oparty o takie zatozenia zblizony jest do stylu demokratycznego
| zalecany jest przez specjalistow od human relations, ktdrzy charakteryzujac go
nakazuja:

- okazywanie podwiadnym sympatii i zainteresowania ich sprawami zawo-
dowymi i osobistymi;

- informowanie podwiadnych o tym wszystkim, co jest lub moze by¢ dla nich
istotne;

- powstrzymanie sie od nadmiernego krytycyzmu wobec oséb podporzadko-
wanych;

- okazywanie podwtadnym pomocy w ich pracy, bez zaniedbywania wiasnych
obowigzkow stuzbowych;

- aktywizowanie pracownikow w sprawach dotyczacych zespotu jako catosci
I przechodzenie od oddziatywania na jednostki do zarzadzania poprzez grupy i w
grupach;

- zachowywanie konsekwencji przy wydawaniu polecen formutowaniu zadan,
ocenie ich wykonaniu, nagradzaniu i karaniu;

- stwarzanie podwiadnym mozliwosci orientowania sie w ich postepach
I ocenie wynikow pracy;

- wstrzymanie sie od nadmiernego kontrolowania pracownikéw i szczegoéto-
wego ingerowania w ich dziatania, ograniczanie sie raczej do ogélnych wskazo-
wek.

Szczegotowa analiza pozwala stwierdzi¢, ze teoretyczne rozwazania Mac Gregora
staty sie zaczatkiem szeregu prac i badan nad zachowaniami sie kierownikow i nie tyl-
ko. Jednym z kontynuatoréw dociekan w tej dziedzinie byt amerykanskiego teoretyk
R. Likert, ktory ustalit na ich podstawie wspotzalezno$¢ miedzy sprawnoscig insty-
tucji a stylem kierownictwa. Metoda ,,lekkiego nadzoru™ okazata sie efektywniejsza,
tam gdzie pracownicy odczuwali mniejszg presje, rosta wydajnos¢ pracy. R. Likert
stwierdzit réwniez wysoki stopien korelacji miedzy efektami pracy zaktadu a posta-
wa kierownikow ,,orientujgcych sie na pracownikow™. Likert przeanalizowat row-
niez cztery inne elementy systemu zarzgdzania, a mianowicie: stosunki przetozony-

podwiadny, stopien wspotuczestnictwa (partycypacji), metody motywacji i atmos-
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fere wspotdziatania. Na tej podstawie sformutowat strukture czterech stylow (tab.

3.1), z ktorych styl partycypacyjny, okazat sie najsprawniejszy.

Style kierowania wedtug R. LIKERT

styl
Autokratyczny
Autokratyczny ol
Charaktery- Zyczliwy
styka
Dbatosé 0 d postawa paternali-
0 DEI’SOI’IG| zadna styczna
_StCBUﬂki przelo— zupetny brak za- . dvstansem
zony-pocwiadny ufania Y
decyzje podejmuje kierownik akcep-
Partycypaqa Kierownik tuje su.ge.stle -
opinie
system premio-
Wstem strach, sankcje, wania, troche
Motywacyjny ~ okazyjne nagrody obawy przed
sankcjami
AL era soli- nie istnieje staba
damosci

Konsultacyjny

dbatosé Srednia

bardzo dobre

decyzje konsul-
towane

nagradzanie,
sankcje okazjo-
nalne

dosé silna

Tabela 3.1

Partycypacyjny

wysoki poziom
dbatosci

serdeczne, petne
zaufania

wymiana idei, par-
tycypacja w decy-
zjach

nagradzanie na
podstawie partycy-
pacji

bardzo silna

Zrodto: W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg. Warszawa 1997, s. 157.

W tym miejscu warto wyjasni¢ rdznice pomiedzy konsultacjg a partycypacja.

Zdaniem zwolennikow tej klasyfikacji w stylu konsultacyjnym dyrektor przedstawia

problem i opinie o0 nim, proszac o zdanie podwitadnych. Analizuje zebrane opinie

| podejmuje decyzje zgodnie ze swojg ostateczng oceng. A zatem podwiadny zna opi-

nie dyrektora, zanim przedstawi swoja. Rodzi sie jednak problem, czy zawsze bedzie
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miat odwage przeciwstawiC sie opinii dyrektora, czy jednak nie przewazy chec nie
narazania sie dyrektorowi i przemilczenia odmiennej opinii.

Natomiast w stylu partycypacyjnym dyrektor przedstawia problem i prosi o jego
rozwigzanie. Podwifadni nie znajg opinii dyrektora, dlatego przy petnej swobodzie
przedstawiajg swoje propozycje dyrektorowi. Stad tez styl partycypacyjny uwazany
jest za najwyzsze stadium demokratyzacji.

Kolejng klasyfikacja stylow kierowania jest schemat R. Tannenbauma i W.H.
Schmidta, ktory wyrdznia siedem stylow kierowania w zaleznosci od sposobow

podejmowania decyzji kierowniczych (rys. 3.1.):

Przywodztwo Przywddztwo
zorientowane zorientowane
na szefa na podwiadnych

Sprawowanie wiadzy
przez kierownika

Obszar swobody
podwiadnych

Zrodlo: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa, PWN 1999, s. 503.

Rys. 3.1. Style kierowania

1 Kierownik decyduje i ogtasza decyzje (kierowanie skoncentrowane na osobie
kierownika).

2. Kierownik namawia do akceptacji decyzji.

3. Kierownik przedstawia pomysty i zacheca do pytan.

4. Kierownik przedstawia swoje projekty decyzji jako mogace ulec zmianie.

5. Kierownik przedstawia problem, uzyskuje propozycje od podwiadnych i decy-
duje.

6. Kierownik okresla granice swobody decyzji podwiadnych i prosi grupe o de-
cyzje.
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7. Kierownik zezwala podwtadnym dziataC w granicach okrestonych przez swego
przetozonego (kierowanie skoncentrowane na podwiadnych) 1

Jeszcze inng klasyfikacje stylow zarzadzania przedstawiona G.S. Sargie, ktory
odnosi sie do osobowosci kierownika, bez btizszego wnikania w geneze jego uksztat-
towania. G. S. Sargie wydzieta pie¢ typowych stylow (tab. 3.2.), a mianowicie: osobi-

sty, impulsywny, bezosobowy, zbiorowy i spokojny”.

Tabela 3.2.
Klasyfikacja stylow zarzadzania wedtug G. S. SARGIE
RODZAJ STYLU CECHY CHARAKTERYSTYCZNE
Styl osobisty Cechuje egocentryzm kierownika, ktory autorytatywnie podejmuje

decyzje w przeSwiadczeniu o swojej nieomylnosci. Jest wymagajacy,
zqda dyscypliny, wzmaga kontrole i spoistos¢ organizacyjna, ajedno-
czesnie jest zmienny w nastrojach i emocjonalnie angazuje sie w oce-
ne pracownikdw. Przy tym wszystkim jest tytanem pracy, rozsadza-
nym przez energie i osobistg przedsiebiorczos¢. W duzym stopniu jest
odpowiednikiem autokraty.

Styl impulsywny Jest pejoratywng odmiang stylu osobistego. Kierownik jest entuzjasta,
czlowiekiem o emocjonalnej impulsywnej naturze. Jest niezwykle
kreatywny, nie potrafi jednak konsekwentnie zrealizowaC swoich po-
mystow. Zaniedbuje organizacje podstawowg dobiera ludzi Kierujac
sie doraznym entuzjazmem; przy wszystkich swoich zaletach charak-
terologicznych wprowadza chaos w organizacje.

Styl bezosobowy Kierownik nie angazuje sie emocjonalnie, reprezentujac postawe ra-
cjonalna o okreslonej skali powsciagliwosci i dystansu. Podziat kom-
petencji jest Scisle sprecyzowany, stopien decentralizacji wystarczaja-
cy do odcigzenia kierownika od decyzji operacyjnych, proces podej-
mowania decyzji jest Scisle unormowany, z uwzglednieniem ,,rady
znawcow”. Organizacje cechuje okreslony stopien spoistosci zapew-
niajacy sprawny obieg informaciji.

Styl zbiorowy Jest odpowiednikiem stylu demokratycznego. Kierownik jest jednym
z grupy, peten zyczliwosci. Decyzje sg podejmowane w wyniku dys-
Kusji.

Styl spokojny Jest funkcja uporzadkowanej natury kierownika. Podstawowg cecha

tego stylu jest tad i spokdj. Decyzje podejmowane sg rozwaznie, przy
ograniczonej kolegialnosci.

1Zob.: R.W. Griffln, Podstawy zarzgdzania organizacjami™ Warszawa, PWN 1999, s. 503.
2 Por.: W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Warszawa 1997, s. 158.
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Kolejny podziat stylow - J. Reddina, przedstawia dwa style zarzadzania: ela-
styczny i impulsywny. Kryterium Kklasyfikacji jest wiasciwa elastycznoS¢ podcho-
dzenia kierownika do kazdej sytuacji. Postepowanie elastyczne oznacza:

- tolerancje w sytuacjach niejasnych i swobode w sytuacjach nieokreslonych,

- niewrazliwos¢ na uroki wiadzy,

- gotowos¢ do przyjmowania stusznych idei i brak dogmatycznego podejscia,

- altruizm i zainteresowanie sprawami innego cztowieka.

Postepowanie impulsywne oznacza:

brak umiejetnosci organizowania,

niezdecydowanie,

uzaleznienie sie od innych,

brak wiasnego zdania,

tatwos¢ ulegania wrazeniom.

Szczegoblna popularnos¢ w teorii organizacji i zarzadzania zdobyta klasyfika-
cja Blake’a i Moutouna, ktérzy opracowali ,siatke kierowniczg” okre$lajaca skale
zachowan kierowniczych na podstawie réznych sposobdéw taczenia stylow: zorien-
towanego na zadania i na pracownikow, zawierajacg po dziewie¢ ,,oczek” w pionie
I w poziomie, w ten sposob stwarzajagc mozliwo$¢ wyroznienia 81 stylow (rys.3.2.)
zarzadzania™ W opracowaniu tym przyjeto jako podstawowe kryteria: zaintereso-
wanie kierownika sprawami ludzkimi (struktura pionowa) i zainteresowanie wy-

konaniem zadan (struktura pozioma).

1 Por.: J.A.F. Stoner, Ch. Wankler, Kierowanie, Warszawa, PWE 1996, s. 237.
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Zrédto: J.A.F. Stoner, Ch. Wankler, Kierowanie, Warszawa, PWE 1996, s. 237.

Rys. 3.2. Style zarzadzania wedtug Blake’a i Mouton

Autorzy ograniczyli sie do zdefiniowania nastepujacych czterech styléw ekstre-
malnych ijednego, znajdujacego sie w centrum siatki.

1.1. to styl ,,anemiczny”. Odznacza sie petng swoboda podwtadnych, bedac od-
powiednikiem omawianego juz stylu ,laissez faire”. Kierownik wykazuje minimum
zainteresowania zarowno produkcja, jak i sprawami ludzkimi. Ogranicza on do mini-
mum wszelkie kontakty z podwiadnymi. Stara sie unika¢ sytuacji wymagajacych po-
dejmowania trudnych decyzji.

1.9. to styl ,,klub spoteczny”. Kierownik wykazuje minimum zainteresowania
sprawami zawodowymi, a dba o jak najlepsze stosunki miedzyludzkie. Stara sie za-
spokoiC potrzeby zatogi i stworzy¢ jak najlepszy klimat wspotpracy.

Z kolei 9.1. to styl autokratyczny. Jest to styl skoncentrowany wytgcznie na re-

alizacji zadan. Kierownik wykazuje maksimum zainteresowania produkcja, a mini-
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mum sprawami ludzkimi. Jesli powstaja jakie$ problemy personalne, to rozwiazuje je
pod katem interesu zaktadu pracy.

9.9 czyli styl pracy zespotowej. Ten styl jest w maksymalny sposob zorientowa-
ny zarébwno na produkcje, jak i na stosunki miedzyludzkie. Zespét pracuje w dobrej
atmosferze dbatosci zaréwno o interes zaktadu pracy, jak i interes osobisty pracowni-
kéw. Jest to niewatpliwie styl idealny, do ktorego nalezy dazyc, ale ktérego nie moz-
na w stu procentach osiggnac.

Natomiast 5.5 to styl posredni. Ten styl odznacza sie Srednim poziomem zainte-
resowania produkcjg, wystarczajacym jednak do jej utrzymania na zadowalajgcym
poziomie, i rdwnie Srednim zainteresowaniem sprawami zatogi, pozwalajgcym jednak
na unikniecie sytuacji konfliktowych.

W polskiej literaturze z zakresu zarzadzania mozna spotkac sie m.in. z klasyfika-
cja J. Zieleniewskiego, W. Kiezuna oraz J. Kumata. Przedstawiajac za J. Kumatem sg
dwa podstawowe modele stylu kierowania. Pierwszy to model dyrektywny, polega-
jacy na silnym podkres$leniu formalnego czynnika hierarchii organizacyjnej, w ktorym
aparat hierarchiczny egzekwuje przede wszystkim formalne wymagania instytucji,
znajdujacej swoj wyraz w systemie wzorcOw zachowania okreslonych przepisami.
W modelu tym specjalna rola przypada czynnosciom kontrolnym, natomiast zacho-
wania nieformalne w ogéle nie sg brane pod uwage. Model przeciwstawny to styl in-
tegratywny, polegajgcy na stosowaniu bodzcéw pobudzajgcych sity integmjace
I uzyskaniu w ten sposob petnej akceptacji pracownikow dla celow instytucji.

Powyzsze rozwazania, przedstawione klasyfikacje i style kierowania pozwala-
ja stwierdzi¢, ze niezaleznie od stopnia szczegotowosci podziatdw, powszechnie
rozroznia sie dwa style przeciwstawne: autokratyczny (dyrektywny) i demokra-
tyczny (integratywny), przy czym kryteria odnosza sie przede wszystkim do stop-
nia swobody i partycypacji pracownikow w decyzjach kierowniczych. Stylem pre-
ferowanym jest styl demokratyczny, aczkolwiek relatywizm jego skutecznosci jest
mocno podkreslany przez wielu autoréw, co warte jest specjalnego odnotowania.

W celu wyroznienia typowych stylow mozna postuzyC sie kategoriami organiza-
cji pracy kierowniczej, jak formy preparacji i podejmowania decyzji (jednoosobowo,
kolegiatnie), stopien przekazywania usprawnien do podejmowania decyzji, nasilenie

kontroli kierowniczej, udziat w pracach sformalizowanych ogniw spotecznych, sto-
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pien zainteresowania sprawami ludzkimi (orientacja na pracownika), formy interakcji
kierownik-podwtadny. Wazng wskazowka okre$lajaca styl kierowania bedzie takze
stwierdzenie stopnia zaabsorbowania kierownika praca (skala napiec), planowos$¢
I ad organizacyjny tej pracy (spokdj, systematycznosc). Charakterystyki stylu dopet-
niajg wreszcie elementy postawy kierownika wobec innowacji ijego zainteresowanie

rozwojem mysli teoretycznej z dziedziny pracy zawodowej.

3.2. Techniki dowodzenia

Analizujac literature z obszaru dowodzenia wojskami mozna za S. Piotrow-
skim przyja¢, ze styl dowodzenia to zakres przekazywania podwiadnemu woli
przetozonego. Przetozony moze przekaza¢ podwiadnemu swoja wole dotyczaca
sposobu wykonania zadania w petnym zakresie lub tylko w zakresie bezposrednio
go dotyczacym wraz z okreSleniem lub nie jak ma on nakazane zadanie wykonac.
Styl dowodzenia mozna rowniez traktowac jako instrument umozliwiajacy przeto-
zonemu dowodzenie podlegtymi wojskami. Zdaniem Piotrowskiego styl dowodze-
nia i technika dowodzenia sg synonimami i moga by¢ stosowane zamiennie’.

Dokonujac analizy literatury fachowej z zakresu dowodzenia wojskami nalezy
stwierdzi¢, ze w ostatnim dziesiecioleciu nie wiele uwagi poswiecano stylom do-
wodzenia wspoétczesnych dowddcow. W Akademii Obrony Narodowej problema-
tyke tg poruszat m.in. S. Piotrowski i W. Kulma. Zdaniem W. Kulmy okreslenie
I przekazanie przez przetozonego zadan, jest podstawowym sposobem wprowa-
dzenia wiasnej decyzji i planu walki w zycie oraz oddziatywania na podwiadnych,
jak tez wptywania, na rozwoj sytuacji i ksztattowanie jej zgodnie ze swa wolg. Jest
to zatem podstawowa i bardzo wazna dziatalnoS¢ w procesie dowodzenia. Do jej
realizacji stosuje sie rozne style (techniki dowodzenia). W praktycznej dziatalnosci
dowodczo-sztabowej podczas organizowania walki oraz w toku jej prowadzenia
przetozony moze podwiadnym (wykonawcom) okresli¢ i sformutowaC wraz z za-
daniem sposdb jego wykonania. W tym wypadku ma miejsce styt (technika dowo-

dzenia) nazywany dowodzeniem przez czynnosci. W innym wypadku przetozony

1S, Piotrowski, Metody i style (techniki) dowodzenia. Warszawa, AON 1993, s.24.
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moze ustali¢ i przekaza¢ podwiadnemu (wykonawcy) tylko zadanie i wowczas jest
to styl (technika) dowodzenia nazywany dowodzeniem przez zadania. Niekiedy,
moze mie¢ miejsce wspoblne, przez przetozonego i podwiadnego (wykonawce),
ustalenie celu dziatania tego ostatniego. Woweczas taki styl dowodzenia nazywa sie
dowodzeniem przez cele”.

Dowodzenie przez czynno$ci polega na okreSleniu przez przetozonego i prze-
kazaniu podwiadnemu (wykonawcy) zadania i szczegotowych ustalen dotyczacych
sposobu jego wykonania. Taki styl postepowania wigze sie z potrzebg przede
wszystkim powziecia decyzji za podwitadnego i zwykle opracowania za niego za-
sadniczej czesci planu walki.

Procedura ta jest konieczna bowiem stanowi podstawe do okreSlenia i sformu-
towania zadania podwtadnemu, to znaczy: co, gdzie i kiedy ma on wykonac, a tak-
ze wskazania sposobu jego dziatania na polu walki (jak). W praktyce proces ten
jest wieloetapowy oraz czasochtonny i pracochtonny. Niezaleznie bowiem od wia-
snej decyzji, w ktorej mieszczg sie zadania dla podwitadnego, nalezy opracowac
| zobrazowaC na mapie: zadania czeSciowe i czgstkowe oraz czynnosci ztozone,
a nawet proste, ktére zwykte powinny by¢ przedmiotem rozwazan i decyzji wyko-
nawcy.

Stosowanie stytu (techniki) dowodzenia przez czynnosci w praktyce sprowa-
dza podwitadnych do wykonywania czynnos$ci i dziatan narzuconych przez przeto-
zonego. Nalezy sadzic, ze ten styl dowodzenia powinien by¢ stosowany w wyjat-
kowych przypadkach. Do przypadkow takich mozna zaliczy¢ miedzy innymi brak
wiedzy i duzych umiejetnosci przez podwtadnych (np. dowodcéw i oficerow po-
wotanych do organéw dowodzenia z rezerwy) oraz zadanie, ktore ma wykonac
podwiadny jest tak ztozone i wymaga umiejetnosci specjalistycznych, ze przerasta
jego mozliwosci. Wowczas to przetozony, jesli tylko bedga istnie¢ warunki ku te-
mu, powinien wskaza¢ wykonawcy (podwtadnemu) sposéb wykonania zadania.

Styl (technika) dowodzenia przez czynno$ci pozwala wygra¢ walke o czas.
Styl ten bowiem umozliwia w krotkim czasie opracowaC na wyzszym szczeblu

dowodzenia i nakaza¢ podwladnym sposob wykonania zadania. Zwalnia sie w ten

1w. Kulma, Metody i style (techniki) dowodzenia i rozkazodawstwa, (w:) Z. Scibiorek (red. nauk.), Dziata-
nia taktyczne wojsk ladowych, Warszawa, AON 1995.
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sposob podwiadnych przede wszystkim od zwykle diugo trwajgcego procesu po-
wziecia decyzji i planowania walki, a samo tylko jej przygotowanie trwa krdce;j.
Odnosi sie to gtdwnie do standardowych sytuacji oraz czynnosci i dziatan na polu
walki, a wiec tatwych do przewidzenia.

Podstawowa wadg tego stylu (techniki) dowodzenia to przede wszystkim od-
zwyczajenie podwiadnych od potrzeby podejmowania decyzji i nie ponoszenia
odpowiedzialnosci za osiggniete rezultaty dziatan przez podlegte wojska. Styl ten
moze spowodowac zaniechanie pogtebiania wiedzy i umiejetnosci przez dowdd-
cow i oficerow sztabu, zwlaszcza na nizszych szczeblach dowodzenia. Jest to dro-
ga do zubozania sztuki walki, gtownie sztuki dowodzenia. Nie potrzeba bowiem,
poszukiwaé ,,eleganckich” taktycznych rozwigzan, trzeba by¢ tylko dobrym wyko-
nawca.

Styl (technika) dowodzenia przez zadania polega na sprecyzowaniu przez
przetozonego i przekazaniu podwtadnemu (wykonawcy) tylko zadania, a wiec: co,
gdzie i kiedy ma on wykona¢. Procedura przygotowania przez przetozonego zada-
nia dla podwtadnego w tym przypadku jest przede wszystkim prostsza od prepa-
rowania zadania przy stosowaniu stylu (techniki) dowodzenia przez czynnosci.
Przetozony okresla bowiem zadanie podwtadnemu wynikajgce z decyzji o walce.

Z uwagi na to, ze dowodzenie przez zadania pozostawia petng swobode pod-
wiadnemu w decydowaniu i planowaniu walki, musi on posiada¢ odpowiednig
wiedze i umiejetnosci. To wraz z doSwiadczeniem nabytym w czasie cwiczen
I codziennej dziatalnoSci dowddczo-sztabowej, jak tez predyspozycje oficeréw
gwarantujg opanowanie przez nich i utrzymanie na wysokim poziomie sztuki do-
wodzenia. Prawdopodobnie w pierwszym okresie wdrazania tego stylu dowodze-
nia potrzebne bedzie wieksze zaangazowanie przetozonego w nadzorowaniu, tego
co ijak robi podwtadny. Pozostawienie podwiadnemu swobody w wyborze sposo-
by wykonania zadania gwarantuje jednak miedzy innymi duze zaangazowanie sie
go zaréwno w procesie przygotowania walki, jak i w toku jej prowadzenia. Mozna
oczekiwa¢, ze wyzwoli to inicjatywe i pomystowosSC oraz przyniesie przede
wszystkim rozwigzania na wysokim poziomie merytorycznym i organizacyjnym

we wszystkich sferach zwigzanych z przygotowaniem i prowadzeniem dziatan tak-
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tycznych. Ten styl dowodzenia to rowniez bardzo dobra szkota dla uczenia wyso-
ko kwalifikowanej kadry.

Nie budzi zatem zadnej watpliwosci to, ze dowodzenie przez zadania najbar-
dziej odpowiada specyfice wojska oraz zasadzie jednoosobowego dowodzenia.
Stad styl (technika) ten powinien by¢ preferowany i powszechnie stosowany.
Podwiadny (wykonawca) otrzymuje zadanie, sam decyduje o sposobie jego wyko-
nania oraz ponosi petng odpowiedzialnoS¢ za efekty dziatania podlegtych mu
Wojsk.

Styl (technika) dowodzenia przez cele charakteryzuje sie tym, ze przetozony
okresla co podwiadny ma osiggng¢ lub moze on ograniczy¢ sie jedynie do zaini-
cjowania okreSlonego dziatania. Przy czym zalecane jest, aby ustalenie celu dzia-
tania podwiadnego, czyli co on ma osiggngé powinno mie¢ miejsce przy jego
udziale, chociaz nie mozna przyjmowac tego jako statg regute. Niekiedy cel jaki
ma osiggna¢ wykonawca moze byC ustalony przez przetozonego bez udziatu pod-
wihadnego. W praktyce stosujgc ten styl (technike) dowodzenia przetozony powi-
nien okresli¢ podwiadnemu (wykonawcy): co, gdzie i kiedy ma on osiggnac.

Przy stosowaniu tego stylu (techniki) dowodzenia zalecane jest przede
wszystkim, aby przetozony posiadat racjonalny plan walki, w ktérym bedzie jasno
wyrazony jej cel gtowny lub to co chce sie osiggnaC oraz cele dziatania podlegtych
mu sit i Srodkdéw (elementoéw ugrupowania bojowego). Cele dziatania poszczegol-
nych wykonawcéw (elementdéw ugrupowania bojowego) powinny wynikac¢ (by¢
czescig) i wspohtworzy¢ cel gtdwny zwigzku taktycznego (oddziatu). Wskazane
jest réwniez, aby przetozony miat ciggte rozeznanie stopnia osiggniecia celu za-
rowno gtownego, a wiec walki, jak i celow realizowanych przez poszczegélnych
podwiadnych. Znajomosc tego jest takze droga do ustalenia biezgcych trudnosci,
ktopotow i zaniedban oraz sytuacji krytycznych. Stwarza to dogodne warunki do
likwidacji i przezwyciezenia tych ktopotow oraz osiggniecia celu koncowego. Na-
lezy zaakcentowacC ponadto, ze przetozony nie powinien ingerowaC w to co robig
podwiadni i pozostawi¢ im mozliwos¢ swobodnego dziatania. Odnosi sie to za-
rowno do przyjetych przez nich rozwigzan merytorycznych, jak i organizacyjnych.

Takie postepowanie przetozonego stwarza warunki oraz wyrabia i pogtebia wsrod
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kadry poczucie petnej odpowiedzialnosci za powziete decyzje, realistyczne plano-
wanie walki, jak tez osiggniete wyniki dziatan podlegtych wojsk.

W stylu (technice) dowodzenia przez cele wazny jest udziat podwiadnego
w procesie planowania walki przez przetozonego oraz okreslenie jego roli w tych
procedurach.

Istnieje doS¢ powszechne przekonanie, ze czynny udziat podwitadnych i ich
wspoétuczestnictwo w ustalaniu celow jakie nalezy osiggng¢ w wyniku dziatan pod-
legtych im wojsk, staje sie motorem w wyzwalaniu ich inicjatywy i pomystowosci
oraz pobudza do aktywnego poszukiwania jak najlepszych rozwigzan zapewniaja-
cych to do czego daza. Bedg oni czyni¢ wszystko, aby osiggnaé przez siebie okre-
slony cel mozliwie szybko i przy jak najmniejszych stratach wiasnych.

Wspotuczestnictwo podwiadnych (wykonawcow) w procesach decyzyjnych
I planowania przetozonego oznacza wprowadzenie do praktyki dowodzenia poste-
powania kolegialnego. Powstaje jednak pytanie: jak pogodzi¢ dowodzenie kole-
gialne z jednoosobowym dowodzeniem? Istnieje zatem koniecznoS$C¢ rozgranicze-
nia zakreséw zadan i odpowiedzialnosci osob funkcyjnych.

Nalezy takze zwréci¢ uwage, ze stosowanie w praktyce stylu (techniki) dowo-
dzenia przez cele wymaga odpowiednio przygotowanej kadry. Na ogét uwaza sie,
ze ten styl dowodzenia przyniesie korzysci wowczas gdy kadra bedzie posiadaé
niezbedng wiedze i umiejetnosci umozliwiajgce prowadzenie rownorzednej dysku-
sji w zakresie merytorycznym i organizacyjnym rozwazanych zagadnien dotycza-
cych pola walki. Ta wiedza i umiejetnosci powinny ponadto stworzy¢ solidne pod-
stawy umozliwiajgce w krotkim czasie zrozumienie swojego celu i roli w walce,
wynikajacego z celu ogolnego i mysli przewodniej przetozonego, jak tez dokony-
wania oceny analizy i syntezy procesow walki oraz innych zjawisk wystepujacych
w konflikcie zbrojnym.

Istote przyblizonych powyzej style dowodzenia przedstawia tabela 4.2.
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Tabela 3.3
Podziat styléw dowodzenia

Style techniki dowo<lzenia

Cel Zadania Instrukgt_a
/czynnosci/
Co? /wykonac/ X X X
Kto? /ma wykonac, osiggnac/ X X X
Kiedy? /ma wykonaé, osig-
y Y ? X X X
gnac/
Gdzie? /wykonac/ X X
Jak? /wykonac/ X

Zrodto: S. Piotrowski, Metody i style (techniki) dowodzenia. Warszawa, AON 1993, s.37.

Podsumowujac badania nalezy stwierdzi¢, ze przytoczone powyzej style do-
wodzenia i kierowania dajg duze mozliwosci dowddcom i kierownikom zespotow
organizacyjno-funkcjonalnych dowodztw czy stanowisk dowodzenia w zakresie
sprawowania podstawowych funkcji przywodczych na wspotczesnym i przysztym
potu watki. Pomimo, ze w teorii probtemu preferowany jest demokratyczny styt
kierowania (dowodzenia przez zadania), kazdy dowddca, kierownik, powinien
przed podjeciem decyzji o sposobie dowodzenia, kierowania wzig¢ pod uwage
I rozwazyc trzy zbiory uwarunkowan, ,,sit”, sg to:

- sity tkwigce w dowddcy, kierowniku (wiedza, doSwiadczenie, poziom war-
tosci itp.);

- sity tkwigce w podwiadnych (pragnienie niezaleznosci i swobody dziata-
nia; che¢ ponoszenia odpowiedzialnosSci; identyfikowanie sie z jednostka, grupa;
poziom wiedzy i umiejetnosci; doswiadczenie itp.);

- oraz sity (uwarunkowania) sytuacji (preferowany styt dowddztwa, grupy;
istota zadan; presja czasu; czynniki Srodowiskowe; otoczenie zewnetrzne itp.).

Dopiero uwzglednienie powyzszych pozwoli wspétczesnemu dowodcy byc
najskuteczniejszym, to znaczy na tyle elastycznym, umiejgcym dobiera¢ zachowa-

nia przywodcze do potrzeb danego miejsca i czasu.
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Rozdziat 4.

PRZYWODZTWO | MOTYWACJE DOWODCY

arowno dowddcow, jak i ich podwiadnych, w trakcie wykonywania

zadan spotykaja zaskakujace sytuacje pola walki, ogromna dynamika

dziatan, niepetnos¢ informacji, dezinformacja, deficyt czasu oraz
przede wszystkim - mnogos¢ czynnikow do uwzglednienia. Wywiera to ogromny
wptyw na sposob podejmowania decyzji. Decyzje dowodcdw najczesciej cechuje
duza skata trudnosci oraz proporcjonalne do niej napiecie psychiczne i emocjonal-
ne”™ Aby sprowadzi¢ podejmowanie decyzji do racjonalnego procesu dowodcy mu-
szg dysponowa¢ w miare kompletng i wiarygodng informacjg. Posiadane informa-
cje majg ogromny wptyw na przebieg dziatan i w efekcie na wynik walki. Proces
przetwarzania informacji przez dowodcow musi opiera¢ sie na racjonalnych prze-
stankach. Dowddcy znajg mozliwe reakcje zoinierzy na okreslone sytuacje, czesto
wystepujace w dziataniach bojowych. Planujgc walke i prowadzac pododdziaty do
okreSlonych celéw w jej trakcie, nie mozna w kalkulacjach obejmowac ludzkiej
natury, ktdra jest nieobliczalna. A natura zotnierzy pod ogniem przeciwnika oka-
zuje sie taka by¢ i to zarowno w kierunku pozytywnym, jak i negatywnym dla re-
alizowanych zadan . Negatywne postawy podwtadnych moga z géry skazaé¢ dzia-
tania na niepowodzenie i na tym wigksze straty we wiasnych szeregach. Dlatego
jednym z zadan dowodcéw oddziatow (pododdziatdow) jest minimalizowanie nie-
racjonalnych zachowan zotnierzy, pomimo krytycznych warunkéw dziatania
w walce. Totez celem badan, ktorych wyniki zostaty przedstawione w niniejszym
rozdziale, byto rozwigzanie problemu szczeg6towego zawartego w pytaniu: Wja-

kim zakresie przywddztwo oraz motywacja poszczegolnych dowodcow wplywa na

‘Por., E Nowak, Rozwigzywanie wojskowych ryzykownych zadan decyzyjnych. Proces podejmowania
decyzji, Warszawa 1999, s. 5.

Por., R Dekel, Z. Solomon, K. Ginzburg, Y. Neria, Combat Exposure, Wartime Performance, and Long-
Term Adjustment Among Combatants, [w:] Military Psychology Nr 15 (2) 2003, s. 117 - 131
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realizacjg zadan przez podwiadnych w nowych uwarunkowaniach polityczno-

militarnych?

4.1, DowdOdca wobec ryzyka i niepewnosSci

Ryzyko w dziatalnosci wojska jest zjawiskiem naturalnym. Twierdzi sie na-
wet, ze jest ono czescig wojny” Do podjecia decyzji, a zwtaszcza do pdzniejszego
motywowania podwiadnych konieczne jest osiggniecie okreslonego stopnia pew-
nosci, co do przebiegu dziatan. Dowodcy oddziatdw (pododdziatow) z pobudek co
najmniej psychologicznych, dgza do uzyskania poziomu pewnos$ci wystarczajgce-
go do podejmowania wiasciwych decyzji. Wedtug J. Woodwarda lepszym jest wy-
starczajacy plan dziatania we wiasciwym momencie, niz plan idealny, lecz spoz-
niony”. Uznaje sie bowiem, ze niepewnos$¢ w zyciu praktycznym oddziatywaje na
cztowieka paralizujgco i moze spowodowaC jego zatamanie sie w staraniach
0 osiggniecie okreSlonych celéow”. Niepewnos¢ zarowno u jednostek jak i w gru-
pach powoduje wystepowanie subiektywnie postrzeganego niepokoju, leku, obaw
1zagrozen. U zoinierzy wytwarzajg sie oczekiwania co do majgcych nastgpi¢ zda-
rzen i wynikéw wiasnych dziatan. Powodujg one okreSlone nastawienia, ktorych
dowodcy nie mogg pomijaé. RozbieznoS¢ miedzy oczekiwaniami a rzeczywistym
obrazem Swiata jest zrodtem emocji, ktorych efekty w postaci adekwatnych emocji
obserwujg dowodcy u podwiadnych. Oczekiwania majg charakter probabilistycz-
ny, a wiec z reguty zawierajg w jakims stopniu niepewnos¢. Redukcja niepewnosci
jest zrodtem emocji pozytywnych. Instytucja wojskowa stara sie zredukowac nie-
pewnos$¢ jednostkowa. Dokonuje tego za pomocag wytwarzania mechanizmow za-

pobiegajgcych dezintegracji struktur osobowos$ciowych i zachowan patologicz-

*Por., J. Woodward, Strategy by Matrix Revisited, [w:] The Journal of Strategic Studies, Tom 26, Nr 4
(grudzien), Londyn 2003, s 19.

Por., Tamze, S. 2.

~Por., P. Sienkiewicz (kier.), P. Gorny, H. Spustek, Ryzyko w dowodzeniu, zarzadzaniu i inzynierii syste-
mow. Metodologia analizy i oceny ryzyka. Modele podejmowania decyzji w warunkach niepetnej i nie-
pewnej informacji. Warszawa 2001, s. 6.
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nych\ Miedzy innymi poprzez tworzenie zespotdw zadaniowych, opartych na
dziataniu matych grup, ktére funkcjonuja w ramach pododdziatdéw.

W ramach funkcji motywacyjnej dowodcy daza do uzyskania u podwiadnych
statusu przywodcy. Status ten znakomicie ufatwia im przeprowadzanie racjonal-
nych kalkulacji przed rozpoczeciem walki. Przede wszystkim jednak utatwia sza-
cowanie prawdopodobienstwa osiggniecia celu dziatan, a wiec i stopnia ryzyka.
Kazdy dowddca okreslajac zadania, pragnie stawia¢ swoich zoinierzy wobec moz-
liwie niewielkiego ryzyka i prawdopodobienstwa porazki z nim zwigzanego. Jed-
nakze osiggniecie takiego stanu rzeczy w sytuacji walki zbrojnej jest nader pro-
blematyczne. P. Sienkiewicz wskazuje adekwatny do tej konstatacji tekst K. Ar-
row: ,,nasza wiedza o zachowaniu wszelkich rzeczy, w przyrodzie badz w spote-
czenstwie, owiana jest mgtg niepewnosci. Wiara wpewnos¢ prowadzi do katastro-
fatnych nastepstw" . Nadmiernie ryzykowne decyzje dowodcOw najczesciej wigzg
sie z utratg zycia podwiadnych i w nastepstwie zachwianiem pozycji przywodcow
w pododdziale. Jak twierdzi P. Sienkiewicz ,,Kazda realna sytuacja decyzyjna za-
wiera w sobie ryzyko, bowiem kazda decyzja podejmowana jest w warunkach nie-
petnej i niepewnej sytuacji . Minimalizacja ryzyka moze staC sie niemalze elemen-
tem niektérych procedur decyzyjnych. Niektérzy autorzy twierdzg, ze podstawo-
wym dgzeniem organizacji jest redukcja niepewnosci”, powodowanej brakiem in-
formacji, wiedzy, niezdolnoScig zdefiniowania warunkow przetrwania i sukcesu.
NiepewnoS¢ organizacji potegowana jest przez ludzi w nich pracujacych”, wobec
czego zmierza sie do ograniczania immanentnej niepewnosci. Organizacje reduku-
ja niepewnos$¢ na rozne sposoby. Dokonujg tego poprzez oddziatywanie na otocze-
nie, budowanie mechanizméw zwiekszajacych jego przewidywalno$¢ oraz poprzez
modyfikacje wiasnej struktury®. Wspomagajac dziatalnos¢ dowddcow, organizacja
stwarza wymagania rekrutacyjne. Wstepna selekcja stuzy promocji oséb, najlepiej
wpisujacych sie w obowigzujgce modele zachowania. Dobiera sie te osoby, ktore

w naturalny sposob intemalizujg wzorce kultury organizacji wojskowej. Jest to

2Por., Tamze, s, 6.
P. Sienkiewicz (kier.), wyd. cyt., s. 5.

~ATamze, s. 8.

* Por., B. Szulc (kier.), i in.. Charakterystyka ... , s. 53.
Por., Tamze.
Por., Tamze.
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jeden ze sposobOw ograniczania niepewnosci organizacji, ktory antycypuje rozne
reakcje zotnierzy na przyszte dziatania bojowe.

Aby podejmowac optymalne decyzje, muszg by¢ znane i uwzgledniane
wszystkie alternatywy, uznane za najlepsze w danych warunkach. Jednoczesnie
ilos¢ dostrzeganych mozliwosci wyboru powinna by¢ niewielka i wyczerpujaca,
a czas wymagany na podjecie decyzji - wystarczajacy dla przeprowadzenia nie-
zbednych kalkulacji. W dziataniach pododdziatéw cele czesto bywaja okreSlane
dynamicznie, a liczba mozliwych wariantow moze by¢ duza. Dodatkowo czas na
podjecie decyzji jest zawsze bardzo krétki w stosunku do potrzeb informacyjnych
decydenta. Decyzja dowddcy, co do wyboru jednego z wielu mozliwych warian-
tow dziatania, musi byC podjeta szybko i najczesciej w warunkach ekstremalnych.*
Stawia to dowodcow w sytuacji, kiedy rozwigzania najbardziej optymalne bedg
najczesciej nieosiggalne do wypracowania, a nawet ze wzgledu na brak czasu -
niecelowe. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest fakt, ze w sytuacji bojowej bardzo
czesto brak decyzji powoduje wieksze straty niz szybkie podjecie decyzji, jakkol-
wiek mato optymalnej. Problem ten najczeSciej dostrzegany jest przez zoinierzy,
poniewaz efekty decyzji ich dowddcy, wiasnie przez nich odczuwane sg w pierw-
szej kolejnosci.

P. Sienkiewicz wskazuje, ze niepewno$¢ nalezy traktowac jako kategorie po-
znawcza, intelektualna, natomiast ryzyko jako kategorie wolicjonalng. Wskazany
autor rozpatruje niepewnos$¢ jako ceche rzeczywistych zjawisk i realnych sytuaciji,
ktora to cecha wyraza sie w jakosci informacji o tych zjawiskach (sytuacjach) .
Niepewnos¢ oznacza mozliwos¢ odchylen od stanu oczekiwanego. Natomiast isto-
tg ryzyka jest podejmowanie decyzji, ktérych skutki moga by¢ rézne, np. zaréwno
jednostkowe (strata), jak i roznokierunkowe (strata, zysk). W pierwszej sytuacji
kryterium przyjmowanym w kategoriach optacalnosci ryzyka bedzie minimalizacja
nastepstwa straty. W strategii dziatania rozwazanej roznokierunkowo, jako kryte-
rium optacalnosci stawiany bedzie wybdr wariantu o najwiekszej oczekiwanej

nadwyzce zysku nad stratg. Dokonywanie poréwnan ilosciowych poziomu ryzyka

Por., P. Sienkiewicz (kier.), wyd. cyt., s 113.
Tamze, s. 9.
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I potencjalnych zyskow, odpowiadajagcych mozliwym strategiom dziatania, umoz-
liwia teoria gier.

Matematyczna teoria rozwigzywania sytuacji konfliktowych, zwana teorig
gier, jest metoda algorytmiczna, ktora okresla Sciste i racjonalne dyrektywy wybo-
ru danej opcji dziatania. Watka zbrojna w teorii gier okreslana jest mianem gry
dwustronnej o sumie zerowej. W takich grach jeden z graczy wygrywa doktadnie
tyle, ile drugi przegrywa. Dlatego w stosunku do stron suma uzytecznosci dziatan
podejmowanych w ramach gry réwna jest zero. Modele sytuacji rozgrywanych
w walce zbrojnej sg SciSle konkurencyjne, poniewaz cele graczy sag catkowicie
sprzeczne. Natomiast zastosowanie odpowiedniej strategii wyboru, zalezy od ro-
dzaju zadania i wiasciwosci decydenta. To wiasnie dowodca pododdziatu, rozu-
miany jako decydent, wybiera, ktore z wielu alternatywnych dziatan podjac.
W modelu sytuacji ryzykownej kazdy wybér prowadzi do jakiego$ wyniku, ktore-
go okreslenia dokonuje siq z pewnym prawdopodobienstwem przed rozpoczeciem
dziatan. Subiektywnie kalkulujgc oszacowang warto$¢ prawdopodobienstwa zaj-
scia danego zdarzenia i wynikajgca stad uzytecznos¢, dowddca pododdziatu wy-
pracowuje dane do podjecia optymalnej decyzji. W celu dokonania analizy sytu-
acji ryzykownej warto postuzyc sie realnym przyktadem”

Dowaodca ma do wyboru dziatanie wedtug dwoch mozliwych alternatyw:

U - kontynuowac natarcie;

«2 - wstrzymac natarcie.

W zaleznosci od mozliwosci taktycznych przeciwnika, mozliwe sg dwie sytu-
acje:

Sj - przeciwnik otrzyma wsparcie;

S2 - przeciwnik nie otrzyma wsparcia.

Kazde z dziatan aj, «2 prowadzi do wynikéw (W). Kontynuacja (aj) doprowa-
dzi do:

Wj - kleski, jesli przeciwnik otrzyma wsparcie;

W2 - petniejszego zwyciestwa, jesli przeciwnik nie otrzyma wsparcia.

Wstrzymanie (22) doprowadzi do:

Por., M. Cenin, St. Chetpa, Psychologia wojskowa, Warszawa 1998, s. 175 - 176.
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Wa1 - unikniecia powaznych strat, jesli przeciwnik otrzymat wsparcie;
W22 - niewykorzystania szansy rozgromienia przeciwnika, ktéry nie otrzymat

wsparcia.
CatoSciowy obraz opisanych zaleznosci mozna przedstawi¢ w formie tabeli

(Tab. 4.1.).

Tabela 4.1
Mozliwe strategie dziatania graczy i ich potencjalne rezultaty.
Stan

Dziatanie w sytuacji ryzykownej n

przeciwnik otrzymuje  Przeciwnik nie otrzymu-
wsparcie je wsparcia
ai Whn W2,
Dziatanie kontynuacja walki kleska petniejsze zwyciestwo

2 w, 2 W2

wstrzymanie natarcia unikniecie strat Niewykorzystana szansa

Zrodto: M. Cenin, St. Chetpa, Psychologia wojskowa. Warszawa 1998, s. 176.

Wobec powstatego dylematu, dowddca pododdziatu moze kierowaé sie uzy-
teczno$cig danego wyniku w potaczeniu z prawdopodobienstwem jego otrzymania
{p). Dla przyktadowych wartosci tych parametrow:

- prawdopodobienstwo otrzymania wsparcia przez przeciwnika pi = 0,6 ;

- prawdopodobienstwo braku wsparcia przez przeciwnika
PR=1-pi=1-06=04;

- uzytecznos¢ kleski Wu =- 1;

- uzyteczno$¢ petniejszego zwyciestwa Wj2 =+ 2\

- uzyteczno$¢ unikniecia strat War =+ 2\

- uzyteczno$¢ niewykorzystanej szansy W2 - 4 ;

- macierz wynikow przybierze nastepujgca postac (Tab4. 2.):
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Tabela 4.2.
Algorytm kalkulacji sytuacji decyzyjnych.

Stan

Macierz wynikow dziata- A9

nia w sytuacji ryzykow- przeciwnik Przeciwnik nie
"e) otrzymuje otrzymuje wsparcia
wsparcie
pi=0,6 PR=04 wynik kalkulacji
3 Wij - Kleska 1A~ pgfens't‘f,{,s(fe Y a2 o)+ 08
kontynu- 0,6 x (-1) = -06 -+0,2

04 x (+2) =+0,8
Wi2 - unikniecie W - niewykorzystana ® -

Dziatanie  acja walki

1,2 - 1,6
wstrzyma- strat szansa
nie natarcia 0,6 X (+2)- 1,2 04 x (-4)--1,6
aj > 02
Decyzja: = kontynuowaé
natarcie !

Zrodto: M. Cenin, St. Chetpa, Psychologia wojskowa. Warszawa 1998, s. 176.

Przyjmujac zatozenia zblizone do wymagan stawianych pododdziatom
w rzeczywistej walce, przemnozenie wielkoSci prawdopodobienstwa osiggniecia
danego wyniku przez jego uzyteczno$¢, daje liczbe, okreslajacg wartoSC poszcze-
golnych strategii dziatania wiasnego pododdziatu. Wobec otrzymanego wyniku,
najbardziej racjonalna decyzja bedzie polegata na kontynuacji natarcia.

Kategoria gry, rozpatrywana w formie gry spotecznej, umozliwia opisywanie
procesOw podejmowania decyzji w kierowaniu. Obejmowac ona moze réznorodne
sytuacje spoteczne i zwigzang z nimi niepewnos¢’. L. Kanarski okresla, ze
MUczestnictwo ludzi w dziatalnoSci organizacji wynika - zgodnie z zatozeniami
teorii wymiany oraz rownowagi organizacyjnej - z oceny potencjalnych lub rze-
czywistych strat i korzysci. Mechanizm kalkulacji motywuje ludzi do aktywnosci

organizacyjnej do momentu, w ktorym korzysci stajg sie mniejsze od kosztow ich

Por., w. Zawadzki, Organizacjajako gra. Warszawa 2003, s. 7.
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organizacyjnego uczestnictwa. Taki mechanizm uczestnictwa organizacyjnego wy-
daje sie charakterystyczny dla kadry zawodowej. Nie jest on jednak typowy dla
zotnierzy z poboru, ktorzy do organizacji trafiajg w wiekszosci z przymusu, a ich
aktywnos¢ wynika czesto z obawy przed ewentualnymi sankcjamr\ Asymetrycz-
no$¢ w relacjach interpersonalnych wyptywa ze struktur hierarchicznych i wiezi
formalnych. Ten typ relacji w wojsku dodatkowo wzmacniany jest m. in. przez
zasady jednoosobowego dowodzenia oraz dyscypliny wojskowej . Najczesciej
jednak w kontaktach miedzyludzkich spotykamy sie z zaleznoSciami obustronnych
interesdw. Interes instytucji powinien byC sprzegany z interesem jej czitonkdw.
Taka wskazowka moze prowadzi¢ do sytuacji konfliktowych - interesy organizacji
I ludzi nie zawsze sg zgodne, a czasami wrecz sprzeczne”,

Problematyka konfliktu interesow z reguty bywa rozpatrywana na podstawie
teorii gier, ktora bada moztiwe zachowania i decyzje uczestnikow. Ma to jedynie
czeSciowe zastosowanie w grach spotecznych z tego wzgledu, ze nie uwzglednia
takich aspektow jak przyczyny i spoteczne podtoze konfliktu. Pomimo tego, teoria
gier stwarza pojemng formute matematyczng w sytuacjach czesciowego lub peine-
go konfliktu miedzy graczami, przy zatozeniu petnej ich racjonalnosci"”. Postulat
racjonalnosci oznacza, iz rozwigzanie problemu powinno nalezeC do tzw. zbioru
negocjacyjnego, czyli mozliwego do zaakceptowania przez obie strony gry. Jest to
jednoczesnie jeden z czterech aksjomatdw, zaproponowanych do schematu arbitra-
zowego J. Nasha”.

Schemat ten wskazuje droge do wyboru jednego rozwigzania konfliktu
w kooperacji, ktore to rozwigzanie obu graczy moze obiektywnie przyjaé
za sprawiedliwe.

Kolejny aksjomat J. Nasha wskazuje jednakowy wptyw zmiany uzytecznosci
strategii graczy na zmiane zbioru rozwigzan negocjacyjnych. Inny odwotuje sie do
idei sprawiedhiwosci jako swego rodzaju symetrycznosci w rozktadzie sytuacji

graczy. Ostatni ze wskazywanych pewnikow w sposéb ogdélny zaklada wzajemne

' B. Szulc (kier.), L. Kanarski, Z. Mazurek, Charakterystyka przywodztwa we wspoétczesnych armiach.
5’. k ,,PRW-4” Warszawa 2004, s. 95.
Por., Tamze.
~Por., W. Zawadzki, wyd. cyt., s. 8.
Por., Tamze.
~Por., P. D. Straffin, Teoria gier, Warszawa 2004, s. 135.
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respektowanie ograniczen wspotdziatania stron i nie podejmowanie z gory rozwiga-
zania, ktore jedna musiata by odrzuci¢ jako nie akceptowalne'. Uzywajgc geome-
trycznego zobrazowania zakresu rozwigzan dostepnych dla stron, mozna jednocze-
snie sprecyzowac ich ograniczenia.

W przypadku pododdziatu wojskowego, reprezentowanego przez jego dowod-
ce i dowolnego zotnierza tegoz pododdziatu, dowddca pozostawat bedzie strong
zdecydowanie dominujgca. Jako taki moze akceptowaC wieksze pole dopuszczal-
nych rozwigzan, niz to uczyni jego podwiadny. Jezeli wskazemy ograniczone pole
potencjalnych decyzji dowddcy kompanii jako ,,K” i przyporzadkujemy do tego
podobnie ograniczone pole reakcji zotnierza ,,Z”, to bedziemy mogli okre$li¢ za-
kres zbioru negocjacyjnego, przy okre$lonym stanie poczatkowym ,,SP”. Dowdd
twierdzenia J. Nasha zawiera precyzyjnie opisane rozwigzanie niezerowej gry
dwustronnej, ktore zarowno dowodca kompanii jak i jego zoinierz bedzie mogt
uzna¢ za maksymalnie uzyteczne ijednoczesnie obiektywnie sprawiedliwe. Znaj-
duje sie ono w punkcie ,,N”, a zakreSlone warunki obrazuje rysunek 4.1. Warto
podkresli¢c ewentualne skutki stawiania podwtadnemu zadan, wymagan i warun-
kow ich realizacji, ktore mogg znajdowac sie poza polem dziatan postrzeganych
przez niego jako akceptowalne. Subiektywnie oceniane koszty podjecia zagdanego
dziatania, moga wskaza¢ zotnierzowi kierunek dziatania, ktéry zmierzal bedzie
do opuszczenia gry i braku reakcji na zadania dowodcy. Co wiecej - postrzeganie
przez podwiadnych gry jako takiej, ktéra ma charakter zerowy, moze w efekcie

powodowac reakcje zdecydowanie negatywne i przyjmowanie postawy wrogiej.

Por., Tamze, s.135 - 136.
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Zrodto: opra¢, wtasne, na podst.: P. D. Straffin, Teoria gier, Warszawa 2004,
s. 134- 138.

Rys. 4.1. Dowod twierdzenia dotyczacego schematu arbitrazowego J. Nasha.

Udziat w grze organizacyjnej ma gtebokie podtoze psychologiczne”

W. Zawadzki uznaje, ze wszystkie gry organizacyjne charakteryzujg sie naste-
pujacymi cechami:

1 Uczestnikami gier sg ludzie, realizujgcy swoje zmieniajgce sie cele i zaspo-
kajajagcy roznorodne potrzeby. Zmiennos¢ ta wynika z nie sprecyzowanego do

konca uktadu preferencji graczy (wygrac¢, zremisowaC czy tez zminimalizowac

Por., S. Jarmuz, Zastosowanie elementdw teorii gier w praktyce psychologicznej, [w:] Psychologia
spoteczna w zastosowaniach. Od teorii do praktyki, K. Lachowicz - Tabaczek (red.), Wroctaw 2001 s
233 -248.
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przegrang), ktére ,,uaktywniajg sie” w zaleznosci od sytuacji i od wynikéw kolej-
nych rozgrywek.

2. Kazda gra odbywa sie w zmiennych warunkach wyznaczonych przez
jej interakcje z instytucjonalnym, spotecznym, ekonomicznym, i technicznym oto-
czeniem. Charakter tej interakcji jest zmienny w czasie i uczestnikom gry moze
byC w ré6znym stopniu znany.

3. Istnieja wzglednie state reguty rozgrywki nie zawsze w jednakowym stop-
niu opanowane przez wszystkich graczy.

4. Warto$¢ wyniku gry jest dia wszystkich jej uczestnikow nieprzewidywalna,
a cennosc tego wyniku rozna.

5. Uczestnicy angazujg sie psychicznie w gre ze zmienng intensywnoscig, co
jest zaréwno funkcjg sytuacji, jak i zmiennych predyspozycji psychicznych sa-
mych graczy.

6. Uczestnicy gry moga tworzy¢ zmienne koalicje.

7. Warunkiem prawidtowego przebiegu gry jest wspolny jezyk jej uczestni-
kow. Nie zawsze jest on jednak w tym samym stopniu opanowany przez wszyst-
kich, a ponadto w trakcie rozgrywki moze ulega¢ zmianom”

Gracza organizacyjnego moze charakteryzowac jeden z trzech rodzajow racjo-
nalnosci:

1 Racjonalnos¢ kooperacyjna - polegajgca na maksymalizacji wspolnej wy-
granej, gdzie uzyteczno$¢ definiowana jest na poziomie grupy.

2. Racjonalno$¢ indywidualistyczna, ktora polega na maksymalizacji wygranej
danego uczestnika. Uzyteczno$¢ jest wtedy okreslana na poziomie egoistycznym,
a wyniki innych graczy nie sg brane pod uwage. Rownie nieistotna staje sie suma
ich wynikow, ktéra stanowi podstawe racjonalnosci kooperacyjnej.

3. Racjonalno$¢ rywalizacyjna polega na maksymalizacji przewagi jednego
gracza na drugim, chocby uzyskanie tego celu miato doprowadzi¢ do obnizenia
wyniku tego gracza (sprzecznos¢ z racjonalnoscig indywidualistyczng) lub / i ob-

nizenia wspolnego wyniku (sprzecznos¢ z racjonalnoscig korporacyjng) .

Por., W. Zawadzki, wyd. cyt., s. 11-12.
Por., Tamze, s. 25-26.
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Dla dalszych rozwazan celowym bqdzie dokonanie rozroznienia w procesach
decyzyjnych miedzy sytuacjami ryzykownymi i niepewnymi. Znaczenie takiego
trybu postepowania polega na tym, ze o ile w sytuacjach ryzykownych mozliwe
jest okreSlenie prawdopodobienstwa otrzymania danego wyniku, o tyle w sytuacji
niepewnej, nieznane sg zarowno wyniki dziatania, jak rowniez prawdopodobien-
stwo ich uzyskania. Zalecanym w takich sytuacjach rozwigzaniem jest postugiwa-
nie sie reguty ,,najmniejszego ryzyka”. Pozwoti to na wypracowanie decyzji zwia-
zanej z najmniejszymi przewidywanymi stratami wiasnymi”® Do wskazanej reguty
dostosowane sg zardwno struktury organizacyjne pododdziatdw wojskowych, jak i
procedury przygotowania dziatan bojowych. Wszechstronne przygotowanie i za-
bezpieczenie dziatan bojowych jest wymogiem, koniecznym przed podjeciem de-
cyzji o wprowadzeniu pododdziatow do watki. oS¢ wspodtdziatajgcych w walce
elementow ugrupowania bojowego, charakter i waga dziatan poszczegéinych pod-
oddziatow dla dziatania catosci organizacji wojskowej, wskazujg na rozlegtosc
czynnosci podejmowanych w cetu ograniczenia potencjalnego ryzyka. Wojsko, jak
wskazujg socjologowie, wiasnie ze wzgtedu na zadania jakie wykonuje, jest struk-
turg autorytarng”, w ktérej nie ma wiete miejsca na funkcjonowanie mechanizmow
demokratycznych.

Organizacja, w ktdrej hierarchia stanowi uporzadkowanie struktury organiza-
cyjnej, ustalajgce stosunki nadrzednosci i podporzadkowania, czyli wprowadzajgce
podziat na przetozonych i podwiadnych oraz okrestajace tzw. droge stuzbowa, jest
organizacjg o strukturach hierarchicznych”. Wojsko stanowi wysoce zorganizowa-
ng, zhierarchizowang i scentratizowang instytucje, reatizujgcg priorytetowe zada-
nia w zakresie obronnosci panstwa. Zadania reatizowane przez pododdziaty majg
niekiedy wysoka range, czesto charakteryzuja sie duzg ztozonoscia, a prawie zaw-
sze wysokim stopniem sformatizowania™”. W przypadku zarzgdzania organizacjami

o strukturach hierarchicznych najczesciej stosuje sie zrédta wiadzy nagradzania.

' Por., Tamze, s. 177.

~Por., R. Stapien (Kkier.), K Loranty, J. Ropski, Inteligencja emocjonalna dowo6dcéw oddziatow i zwigz-
kéw taktycznych. Warszawa 2002, s. 39.

Por., P. Dominiak, T. Kaminski, T. Kochanski, Zarzadzanie w organizacjach o strukturach hierarchicz-
nych —ocena skutecznosci, [w:] Materiaty i studia Nr 8 (49) 97, Warszawa 1997, s. 4

Por., B. Szulc (kier.), E. Pomykata, J. Knetki, M. Wiatr, Z Nowakowski, J. Licki, Z Mazurek, Niepro-
ceduralne wyznaczniki (czynniki) dowodzenia wojskami. ,,PRODO”, Warszawa 1999, s. 20.
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wymuszania i z mocy prawa'. Taki sposéb funkcjonowania zaktada dwie formy
wywierania wptywu na reatizacje zadan postawionych podwiadnym. Obie wyko-
rzystujg psychologiczng teorig pobudzenia®. Pierwsza forma wywierania wptywu -
wynikajgca z tworzenia sytuacji przymusowych i necacych jest formag bezposred-
nig. Dowodca stosujgc sie do takiego trybu wydaje zlecenie, obserwuje reakcja
zotnierzy i w przypadku takiej koniecznosci wprowadza bodzce motywujace.
W drugiej - wynikajacej z autorytetu, posredniej formie wywierania wptywu, wraz
z poleceniem dziatania przekazywane sg wymagane bodZce motywujgce. W wyni-
ku takiego postepowania dowoddcy pozostaje obserwowac spodziewane reakcje na
wydane polecenia™.

Przedstawione ujecie organizacji wojskowej rowniez swoiscie pojmuje wy-
miar ,,zarzadzania zasobami ludzkimi”. Propozycje w tym zakresie prezentujg au-
torzy pracy, ktora zajmuje sie analizg nieprocedurainych czynnikéw dowodzenia
wojskami. W koncepcji zespotu pod kierownictwem B. Szulca, ..zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi w wojsku obejmuje ogdt czynnosci i relacji zachodzacych pomiedzy
przetozonym a podwtadnymi, majacych na celu wyzwolenie u tych ostatnich opty-
malnego zaangazowania w realizacje réznorodnych przedsiewzie¢ stuzbowych™”.
Ponadto w definicji podnoszone jest tworzenie warunkow umozliwiajgcych pod-
wiadnym wszechstronny rozwdj osobowo - zawodowy. Przedstawione ujecie za-
ktada istnienie checi zaangazowania zotnierzy w dziatalno$¢ szkoleniowsg i prace
zawodowa. Jednak jak sie wydaje, obejmuje jedynie okres pokojowy, w ktorym
relacje i czynnosci przetozonego wobec podwiadnych nie sg zaktocane trauma-
tycznymi doznaniami, czestymi podczas wojny. W przypadku zaobserwowania
u podwiadnych braku reakcji na prébe ,,wyzwolenia zaangazowania”, dowddca
pododdziatlu moze nie posiadaé¢ drugiej szansy na motywowanie. Z punktu widze-
nia dynamiki dziatan zbrojnych, czas przeznaczony na podejmowanie decyzji jest
ograniczony do niezbednego minimum. W tych warunkach akceptowana, a nawet

pozadana jest arbitralna strategia zarzadzania®™. Nie ma miejsca na dgzenie do

*Por., P. Dominiak, T. Kaminski, T. Kochanski, wyd. cyt., s. 31.
~Por., P. G. Zimbardo, Psychologia izycie, Warszawa 1999, s. 442,
~Por., P. Dominiak, T. Kaminski, T. Kochanski, wyd. cyt., s. 31 - 32.
Por., B. Szulc (kier.) i in., Nieproceduralne ..., s. 23.
Por., Tamze, s. 25.
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,obopdlnej satysfakcji”, a juz tym bardziej na strategig zarzadzania miekkiego
(tzw. laissez -faire). W przyjmowanej z koniecznosci ,,twardej” odmianie zarza-
dzania uwypuklajg sie takie aspekty zarzadzania kadrami, jak: ilosciowy, kalkula-
cyjny i ekonomiczny. Zotnierze ujmowani sajako element proporcji wktadu zaso-
bow organizacji do wyniku jej dziatania.

Autokratyczna strategia zarzgdzania odpowiada najczesciej kutturze organiza-
cji o niskiej tolerancji ryzyka. Gtdwnym przymiotem takiej strategii jest ,,zacho-
wawczosC”\ Jednym z cetow zarzgdzania arbitratnego jest minimatizacja niepo-
wodzen i zachowanie osiggnie¢ dokonanych wczesniej. Zespét autorow pod kie-
rownictwem B. Szulca wskazuje zestaw prawdopodobnych skutkow zastosowania
autorytarnego systemu zarzadzania. Wyticzane sg miedzy innymi takie efekty, jak:

- asekuracyjny, reaktywny i zachowawczy ktimat dziatan;

- ograniczenie inicjatywy, samodzietnosci i twérczosci podwiadnych;

- autokratyczne podejmowanie przez przetozonego zrutynizowanych decyzji
I unikanie poszukiwania innych mozliwych rozwigzan;

- powstanie niekorzystnej atmosfery spotecznej, ktéra wyzwatajgc konflikty
ma negat)wne oddziatywanie na stosunki miedzyludzkie (stres, agresja, alienacja);

- realizowanie przez podwtadnych zadan na najnizszym, akceptowalnym po-
ziomie (niska wydajnos¢ pracy);

- duza fluktuacja podlegtej kadry zawodowej oraz zwiekszenie absencji;

- zanik checi doskonatenia przez podwitadnych kwalifikacji zawodowych;

- premiowanie za wykonawstwo rutynowych zadan tradycyjnymi metodami,
a nie za inicjatywe i przedsiebiorczosc;

- brak zrozumienia dla potrzeb i aspiracji podwitadnych, akceptowanie tylko
ich lojalnosci, postuszenstwa i cierptiwosci”.

Jak z tego wynika, organizacja wojskowa z punktu widzenia jej cztonkow, po-
nosi niewspotmiernie wysokie koszty, jezeli promuje wskazany styl zarzgdzania.
Natomiast z punktu widzenia celu dziatania, poprzez autorytarny system zarzgdza-

nia, dowddca posiada okazje do zapewnienia akceptowatnego poziomu skuteczno-

> Por., Tamze, s. 28.
~Por., Tamze, s. 29.
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sci pododdziatow w walce. Sukcesy w starciach z przeciwnikiem najczesciej obni-
zajg ilosC strat wsrod zotnierzy batalionu czy kompanii. Tym samym dowaodca,
poprzez pozytywnie odbierane decyzje, zwieksza oddziatywanie motywacyjne

i buduje oraz wzmacnia status przywaodcy zotnierzy swoich pododdziatow.

4.2. Mozliwosci przywodztwa i ograniczenia socjotechniki

Ch. 1. Barnard podkresla, ze praca kierownika nie jest praca organizacji, lecz
wyspecjalizowana praca nad utrzymaniem organizacji w dziataniu*. Nie wszystko
CO W organizacji robig osoby zajmujgce kierownicze stanowiska, zwigzane jest
z ich funkcjami kierowniczymi. Zjawisko to zauwazalne jest szczegolnie w pod-
oddziatach wojskowych. Dowddcy batalionow i kompanii, w odroznieniu od wigk-
szosci kierownikéw gdzie indziej, podchodza w specyficzny sposéb do swoich
obowigzkéw w organizacji. Krytyczne warunki realizacji standardowych zadan
w walce, zmuszajg ich do poszukiwania skutecznosci w obrebie przywodztwa. Da-
zenia zmierzajgce do pozyskania statusu przywodcy, dyktujg im koniecznos¢ po-
dejmowania dziatan spoza zakresu funkcji zarzadzania.

,PrzaTwodztwo stanowi o wiasciwych relacjach miedzy dowodcag a podwiad-
nymi. Ci za$S dziatajg sprawnie wiasnie wtedy, gdy sg dostatecznie inspirowani
motywami do dziatan” . R. Rutka natomiast przyjmuje, ze przywddztwo polega
przede wszystkim na wywotywaniu wsrod cztonkdéw zespotu takich stanow emo-
cjonalnych, ktore sktonig ich do zaangazowanego wspoétdziatania przy tworzeniu i
realizowaniu wspolnych misji, celéw i zadan . Istote przywddztwa oddajg stowa
Monteskiusza: ,,Zachecac, kiedy nie nalezy zmuszaé, prowadzi¢, kiedy nie nalezy
rozkazywac, jest to najwyzsza zreczno$S¢"”. R. Rutka proponuje przyja¢ za R. A.
Webberem cztery wymiary przywddztwa:

1 Wspieranie poczucia wiasnej wartosci u podwtadnych;

Ch. I. Barnard, wyd. cyt., s. 235.
2 Por., B. Szulc (kier.) i in., Nieproceduralne ...., s. 41.
~Por., A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, B. Apanowicz, Zarzgdzanie organizacjami,
Torun 2002, s. 114.

Por., B. Szulc (kier.) i in., Nieproceduralne ...., s. 41.
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2. Utatwianie wspétdziatania zespotu poprzez tworzenie odpowiedniego ku
temu klimatu;

3. Wzbudzanie entuzjazmu wobec pracy w organizacji poprzez umiejetne for-
mutowanie celow;

4. Utatwianie dziatan pracownikOw poprzez zastosowanie rozwigzan organiza-
cyjnych, ktore udostepnig srodki do realizacji wyznaczonych celow”

We wskazanym ujeciu, motywowanie oparte na przywddztwie obejmuje
wspomaganie dziatan podwiadnych, informowanie i organizowanie warunkow do
zaangazowanego wspotdziatania. Przywddztwo czesto postrzegane jest jako zdol-
nos$¢ do zjednywania sobie zwolennikéw, umiejetnoS¢ wywierania wptywu oraz
tworzenie wizji rozwoju i pobudzanie ludzi do dziatania. Jako najwazniejszy ele-
ment, okreslajacy istote naturalnego przywodztwa, mozna wskazaC umiejetnosc
dobrowolnego organizowania, skupiania i mobilizowania ludzi wokot jakiej$ oso-
by . Jednoczes$nie warto zauwazy¢, iz nigdzie nie jest ustanowione prawem natu-
ralnym, ze przywdédca dla siebie samej nie moze by¢ grupa . Grupa zadaniowa ja-
ko catos¢ moze ufatwiaC dziatanie poszczegdlnych cztonkow poprzez wzajemne
wspieranie, pobudzanie entuzjazmu i tworzenie klimatu wspétdziatania. W takim
przypadku kluczowag role odgrywac bedzie tozsamosS¢ grupowa i priorytetowe trak-
towanie problemow zespotu. Jednak trzeba stwierdzi¢, ze w pododdziatach woj-
skowych wptyw grupy nie moze mie¢ decydujgcego znaczenia. Przetozeni nie mo-
ga pozwoli¢ sobie na zdanie sie na intencje i umiejetnosci grupy w sytuacjach za-
grozenia. Tylko dowodca bedzie uprawniony do rozstrzygajgcego okreslania ce-
6w, Srodkow i sposobow dziatania. Tylko dowddca pododdziatu stosujac kombi-
nacje wiadzy formalnej i nieformalnego wptywu, moze rozpoznawac, modyfiko-
wac i spetnia¢ potrzeby podwiadnych, ajednoczes$nie reagowac na zmiany sytuacji
na polu walki. Takich przedsiewzie¢ nie da sie dokona¢ w spos6b grupowy z za-
chowaniem narzuconego w walce rezimu czasowego.

Od dowddcoéw oddziatow (pododdziatow) oczekuje sie umiejetnego motywo-

wania za pomocg kombinacji nagrdéd i grézb. Jednak wspotczesne poglady wska-

'Por., A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, B. Apanowicz, wyd. cyt., s. 115.
~Por., B. Szulc (kier.) i in., Nieproceduralne ...., s. 42.
~Por., A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, B. Apanowicz, wyd. cyt., s. 117.
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ZUja, ze w znacznym stopniu motywujemy si® sami, reagujac na nasze wewnetrzne
potrzeby. Dowddcy, ktérzy chcg wypracowac sobie miano przywddcow, muszg
rozumieC potrzeby zotnierzy i to jak ci zotnierze funkcjonujg. Powinni ponadto
wspotpracowac z podwiadnymi zgodnie z ich naturg, a nie wbrew niej

Motywujgc podwiadnych do prowadzenia walki, dowodcy majg mozliwosc¢
stosowania kombinacji réznych oddziatywan. Zakres takiego oddziatywania wyni-
ka¢ moze w zaleznosci wprost proporcjonalnej od posiadanej wiadzy (r6znego ty-
pu). Z punktu widzenia problematyki przywodztwa, najwazniejszym zrodiem wia-
dzy jest zdolnos¢ do pokonywania niepewnosci . ZdolnosC taka odgrywa rowniez
szczegdlng role w procesie motywowania podwtadnych. Zotnierze, oczekujac od
swoich dowodcdéw ograniczania watpliwosci co do przysziego losu pododdziatu,
posrednio wptywajg na ich sposob postepowania. Z drugiej strony, dowddcy bata-
lionu czy kompanii aby poradzi¢ sobie z niepewnos$cig podwitadnych, muszg wy-
kazywac sie roznymi kompetencjami. Naleze¢ do nich beda:

- kompetencje intelektualne;

- wysokie morale;

- profesjonalna wiedza i umiejetnos¢ do praktycznego jej spozytkowania;

- aktywnos$¢ tworcza;

- elastyczno$¢ w dziataniu;

- znajomosc zycia i umiejetnosci wspotzycia”.

W takim ukladzie miarg przywodztwa bedzie zdolno$¢ do wykorzystywana
wiadzy poprzez:

t.Uprawomocnione zadanie podjecia dziatania, oparte na autorytecie formal-
nym;

2. Instrumentalne zastosowanie sie, wykorzystujagce motywacyjng teorie
wzmaocnienia;

3. Zastosowanie przymusu pod grozba pewnych sankcji;

4. Uzycie racjonalnej perswazji, ktora przekona podwiadnego, iz proponowane

dziatanie lezy w jego interesie;

" Por., B. Szulc (kier.) i in., Charakterystyka ...., s. 51.
~Por., Tamze, s. 63.
® Por., Tamze, s. 65.
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5. Osobiste utozsamienie sie, oparte na wiadzy odniesienia (pobudzanie nasla-
downictwa charyzmatycznego przywaodcy);

6. Inspirujacy apel oraz odwotanie sie do lojalnosci podwiadnego;

7. Znieksztatcenie tub zachowanie dla siebie niektérych informacji'.

Ostatni z wymienionych sposobow bywa utozsamiany z metodami manipula-
cji, ktére przez podwiadnych postrzegane sg negatywnie. Warto by zastanowi¢ sie
wobec tego, czy i poprzednie metody uzycia wladzy nie majg charakteru socjo-
technik?

Jednym z podstawowych motywow 0sob decydujgcych sie na zastosowanie
socjotechnik moze by¢ maksymalizacja interesu grupy 0sob, czy tez instytucji,
z ktorg ta osoba sie identyfikuje. W takim przypadku socjotechnika nie musi miec
czysto egocentrycznego charakteru™. W przypadku dowodcy pododdziatu kieruja-
cego walka, moze sie on spodziewac, ze podwiadni w okreslonej sytuacji raczej
nie beda spontanicznie przejawiali pewnych zachowan koniecznych dla rozwoju
dziatan. Dowodca moze réwniez przypuszczac, ze zaistniejg znikome szanse, aby
zotnierze przejawiali takie reakcje wowczas, gdy zwroci sie do nich o to z bezpo-
Srednig prosba. W celu maksymalizowania szans uzyskania pozadanych dziatan,
koniecznym stanie sie zastosowanie pewnych zabiegow, bazujacych na podstawo-
wych mechanizmach motywacyjnych ludzi.

Na gruncie psychologicznych i socjologicznych teorii behawiorystycznych
mozna wskaza¢ dwie drogi wptywania na cztowieka:

- warunkowanie klasyczne (przyzwyczajanie cztowieka do odpowiedniej re-
akcji na otrzymany bodziec);

- warunkowanie instrumentalne (wzmacnianie pozytywne - nagradzanie
| negatywne - karanie).

Pierwsza metoda obejmuje uczenie sie lubienia badz odrzucania poszczegol-
nych rzeczy, jak rowniez mimowolne reakcje organizmu (pierwotne i wtérne emo-
cje). Druga polega na sterowaniu reakcjami cztowieka w sposéb pozytywny, badz

na dostarczaniu bodzcow negatywnych, czyli karaniu.

'Por., R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2000, s. 497 - 498.
~Por., J. Strelau (red.). Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 2. Psychologia ogélna, Gdansk 2000, s.
506.
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Konsekwencjami instrumentalnego zachowania sterujgcego ludzkim dziata-

niem sg tzw. wzmocnienia. Do najbardziej reprezentatywnych wzmocnien pozy-

tywnych mozna zaliczy¢ takie, ktére sg korzystne z punktu widzenia sterowanego

cztowieka, na przyktad:

pokarm;

wynagrodzenie;

podziw spoteczny;

uznanie i aprobata cztonkow grupy (spoteczenstwa);
mianowanie na kolejny wyzszy stopien wojskowy;
przejscie na wyzsze stanowisko w hierarchii stuzbowej;

zewnetrzne przejawy mitosci partnerki.

Wzmocnieniami negatywnymi sg bodzce awersyjne, ktore majg byC czyms$

ztym dia istoty tudzkiej, forma kary. Przyktadami niech beda:

degradacja;

odrzucenie wewnatrz spotecznosci;
pozbawienie premii;

wykonanie ciezkiej i zte optacanej pracy;
wiezienie;

pozbawienie praw pubticznych;

napietnowanie w mediach”

Behawiorysci opowiadajg sie za adekwatnym do potrzeb doborem bodzcéow

obu rodzajow. Duzg rote przy stosowaniu wzmacniania pozytywnego przywigzuje

sie do ustalonej procedury nagradzania. Istniejg cztery podstawowe metody

wzmachniania pozytywnego:

1. Procedura statych odstepéw czasowych (nagradzanie cztowieka po uptywie

precyzyjnie okrestonego czasu);

2. Procedura statych proporcji (za okreslong wykonang prace cztowiek otrzy-

muje odpowiadajace jej bodZce materialne i moralne);

"Por., A. Podkowski (red.), Dziatania psychologiczno - informacyjne podczas konfliktu zbrojnego
w koncepcjach ipraktyce wybranych armii. Studium tematyczne. Warszawa 2000, s. 25.
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3. Procedura zmiennych odstepow czasowych (nagroda przydzielana jest lo-
sowo, bez wstepnych ram czasowych);

4. Procedura zmiennych proporcji (oparta na tezie, ze ludzie pracujg
z przeSwiadczeniem, iz predzej czy pozniej ich wysitek zostanie doceniony i na-
grodzony)”

Sposobem na osigganie sukceséw w oddziatywaniu motywacyjnym jest umie-
jetno$¢ wyboru zarowno odpowiedniej procedury, jak i adekwatnego do realiow
bodZca. Stosowanie bodzcéw w sposob nieumiejetny i niezgodny z przyjmowang
metodyka powoduje reakcje odmienne od zaktadanych, a czasami wrecz przeciw-
ne. Dowddcy powinni rowniez bra¢ pod uwage efekt kumulowania wptywu réz-
nych czynnikdéw pola walki na swoich podwiadnych. Nie tylko przetozeni bedg
oddziatywa¢ na zoinierzy, ate rowniez otoczenie i przeciwnik. Cetowe i systema-
tyczne oddziatywanie na postawy i zachowania, moze w nastepstwie réznego po-
strzegania rzeczywistosci przez podwiadnych doprowadzi¢ do nastepujacych sytu-
acji:

Prywatnej akceptacji przyswajanych informacji, ktora moze powsta¢ wtedy,
gdy cztonkowie grupy wierzg w to, co inni mowig i czynig oraz aprobujg przeka-
zywane idee, warto$ci, normy oraz wzory zachowan.

Przy negat}rwnej ocenie rzeczywistosci moze dojs¢ do wystgpienia zjawiska
indukowania spotecznego (psychozy ttumu ), w sytuacji kiedy emocje i zachowa-
nia w grupach spotecznych szybko rozprzestrzeniajg sie .

Okazywanie pubticznego konformizmu (efektu normatywnego wptywu spo-
tecznego). Ludzie podporzadkowujg sie gtoszonym wartosciom, normom i Sposo-
bom zachowan mimo pewnej tub pelnej niezgodnosci z uprzednio akceptowanymi
normami.

Wptyw mniejszosci na wieksze grupy spoteczne. Zdecydowane dziatanie
garstki zotnierzy moze przekona¢ duzg grupe do przyjecia sugerowanych zacho-

wan.

Tamze, s. 25 - 26.
Por., M. Pacholski, A. Slabon, Stownik pojgé socjologicznych, Krakéw 1997, s. 190.
Por., G. Le Bon, Psychologia ttumu. Warszawa 1986, s. 59 - 65.
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Wewnetrzny konflikt norm, ktéry wynika z perswazji wytwarzanej przez
wptyw spoteczny lub / oraz wpltyw autorytetu. Moze prowadzi¢ do antyspotecz-
nych zachowan i uznania przez jednostki sprzecznych norm \

Wskazana w drugim punkcie ewentualno$¢ bedzie z reguty poprzedzona po-
wstaniem i uformowaniem sie ttumu. W rozumieniu G. Le Bon tlum jest ogdlnie
rzecz bioragc dowolnym zbiorowiskiem jednostek, zebranym niezaleznie od ich
cech i okolicznosci tego zebrania’. Natomiast A. Stabori zgadza sie z pogladem, iz
tlumem jest przelotne zgromadzenie wiekszej ilosci ludzi na przestrzeni dopusz-
czajacej kontakt, reagujacych spontanicznie na te same podniety w podobny lub
identyczny sposob .

W sytuacjach wskazujgcych na mozliwos¢ przyjmowania negatywnych postaw
przez grupy zoinierzy, dowddcy oprocz prowadzenia dziatan motywujacych po-
winni zdecydowanie przeciwdziata¢ objawom niesubordynacji. Celowym bedzie
wskazanie charakterystycznych cech, przybieranych przez jednostki uczestniczace
w wiekszych zbiorowosciach. Nalezy do nich zaliczy¢:

dezindywidualizacje (zanik osobowaosci i refleksyjnosci cztowieka);

- wzmozone nasladownictwo zachowan innych 0sob;

przyjecie podobnych nastrojow, postaw, oczekiwan;

podatnosc na sugestie i oddziatywanie innych uczestnikow".

W tlumie wytwarza sie poczucie bezkarnosci i wszechmocy. Zawieszeniu ule-
gaja normy spoteczne, co moze prowadzi¢ do aktow heroizmu lub okrucienstwa.
Badania dotyczgce wihasciwosci ttumdéw pozawalajg sformutowaé szereg dyrektyw,
ktorych wprowadzenie w zycie moze pozwoli¢ dowddcom kontrolowaC sponta-
niczne zachowania pododdziatow. Ttum charakteryzuje sie niskim poziomem inte-
lektualnym, Kieruje sie emocjami i mysli w sposob obrazowy”. St. Mika w przed-
mowie do dzieta G. Le Bon, ktore w catosci poSwiecone jest roznym rodzajom
ludzkich ttumdw, przytacza zalecenia dla oficeréw policji w Chicago. Podaje sie,

ze aby kontrolowac ttum nalezy:

> Por., A. Podkowski (red.), wyd. cyt., s. 49.

~Por., G. Le Bon, wyd. cyt., s 48.

~Por., M. Pacholski, A. Stabon, wyd. cyt., s. 190.
Por., Tamze.

AG. Le Bon, wyd. cyt., s 78 - 86.
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1 Usung¢ lub izolowaC osoby zaangazowane w wywotywanie incydentu -
trzeba to uczyni¢ zanim tlum stanie sie jednotitg catoScig;

2. PrzerwacC proces porozumiewania sie w ttumie, na przykiad przez podziat
thumu na mniejsze czesci;

3. UsungC przywodcdw, szczegolnie, jezeli mozna to zrobi€ bez uzycia sity;

4. Odwrdci¢ uwage ttumu od gtdwnego obiektu zainteresowania przez stwo-
rzenie dywersji w innych miejscach;

5. ZapobiegaC powiekszaniu sie i wzmacnianiu tlumu przez izolowanie
go od innych potencjalnych uczestnikow”

Przejecie kontroli nad beztadng grupg zotnierzy wymaga¢ wiec bedzie naj-
prostszej argumentacji i wielokrotnego odwotywania sie do emocji. Nalezy row-
niez zdawac sobie sprawe, iz w podanych okolicznosciach .Jedyny sposéb, zeby
wptyna¢ na jakas catos¢, to skierowaC wysitek na ktorgs jej czes¢" .
Na przyktad na osoby lub grupy zotnierzy, w stosunku do ktorych dowddca posia-
da mozliwos¢ zastosowania efektywnego oddziatywania. Aby unikng¢ niepozada-
nych, szkodliwych zachowan i pozniejszej koniecznosci ich opanowywania, warto
przyjac, ze korzystniejszym bedzie zapobieganie niz przeciwdziatanie.

Funkcje kierownicze stuzac utrzymaniu systemu kooperacyjnych wysitkow,
same w sobie sg bezosobowe. W ramach kierowania pododdziatami przyjmuje sie
zatozenie, ze dowodzenie jako dziatanie zmierzajgce do spowodowania dziatania
innych tudzi zgodnie z wolg dowodcy, dla przetozonego i podwiadnego ma jeden
wspalny cel. Cel ten zostat w jakis sposéb uzgodniony uprzednio, warunki wymia-
ny wzajemnych Swiadczen sg znane i oparte na sprawiedliwosci . Podwiadny ak-
ceptuje swoje podporzadkowanie, poniewaz jest ono niezbedne do osiggniecia go-
dziwego celu. W takim przypadku podporzadkowanie dyscyplinie wojskowej nie
musi polega¢ na zabiegach manipulatorskich wobec podwitadnych. W sytuacjach
trudnych zotnierze chcag by¢ traktowani instrumentatnie, gdyz to nadaje im sens

wihasnemu dziataniu i za poSrednictwem aprobaty wiasnej grupy spotecznej dodat-

*Por., R. H. Turner, L. M, Killian, Collective behavior, New York 1957, za: St. Mika, Przedmowa do
trzeciego wydania polskiego, [w:] Tamze, s. 27.

~Ch. I. Barnard, wyd. cyt., s. 72.

~Por., R. Stgpien (kier.) i in., wyd. cyt., s. 50.
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kowo mobilizuje™ Zaktadajac, iz dziatania dowddcy stuzg godziwemu celowi,
K. Loranty okre$la, ze z umiejetnosci zastosowania socjotechnik manipulacyjnych
przez dowodcow wynika socjotechniczna wartos¢ stylu dowodzenia . Doswiad-
czenia, ktérymi kierujg sie dowodcy podpowiadaja, ze w okoliczno$ciach zakre-
Slonych prowadzeniem walki zbrojnej, zarowno zotnierze jak i ich przetozeni po-
legajg na swoistych procesach psychospotecznych. L. Kanarski uznaje przywaédz-
two, traktowane w szerokim rozumieniu, wiasnie jako proces psychospoteczny,
ktory odbywa sie w przestrzeni spotecznego oddziatywania. Proces ten oparty jest
na relacjach tworzonych pomiedzy liderem ijego zwolennikami . Mozna sformu-
towaC teze, ze dowddcy dazg do stania sie przywodcami w wyniku oczekiwania
skutecznosci wiezi sformutowanej na podstawie przywoddztwa. Traktujgc przy-
wodztwo zarowno jako zrodio oraz jako szczegdlny instrument wladzy™®, akcentuje
sie jego skutecznoS$¢ oraz spoteczng efektywnos$é we wspotczesnym dowodzeniu”,
W tym ujeciu skuteczno$¢ oznacza zdolnos¢ osiggania rezultatow zgodnych z ce-
lami organizacji, natomiast efektywnoSc¢ spoteczna jest odzwierciedleniem stopnia
wykorzystania posiadanych zasobow osobowych. Wedtug L. Kanarskiego przewo-
dzenie w walce stanowi ostateczny sprawdzian jego skutecznosci, natomiast miarg
przywodztwa jako procesu spotecznego wptywu, jest liczba rzeczywistych zwo-
lennikow”,

Rozpatrujac przywdédztwo lidera od strony oczekiwan jego podwiadnych, cze-
sto wskazywana jest emocjonalng wiez, postrzegana w stosunku do celu wytyczo-
nego przez przywaddce . Zotnierze najbardziej oczekuja po swoich dowodcach:

zaufania w miejsce przerazenia;

pewnosci zamiast watpliwosci;

dziatania zamiast niezdecydowania;

sity w miejsce stabosci;

wiedzy zamiast ignorancji;

Por., Tamze.
~Por., Tamze, s. 51.
~Por., B. Szulc (kier.) i in.. Charakterystyka ...., s. 67.
~Por., Tamze.
~Por., Tamze, s. 91 - 92.
~Por., Tamze, s. 92.

y )
Por., Tamze.
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—odwagi, a nie tchorzostwa.

Przede wszystkim spodziewajg sig przekonania o lepszej przysztosci . Pod-
wiadni oczekujg od przywddcy zaspokojenia swoich potrzeb bezpieczenstwa, afi-
liacji i osiggnieC. K. Loranty okresla, ze od stopnia zaspokojenia przez dowddca
potrzeb podwiadnych zatezy psychotogiczna wartos¢ dowodzenia™ Dowddcy daza
zarowno do zaspokajania potrzeb indywiduatnych jak i grupowych, priorytetowo
pomimo wszystko traktujgc potrzeby zwigzane z zadaniem. Funkcja motywacyjna
przywodcy obejmuje zwiekszanie osobistych korzysci podwtadnych przy osigga-
niu cetu ich pracy. Ponadto zawiera sie w sprawianiu, aby ,,Sciezka” do osiggania
korzysci byta tatwiejsza do przebycia przez oczyszczenie jej, redukowanie prze-
szkod i putapek, a takze pomnazanie szans zdobywania osobistych satysfakcji na
drodze do celu .

WspotczeSnie zaréwno kierownicy jak i1 dowodcy wszystkich szczebli, zwra-
cajg siq w strong przywodztwa w wyniku kryzysu dowodzenia opartego na forma-
lizowaniu i uscislaniu procedur oraz autokratyzmu przetozonych”™ Ludzie nie tubig
zarzadzania sobg jako zasobami, tudzie preferujg przywddztwo. By¢é moze wynika
to z pewnej cechy podwiadnych, ktora przez psychotogow okrestana jest jako
umiejscowienie kontroti. Ludzi przekonanych, ze sami majg duzy wptyw na swoje
zycie i swoje otoczenie, okresta sig jako posiadajgcych wewnatrzne umiejscowie-
nie kontroh. Jest to taki rodzaj motywacji, ktory warunkujg czynniki genetycznie
wrodzone, kutturowe i socjatne™ Natomiast tych, ktorzy wierza, ze ich zycie zate-
zy wyltgcznie od tosu i od sit od nich niezateznych, okresta sig jako posiadajgcych
zewnatrzne umiejscowienie kontroh. Jest to rodzaj motywacji nabytej (w przypad-
ku wojska) przez socjatizacja, szkotenie i inne formy warunkowania zachowan”

Zotnierze posiadajacy wewnatrzne zrodto kontroti wota pracowaé z przywodcami

Por., Tamze.
Por., R Stepien (kier.) i in., wyd. cyt., s. 48.
~Por., J. Szmagalski, Przewodzenie matym grupom. Dziatanie grupowe. Warszawa 1998, s. 74.
~Por., B. Szulc (kier.) i in.. Charakterystyka ...., s. 96.
~Por., B. Newsome, The myth of Intrinsic Combat Motivation, [w;] The Journat of Strategic Studies, Tom
26, Nr 4 (grudzien), Londyn 2003, s. 24.
~Por., Tamze.
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nastawionymi na partycypacje podwitadnych, ci drudzy - z dowddcami dyrektyw-
nymi\

Dowodcy powinni uwzglednia¢ samoocene zdolnosci podwtadnych do wyko-
nania postawionego zadania. Jesli jest ona wysoka, to zotnierze niechetnie akcep-
towac beda przywddztwo dyrektywne, poniewaz uznajg je za brak zaufania. Na-
tomiast oczekiwanie na dyrektywy moze mie¢ miejsce przy niskiej samoocenie
zotnierzy, dokonanej na przykiad w wyniku przyrownania wiasnych mozliwosci
do ogromu zadan. Wskazane podejsScie stosuje sie w obrebie poziomu przywddz-
twa, ktory w doktrynie wojsk lgdowych Stanéw Zjednoczonych Ameryki Pétnoc-
nej FM 22 - 100 okreSlany jest jako bezposredni. Zwigzane jest to z kierowaniem
matymi zespotami, gdzie wystepuje bezposredni kontakt dowddcy ze wszystkimi
podwiadnymi.

Rozpatrujgc poziom dowddcow, nalezatoby réwniez odwotac sie do wyzszego
poziomu przywoédztwa - wedtug przytaczanej nomenklatury - do przywodztwa
organizacyjnego. Polega ono na oddziatywaniu na zespoty zotnierzy przez kilka
podlegtych szczebli dowddczych. Cechg charakterystyczng istoty przywodztwa
organizacyjnego jest ksztattowanie odpowiedniej atmosfery (polityki) i integracji
dziatan, przy stosunkowo niewielkiej ilosci kontaktéw osobistych . Istotnym jest
rowniez fakt, iz kazdy dowddca batalionu czy kompanii jest rowniez przywodca
przywodcow, co wymaga wiasciwych i raczej skomplikowanych oddziatywan.
Szczegdlng role w oddziatywaniach przywddcy mozna przypisaC motywowaniu.
B. Szulc zaleca polskim przywddcom wojskowym szereg rad i wskaznikow
wzmacniania pozytywnego oraz negatywnego"~. W zakresie srodkéw pozytywnych
wymienia nastepujace rady:

1 Przeprowadzaj konsultacje w ramach struktury przywodztwa odnos$nie re-

komendacji.

Por., J. Szmagalski, wyd. cyt., s. 75.
~FM 22 - 100. Army Leadership, Departament of the Army, sierpiert 1999.

Por., B. Szulc (kier.). Przywédztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP. Cz. 1. Weryfikacja koncepcji
i propozycje wdrozen. P. k. ,,PRW-3”, Warszawa 2002, s. 87.

Por., Tamze, s. 114 - 115.
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2. Wybieraj nagroda, ktorg doceni osoba jg otrzymujaca, nagroda, ktéra odwo-
tuje sig do indywidualnej dumy osoby. Moze to by¢ lokalnie aprobowana nagroda,
ktora badzie bardziej respektowana niz inne - tradycyjne.

3. Korzystaj, jesli jest to stosowne z ustalonego systemu nagrod (certyfikaty,
medale, listy pochwalne, odznaki. Sg one uznawane przez armig. Kiedy zotnierz
przenosi sig do nowej jednostki, nagroda taka badzie ciggle wartosciowa.

4. Wraczaj nagrodag przy odpowiedniej ceremonii, uwydatniaj jej znaczenie.
Pozwdl innym zobaczy¢ czym jest nagradzana cigzka praca.

5. Natychmiast dawaj nagrody.

6. Chwal tylko dobrg pracg i uczciwy wysitek. Dajac pochwalg zbyt tatwo -
obnizasz wartosc jej skutku.

7. Promuj ludzi, ktorzy wykonujg swojg pracg i ktorzy oddziatujg na innych,
by lepiej pracowali.

8. Uznawaj tych, ktorzy osiagnali standard i doskonala swoja postawa. Zot-
nierz, ktéry pracuje cigzko i ciggle osigga lepszy wynik na placach ¢wiczen, zastu-
guje na uznanie, nawet jesli nie osigga maksymalnych wynikow. Nie kazdy moze
by¢ doskonaty”

Wsrod rad i wskaznikéw negatywnych wymieniane sg nastgpujace:

1 Przed ukaraniem podwifadnego, upewnij sig, ze podwiadny rozumie przy-
czyng kary. W wigkszosci przypadkow mozna probowa¢ zmiany zachowania pod-
wiadnego przez doradzanie lub ponowne przeszkolenie - zanim podejmie sig de-
cyzja o ukaraniu.

2. Konsultuj sig ze swoim przetozonym zanim ukarzesz podwitadnego. Badzie
on zdawat sobie sprawg z polityki, ktdra jest ci potrzebna do rozstrzygnigcia kon-
fliktu. Ponadto badzie miat mozliwos¢ pomagania w zmianie zachowania pod-
wiadnego.

3. Unikaj grozenia podwiadnym kara. Grozba stawia cig w przymusowej sytu-
acji, co podwaza stanowisko przywadcy.

4. Unikaj masowego karania. Poprawnie identyfikuj problem, ustal odpowie-

dzialnos¢ osoby lub osdb 1 korzystaj z odpowiednich form karania.

Por., Tamze, s. 114,
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5. Wystuchaj historii z punktu widzenia podwfadnego z otwartym umystem i
bez z gbry zatozonej oceny.

6. Spraw, zeby podwiadny wiedziat, ze jego zachowanie - a nie osoba - jest
problemem. ,,Sprawiasz, ze zespot gorzej funkcjonuje” - taka opinia dziata. Bled-
ne przestanie niesie komunikat typu ,,Jeste$ przegrany”.

7. Odkad ludzie zamierzajg zyC zgodnie z oczekiwaniami swojego lidera, mow
im: ,,Wiem, ze mozesz to zrobi¢ lepiej, oczekuje od ciebie lepszej pracy”.

8. Karz tych, ktdrzy moga, ale nie chca. Przeszkol ponownie osobe, ktdra nie
ma mozliwosci wykona¢ zadania.

9. Reaguj natychmiast na niepozadane zachowanie. W petni rozpatruj sprawe.
Podejmij szybkie i rozwazne dziatania naprawcze zgodnie z ustalonym prawem
lub procedurami regulujacymi.

10. Nigdy nie upokarzaj podwitadnego. Unikaj publicznej reprymendy.

11. Zapewnij, zeby osoba wiedziata doktadnie jakie zachowanie wpedzito jg
w kiopoty.

12. Upewnij sig, ze kara nie jest nadmierna lub nie rozsagdna. Nie chodzi tu tyl-
ko o surowosc kary, ktora utrzymuje podwiadnych w ryzach. Chodzi tu o pewnosc,
ze nie moga odstepowac od pozadanego zachowania.

13. Panuj nad sobg i nie zyw urazy. Nie pozwol, zeby przeszkadzaty ci twoje
osobiste odczucia. Czy lubisz czy tez nie lubisz kogo$, nie odnosi sie do dobrego
rozkazywania i dyscypliny”

Wymienione porady stuza budowaniu u dowodcéw umiejetno$ci motywowa-

nia, na ktore sktadaja sie:

wptywanie na ludzi;

wzmacnianie pozytywne;

wzmacnianie negatywne;

inspirowanie”.
W zakresie wywierania wptywu przez przywodcow, propozycje wiasciwego

oddziatywania rowniez warto odnie$¢ do szeregu wskazowek. W tym zakresie

Por., Tamze, s. 115.
Por., Tamze, s. 149 - 150.
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B. Szulc podkresla czynnosci, poprzez ktore przywodcy w armii USA wywierajg
wptHrw. Sg one nastepujace:

1 Korzystajg ze stosownych metod, zeby dotrze¢ do celow podczas dziatania
I doskonalenia.

2. Motywujg podwiadnych do doskonalenia sposobow realizacji wyznaczo-
nych zadan.

3. Poprzez demonstrowanie entuzjazmu dla wykonywania wyznaczonych za-
dan i okreSlanie metod postepowania w niezbednym zakresie, stanowig dla pod-
wiadnych inspirujacy przyktad.

4. Sg dyspozycyjni zarbwno wobec rownych ranga, jak i podwiadnych, zeby
im pomagac.

5. Dzielg sie informacjami z podwiadnymi.

6. Zachecajg podwiadnych i rownych rangg do wyrazania szczerych opinii.

7. Czynnie stuchajg opinii i meldunkéw oraz odpowiednio dziatajg przy ich
wykorzystaniu.

8. Posredniczg w rozwigzywaniu konfliktow i nieporozumien.

9. W niezbednym zakresie taktownie wskazujg btedy innych i poprawiajgje.

10. Osiggajac petna dobrej woli wspotprace wzbudzajg szacunek.

11. W celu dopasowania podwiadnych do przyktadu osobistego stawiajg wy-
zwania innym.

12. Troszczg sie o podwiadnych i ich rodziny, zapewniajgc im ochrone zdro-
wia, whasciwe warunki zycia, pomoc zaréowno w zakresie fachowym jak i moral-
nym.

13. Sg przekonujacy w rownorzednych dyskusjach i rozwaznie wywierajg pre-
sje na rownych ranga, jesli jest to wymagane.

14. Przedstawiajg cztonkom swojego zespotu wizje przysztosci.

15. Ksztattujg klimat organizacyjny poprzez ustanowienie, utrzymanie
| zapewnienie Srodowiska opartego na uznawanych wartosciach”

Inng koncepcjg ustanawiania sposobOw postepowania motywacyjnego

sg reguty, ktore kazdy dowddca moze okresli¢ na podstawie twierdzen dotycza-

‘Por., B. Szulc, (kier.). Charakterystyka przywdédztwa we wspétczesnych armiach. P. k ,,PRW-4"
Warszawa 2004, s. 175.
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cych funkcjonowania matych grup. Reguty te mozna wyraza¢ w formie zalecen
socjotechnicznych. A. Podgoérecki w publikacji zatytutowanej Zasady socjotechni-
ki przedstawia nastepujace twierdzenia”

I.Im wieksza bedzie proporcja nowych cztonkdw, przytaczajagcych sie
do okreSlonej grupy w oznaczonym okresie czasu, tym wiekszy bedzie opor grupy
przeciw ich asymilacji.

2. Im mniej zmian w skiadzie grupy, tym trwalsza jest spoisto$¢ grupy.

3. Im bardziej kandydatowi zalezy na przynaleznosci do matej grupy, tym bar-
dziej zachowania jego beda zgodne ze standardami tej grupy.

4. Im wiecej interakcji lub zachodzenia na siebie zwigzanych ze sobg grup,
tym bardziej podobne staja sie ich wzory i wartosci. Im mniej komunikowania sie
I im mniej interakcji, tym wiecej tendencji do powstawania konfliktdw miedzy
nimi. | odwrotnie: im wiecej konfliktdw, tym mniej interakcji

5. Im mniej zewnetrznych kontaktdow miedzy cztonkami rozmaitych grup, tym
mniej ustalonych wzorow wiasciwego zachowania sie w stosunkach miedzy czton-
kami tych grup. Jesli nagte kontakty gwattownie wzrosng, wowczas powstaje na-
piecie, dopoki nie zostang znalezione odpowiednie wzory zachowania.

6. Mata grupa silnie wpltywa na zachowanie jej cztonkow przez ustalenie
I formowanie wzorow zalecanego zachowania. Dotyczy to takze sytuacji nie zwig-
zanych bezposrednio z dziatalnoScig samej grupy.

7. Im grupa jest mniej pewna swych wzorow, tym stabszg kontrole moze spra-
wowac nad swymi cztonkami.

8. Im mniej okreSlone sg wzory zewnetrzne dla cztonkow grupy, tym silniejsza
kontrole moze sprawowac¢ nad swymi cztonkami. Im jasniejsze sgjej wiasne wzo-
ry, tym bardziej wzmaga sie kontrola w tej grupie.

9. Jednostka czesto nie wytrzymuje ciezaru opinii grupy lub jednomysinosci
grupy, nawet w sprawach, w ktérych grupa jako cato$¢ popetnia jawny biad.

10. Czlonkowie grupy na ogdt uwazajg, ze opinia grupy jest blizsza ich wia-
snym pogladom, anizeli jest w istocie. Twierdzenie to wskazuje na obawe znale-

zienia sie jednostki w izolacji.

*Por., A. Podgérecki, Zasady socjotechniki, Warszawa 1966, s. 104 - 113.
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11. Ludzie maja tendencje do tego, aby sie godzi¢ z poglagdami tych, ktorych
lubig. Ponadto sadza, ze ci, ktorych lubia, zgadzajg sie z nimi, podczas gdy ci, kto-
rych nie lubig, nie zgadzajg sie z nimi.

12. WiekszosC przywaodcow grup, jesli dac im mozliwos¢ wyboru, rezygnuje
z przywodztwa instrumentalnego na rzecz popularnosci. Natomiast ci, ktérzy usi-
tujg kontrolowac grupe, na dalszg mete zaczynaja traci¢ popularnosc.

13. Wzajemna wymiana informacji wewnatrz danej grupy zachodzi czeSciej
wsérod osob réwnych sobie statusem, a takze przebiega czesSciej w kierunku od
0s0b wyzej postawionych do oséb nizej postawionych, anizeli odwrotnie.

14, W miare uptywu czasu, stosownie do postepu grupy w pracy zespotowej,
zaczyna nieco maleC ilos¢ formacji poSwiecanych samemu zadaniu, ktore jest do
wykonania. Wzrasta natomiast ilo§¢ informacji zwigzanych z osobistymi stosun-
kami miedzy ludzmi i kontrolg tych stosunkow.

15. Gdy zachodzi potrzeba zmiany dziatania wewnatrz grupy, bardziej skutecz-
ne jest wptywanie na jednostke jako cztonka grupy, anizeli dziatanie na jednostke
w sposob zindywidualizowany, nie uwzgledniajacy jej wiezi z grupa.

Jesli mata grupa stoi wobec konieczno$ci wykonania zadania, to po omowie-
niu zadania wykonanie bedzie bardziej zadawalajace niz przecietne, w nastepuja-
cych warunkach:

- gdy problem ma okreslone rozwigzanie, gdy jest raczej techniczny niz doty-
czacy postaw psychicznych, opinii, ocen;

- gdy osady jednostek nie sg homogeniczne, tak, ze zarysowuje sie kilka moz-
liwych rozwigzan dla grupy, lub na poczatku dziatania jest wyrazne, ze istnieje
tylko jedno rozwiazanie;

gdy zadanie wymaga, aby kazdy cztonek wyrazit sad w tej samej sprawie;

gdy nagrody otrzymuje grupa jako cato$¢, a nie poszczegdlni cztonkowie;

gdy wiadomosci cztonkow i ich uzdolnienia daja sie sumowac;

gdy robota moze by¢ podzielona;

gdy robota zawiera putapki, ktorych jednostka moze nie spostrzec”

Por,, Tamze.
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4.3. Propozycje koncepcji motywacji dowodcy

Nawet ,idealny” praktyk biegty w dziedzinie psychologii jest zmuszony
do dziatan, ktore bardziej przypominajg twdércze uprawianie sztuki niz realizowa-
nie precyzyjnie sformutowanego algorytmu” Jednakze aby posigs¢ zdolnos¢ po-
stugiwania sie swego rodzaju sztuka motywowania, warto poznaC propozycje
okreslajagca mechanizm algorytmu, ktérym postuguja sie ludzie podejmujacy dzia-
tanie. Formutujac praktyczne rady dotyczace skutecznego oddziatywania na ludz-
kie postawy i przekonania, warto odwota¢ sie do teorii cybernetycznych, ktére w
pewnym ograniczonym wycinku dajg obraz tego, jakie mechanizmy powodujg
wywotanie ludzkiego dziatania.

M. Mazur wystepujacy na gruncie kognitywistycznego nurtu psychologii
w ramach tzw. inzynierii poznawczej, przedstawit teorie uktadow samodzielnych
rozbudowang z wykorzystaniem cybernetyki. Jednym z podstawowych pojec¢ sto-
sowanych w tej dziedzinie jest sterowanie, w rozumieniu adekwatnym raczej dla
systemu. Majac na uwadze ogolniejszy kontekst dowodzenia i zarzadzania, a takze
uwarunkowania wystepujace w dziataniach zbrojnych, zasadnym bedzie odwotac
sie do terminu ,,sterowanie” w kontekscie dziatania jednostkowego. Wynika to z
faktu, iz zotnierz podejmujacy indywidualng decyzje o rozpoczeciu nakazanego
przez dowoOdce dziatania, w okreSlony sposéb uzywa swojego organizmu
do wykonania zadan. Istnieje przy tym pewna trudnos¢, ktéra tkwi w przyjeciu
strategii petnego zaangazowania badZ unikania dziatania. Dowddcy w trakcie Kie-
rowania walka nie mogg sobie pozwoli¢ na wnikliwe rozpatrywanie niecheci zot-

nierzy badz na zapewnienie wszystkim komfortowych warunkow stuzby.

Por., M. Dymkowski, Uwagi o ktopotach praktyka odwotujgcego sie do psychotogii spotecznej, [w:]

K. Lachowicz - Tabaczek, Psychotogia spoteczna w zastosowaniach. Od teorii do praktyki, Wroctaw 2001, s.
31.

NSterowanie - oddzialtywanie jednego systemu na drugi (sterujgcego na sterowany), zmierzajace do uzy-
skania okre$lonego zdarzania. Sterowanie uwaza sie za bliskie regulowaniu, lecz od niego szersze, ponie-
waz obejmuje rowniez celowe rozregulowanie jakiego$ systemu, celowe jego zniszczenie. Por., T. Pszczo-
towski. Mata encyktopedia prakseotogii i teorii organizacji, Wroctaw - Warszawa - Krakéw - Gdansk
1978, s . 231.
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Na przykfad nie mozna pomijaC prawidtowosci, ze zotnierze czesto strzelajg
niecelnie lub w ogole nie podejmujg walki i ze czynig to raczej celowo. Na wyste-
powanie takich zachowan wskazujg stosowne badaniaV

M. Mazur poddat rozwazaniom warunki 1 przebiegi sterowania w swoistym
»,samodzielnym ukladzie samosterownym”. Majac na uwadze zastrzezenia
do ujmowania cztowieka w kontekscie ,ludzkiego automatu”, rozwazeniu temu
trzeba réwniez podda¢ kwestie natury rzeczowej. O ile opisane przez M. Mazura
przebiegi sterowania mozna S$ledzi¢, odnoszac badany ukiad hipotetyczny
do samosterownej maszyny (wspotczesnie wystepujg dosyC powszechnie), o tyle
odnalezienie przykiadu maszyny w petni samodzielnej moze byC niemozliwe. Co
prawda istniejg urzadzenia wysytane do eksploracji poza naszg planete, lecz istoty
ich dziatania nie da sie w petni przyporzadkowacC do podstawowego u M. Mazura
elementu ukfadu samodzielnego, a mianowicie homeostatu i homeostazy. Schemat

uktadu samodzielnego przedstawia rysunek 4.2.

Zrodto: oprac, whasne na podst. M. Mazur, Cybernetyczna teoria uktadéw samodzielnych.
Warszawa 1966, s. 55 i nast.

Rys. 4.2. Uktad samodzielny (i samosterowny).

' Por., St. Jarmoszko, Smier¢ w walce (préba konceptualizacji teoretycznej), [w:] Zeszyty Naukowe Aka-
demii Obrony Narodowej Nr 4 (53) 2003, s. 349.
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T. Pszczotowski wskazuje, ze homeostaza wystepuje w catosciach biologicz-
nych i jest autoregulacjg, polegajgcg na utrzymywaniu rownowagi stabilnej. Na-
tomiast homeostat ]Qst urzadzeniem cybernetycznym, ktore spetniajgc funkcje au-
toregulacji osigga rownowage stabilng. Inaczej - jest poszukiwaczem stabilnosci.
Fizjologicznie ujmujac, regulatorem zachowania sie ludzi w odniesieniu do Swiata
zewnetrznego jest przede wszystkim uktad nerwowy” M. Dyrda w podobnym to-
nie podchodzac do znaczenia homeostazy, okresla, ze jest to zarOwno stan opty-
malnej rownowagi, jak i proces utrzymywania tej rownowagi. Wedtug tego autora
opisywane pojecie odgrywa fundamentalng role we wspdétczesnej psychologii® oraz
naukach medycznych .

Natura ukfadu samodzielnego w teorii M. Mazura polega na dziataniu
w interesie organizatora, ktory nadat ukladowi strukture odpowiadajgcg swoim
zamierzeniom. Przy tym dzieki wyposazeniu w organy umozliwiajgce wyzyskiwa-
nie informacji (korelator) i energii (akumulator) z otoczenia, uktad samosterowny
moze w zasadzie dziataC bez udziatu organizatora™®. Aby struktura uktadu odpo-
wiadata zamierzeniom organizatora, moze on modyfikowac tg strukture, zwlaszcza
w obrebie koretatora i akumulatora. Takg role w uktadzie (wywieranie wplywu)
spetnia homeostat. Uktad samodzielny moze wiec sterowac sie bez zewnetrznego
organizatora. Jest on swoim wiasnym organizatorem i steruje sie we wiasnym inte-
resie. Co wiecej, uktad samodzielny sterujgcy inne ukiady staje sie przez to ich
organizatorem” czyli w rozumieniu nauki o organizacji i zarzadzaniu, odnoszac do
cztowieka - kierownikiem.

Aby nalezycie odda¢ badang idee rozwazmy jg w porownaniu do wspotczesnie
podnoszonych koncepcji psychologicznych. Pozwoli to oddali¢ naturalne w tym
miejscu zarzuty o niestosownosci cybernetycznej koncepcji oddziatywan cztowie-
ka. Ot6z w wydanej w 1998 roku publikacji, autorzy M. Cenin i St. Chelpa, pod-

kreslajac ograniczono$¢ omawianej koncepcji, wskazujg schemat regulacji dziatan

*Por., T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw - Warszawa - Kra-
kow - Gdarisk 1978, s. 204.

Por., C. S. Hall, G. Lindzey, Teorie osobowosci. Warszawa 1998, s. 517 i nast.

Por., J Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Cztowiek w organizacji. Podreczny stownik psy-
chologii zarzadzania i dziedzin pokrewnych. Warszawa 2001, s. 48.

Por., M. Mazur, Cybernetyczna teoria uktadéw samodzielnych. Warszawa 1966, s. 54.
~Tamze, S. 55.
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cztowieka zgodny z teorig homeostazy™ Zagadnienie to ujmujg nastepujgco:
,wszystkie organizmy zywe majg statg tendencje do przywracania i utrzymywania
réownowagi niezbednej do utrzymania sie przy zyciu, Kazde zaktocenie tej réwno-
wagi powoduje uruchomienie czynnosci, ktoreje kompensujg™ . Podkresla sie, ze
procesy homeostatyczne (regulacyjne) jednoczes$nie zachodzg w organizmie na
Kilku poziomach organizacji (rys. 4.3.). Na najnizszym (sensomotorycznym) po-
ziomie, zachowanie cztowieka sprowadza sie do reakcji na bodziec. Jest to naj-
prostszy reaktywny poziom regulacji. Odpowiada mu na przykiad instynktowne
zmruzenie oczu w reakcji na silny strumien Swiatta. Uzyte w treSci rysunku 10

terminy receptor i efektor posiadajg na gruncie cybernetyki nastepujace znaczenia:

RECEPTORY

UKLAD

aktywno -
emocjonalny

UKLAD

orientacyjno -
programujacy

EFEKTORY

AKC

Zrodio: oprac, wiasne napodst. M. Cenin, St. Chelpa, Psychologia wojskowa. Teoria i praktyka,
Warszawa 1998, s. 13

Rys. 4.3. Schemat regulacji dziatania cztowieka.

Por., M. Cenin, St. Chelpa, wyd. cyt., s. 13.
Tamze, s. 12 - 13.
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Receptor - poduktad spetniajgcy w uktadzie cybernetycznym zadanie odbie-
rania bodZzcow pochodzacych ze Srodowiska, w ktorym uktad sie znajduje\

Efektor - podukiad spetniajagcy w uktadzie cybernetycznym zadanie oddzia-
tywania na srodowisko, w ktorym ukiad sie znajduje .

Jako przyjete z biologii oba te pojecia obejmujg narzady odbiorcze lub wyko-
nawcze rowniez organizméw zywych. W kazdym z efektorow i receptorow wy-
szczegolnia sie takie, ktore spetniajg funkcje informacyjne oraz zasileniowe (ener-
getyczne).

Drugi z wymienianych poziomow stanowi reakcja aktywno - emocjonalna.
Modyfikuje ona czynnosci z pierwszego poziomu, a polega na zmianie energii
dziatania (aktywacji) pod wptywem emocji i uczuc. Przykladem moze by¢ odpo-
wiednio silniejsze dziatanie, jako reakcja na bodziec, ktore nastapi pod wptywem
wysokiej motywacji lub ztosci. W ujeciu M. Mazura za dziatanie analogiczne do
uktadu aktywno - emocjonalnego odpowiada element zwany korelatorem i spet-
majacy role przetwornika sygnatow .

Te dwa poziomy nie wyjasniajgjednak dziatania celowego. Dopiero trzeci po-
ziom (regulacji orientacyjno-programujacej) umozliwia tworzenie pojec¢, wiedzy,
pogladow, opinii, obrazow Swiata i samego siebie, planéw, programéw dziatania
itp. Poziom ten usytuowany jest najwyzej z tego wzgledu, ze opiera sie na proce-
sach przetwarzania informacji i mysli. W ujeciu M. Mazura odpowiada on elemen-
towi zwanemu homeostatem”. Dzieki tym schematycznie przedstawionym tworom
mozna dokonywac prob celowego objasniania zachowanie cztowieka™ Celem
dziatania homeostatu, pojmowanego jako uktad nerwowy cztowieka, jest podtrzy-
mywac rownowage funkcjonalng organizmu lub jak najbardziej opdzniac jej dez-
organizacje.

M. Cenin i St. Chetpa podkreslajg, ze czynnosci cztowieka nie mozna utozsa-
mia¢ z mechanicznymi reakcjami. Wskazujg, ze cztowiek ma wiasciwosci nie

mieszczace sie w modelu homeostatycznym. Nalezy jednak uzna¢ moc objasniania

*Maty Stownik Cybernetyczny, Warszawa 1973, s. 363.
Tamze, s. 92.

~Por., M. Mazur, Cybernetyczna ... , wyd. cyt., s.54.

~Tamze, s. 105.

®Por., Maly ... , wyd. cyt., s. 14,
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takiego modelu, ktora pokazuje, ze wszystkie procesy w organizmie cztowieka
zachodzg rownoczesnie i sg ze sobg wzajemnie sprzezone. Cziowiek jest wiec nie
tylko istotg dziatajgcg instynktownie i pod wptywem emocji, ale dzieki mysleniu
moze przetama¢ automatyzmy, dziataC w sposob kontrolowany i Swiadomy. Jest
istotg u ktorej procesy orientacyjne - programujace odgrywajg role priorytetowa.
Mimo wszystko przyznaje sie, jakkolwiek w sposob niepetny to istota ludzka jest
zwierzeciem, robotem i komputerem jednocze$nie”

M. Mazur w jednej ze swych prac stwierdza, ze zachowania cztowieka zalezg
od:

- oddziatywan informacyjnych (systemu bodzcow zewnetrznych i wewnetrz-
nych)”

- czynnikow sytuacyjno energetycznych, ktére bezposrednio wptywajg
na tzw. moc dyspozycyjng cztowieka do podejmowania okre$tonych procesow my-
slowych, interpretacyjnych i decyzyjnych .

Teorii M. Mazura, zbudowanej na regute homeostatycznej motywacji organi-
zmu, mozna przeciwstawiC przykiad dziatania bez sygnatow (bez popeddw), bez
jakiejkolwiek deprywacji czy redukcji popeddw. Ludzie i zwierzeta dla przyktadu
bawig sie, wykazujg zachowania eksploracyjne lub manipulacyjne. Jednym sto-
wem zaspokajajg swojg ciekawos¢. Ale czy taki motyw dziatania nalezy pomijac?
Oznacza to, ze kazdy motyw wplywajacy na dziatanie cztowieka, bedzie miec
okreslone znaczenie dla natury samoregulacyjnych dazen umystu.

Dla mocniejszego zaakcentowania teoretycznego podparcia rozwazanych kon-
cepcji zasadnym bedzie przytoczy¢ adekwatne poglady naukowcow zajmujacych
sie psychologig na gruncie poznawczym. Zespot badaczy pod kierownictwem
A. Podkowskiego”, wypowiadajac sie na temat podejScia poznawczego w psycho-
logii dokonat nastepujacych uogélnien:

Cztowiek jest niejako systemem przetwarzajagcym informacje ptynace
ze Srodowiska naturalnego i spotecznego, dlatego poprzez dostarczanie odpowied-
nich informacji istnieje mozliwos¢ modyfikowania jego zachowan.

' Por., Tamze.

~Por., M. Mazur, Cybernetyka i charakter, Warszawa 1976, s. 174 - 223,
~Tamze, s. 224 - 240.
N Por., A. Podkowski (red.), wyd. cyt., s. 34.

135



Wewnetrzna interpretacja i postrzeganie zjawisk przez cziowieka ma wptyw
na to, co on robi i odczuwa, niestety nie jesteSmy istotami racjonalnymi, nasze ro-
zumowanie bywa czasem opaczne, w wyniku czego podejmujemy czasem dziata-
nia irracjonalne.

Postawa cztowieka i jej wypadkowa zachowanie to system otwarty - wielo-
sktadnikowy, na ktéry oddziatywaje wiele czynnikdw.

Istnieje wiele kanatdw i Srodkow przekazywania informacji, ktére moze odbie-
ra¢ i przetwarzaC cztowiek - ich réznorodnos¢, dostep i powszechno$¢ moze wy-
wotywac wiele rozmaitych pozytywnych i negatywnych zjawisk (z punktu widze-
nia ksztattowania pozadanych postaw i zachowan), do ktérych mozemy zaliczyc¢:
redukcjonizm poznawczy, mylenie przyczyny i skutku oraz relatywizm poznaw-
czy™

Jakkolwiek wskazane poglady nie ujmujg bezposrednio podnoszonych kwestii,
to terminologia zastosowana w odniesieniu do funkcjonowania ludzkiej psychiki,
a takze niektore z wyjasnien, pozwalajg umocowac teorie M. Mazura rowniez w
ujeciu poznawczym psychologii.

Dla niniejszej pracy istotna wydaje sie koncepcja motywacji przedstawiona
przez M. Mazura w konteksScie teorii uktadow samodzielnych. Dokonane przez
niego rozwazania pozwalajg na dokonywanie zmatematyzowanych pomiarow po-
tencjatow motywacyjne - refleksyjnych w obrebie organizmu (w rozumieniu me-
chanistycznym). Ukazywane sg réwniez kierunki przebiegu procesow sterujacych
w tak odhumanizowanym ukfadzie. Nie jest celem pracy przedstawienie tych za-
lezno$ci az tak geboko, natomiast zasadnym bedzie dokonanie pewnych spostrze-
zen dotyczacych potencjalnych zastosowan praktycznych. Uzywajac terminologii
M. Mazura wskaza¢ nalezy kilka uogolnien dotyczacych dziatania motywacyjne-
go-

Gdy proces korelacji zmierza do wywotania reakcji niekorzystnej, homeostat
powinien zmniejszyC potencjat refleksyjny, aby zapobiec decyzji prowadzacej do
takiej reakcji. Inaczej rzecz biorgc - powinna wystapi¢ refleksja ostabiajgca.

W odniesieniu do dziatania zotnierza w walce i dowodcy motywujacego go do

Por., Tamze, s. 34 - 35.
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dziatania, oznacza to, ze niekorzystna ocena pewnego niebezpiecznego zachowa-
nia (na przyktad rozpoczecia ataku czy natarcia), w sposob naturalny wywota nie-
che¢ i sprzeciw wobec niekorzystnego dla danego osobnika rozporzadzenia swojg
0soba.

Natomiast gdy proces korelacji zmierza do wywotania reakcji korzystnej, po-
tencjat refleksyjny powinien wzrastaC, aby nastapito przyspieszenie decyzji pro-
wadzacej do takiej reakcji. Inaczej ujmujac - powinna nastgpi¢ refleksja wzmac-
niajgca. Przyréwnujac wskazane odniesienia do zotnierza wobec dziatan swojego
dowddcy, nalezy na tym etapie uznac fakt prawie oczywisty. Mianowicie zoinierz
motywowany oczekiwaniem korzystnego rozwoju sytuacji (na przyktad oczywistg
szansg zwyciestwa w walce), powinien aktywnie uczestniczy¢ w dziataniach zmie-
rzajacych do takiego rozstrzygniecia sprawy.

Wracajac do koncepcji M. Mazura, skoro okolicznosc, czy refleksja ma byc
ostabiajgca czy wzmacniajaca (jako uzalezniona od przebiegu korelacji), to oprocz
oddziatywania homeostatu na korelator konieczne jest dziatanie odwrotne. M. Ma-
zur nazywa oddziatywanie korelatora na homeostat emocja”

Natomiast w sprzezeniu homeostatu z korelatorem, korelacja powinna wywo-
faC takie emocje (oddziatywanie korelatora na homeostat), zeby z kolei refleksja
(oddziatywanie homeostatu na korelator) wywotata zmiany prowadzace do reakcji
korzystnych, a zapobiegato niekorzystnym dla uktadu samodzielnego reakcjom.
M. Mazur nazywa proces powstawania takich zmian motywacjg . Dla badania od-
dziatywania motywacyjnego dowodcow, ciekawe wydajg sie spostrzezenia doko-
nane na takim gruncie, a dotyczace reagowania na dowodzenie w sposob pozytyw-
ny badZz negatywny. Autor teorii takie reakcje nazywa skojarzeniami motywacji
ofensywnej badZ defensywnej™. Ich uproszczony przebieg obrazuje rysunek 4.4.
Jak z niego wynika, zrodtem motywacji nie jest okreslone miejsce, z ktérego pro-
cesy koriczace sie reakcja biorg swdj poczatek. Zrodiem motywacji bedzie za-
mkniety obieg wspotdziatania homeostatu z korelatorem, a w obiegu zamknigtym

zaden z punktéw nie bedzie pierwszym. Wskazowka praktyczna dla dowddcow.

*Por., M. Mazur, Cybernetyczna ... , wyd. cyt., s.107.
~Tamze, s. 108.
~Tamze, s. 115.

137



wynikajaca z analizy uktadu samodzielnego podaje, ze przy nadmiernym narusze-
niu rownowagi funkcjonalnej, reakcja bedzie rezygnacja z informacji o niebezpie-

czenstwach mogacych mu dopiero zagrazac”

Zrodto: opraé, wtasne napodst. M. Mazur, Cybernetyczna teoria uktadéw samodzietnych,
Warszawa 1966, s. 115.

Rys. 4.4. Skojarzenia motywacji: a) ofensywnej (pozytywnej);
b) defensywnej (negatywnej).

Istotnym zachowaniem zotnierzy moze byC¢ nie tylko zaprzestanie walki w
okoliczno$ciach krytycznych ale réwniez ,,wytaczenie sie” z odbioru treSci prze-
kazywanych miedzy innymi przez dowodcow. W takich okoliczno$ciach trudno
bedzie wptyngé na postepowanie podwiadnych, a prawie niemozliwe zachecenie

ich do podjecia watki. Uwzgledniajgc takie okolicznosci dowodca moze czasowo

Por., Tamze, s. 117.
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wycofa¢ z walki tych zonierzy, traktujgc ich jako ,,porazonych” w kategoriach
strat sanitarnych.

Rolg dowodcéw pododdziatdw w ztozonych okolicznosciach pola walki be-
dzie zapewnienie takiego pobudzania (motywacji), ktore sktaniatoby do podejmo-
wania jak najkorzystniejszych decyzji. Ztozonos¢ potegac bedzie rowniez na tym,
ze decyzje do rozpoczecia wskazanego rozkazem dziatania podejmujg podwitadni,
natomiast subiektywna korzy$¢ okreslonego dziatania w pierwszej kolejnosci kal-
kulowana jest przez dowodcow. Z punktu widzenia zotnierzy korzy$¢ nie zawsze
bedzie oczywista i wystarczajgco przekonywujgca do podjecia nakazanych czyn-
nosci. Jezeli zatem motywacje rozumieC jako proces regulacji, ktory petni funkcje
sterowania czynnos$ciami, to do jej powstania muszg by¢ spetnione dwa podsta-
wowe warunki:

- wynik dziatania musi byC przez oba podmioty (decydenta i podwitadnych)
ocenione jako uzyteczne;

- zarowno dowodca jak ijego podwtadni muszg mieC pewnosc, ze prawdopo-
dobienstwo osiggniecia powodzenia dziatan w danych warunkach jest wieksze od
zera\

System motywacji w ujeciu cybernetycznym moze by¢ charakteryzowany
wektorem kierunku i natezenia motywacji. Kierunek motywacji okreslany jest
przez wskazanie celu, do ktdrego zmierza dziatanie. Natomiast natezenie motywa-
cji mozna charakteryzowac trzema wzajemnie zaleznymi czynnikami: sita, wielko-
Scigi intensywnoscia . Motyw jest tym silniejszy, im trudniej sktoni¢ decydenta do
zmiany kierunku podjetego dziatania, podczas gdy wielkos¢ motywu mozna okre-
slaC wielkoscig potrzeby, ktéra mogtaby doprowadzi¢ do jego zmiany. Jako inten-
sywno$¢ motywu mozna wskaza¢ wiasciwos¢, od ktorej zatezy poziom mobilizacji
organizmu, zwigzany z realizacjg danego motywu”. Rolg dowodcow w zakresie
wiasciwej motywacji zotnierzy walki, bedzie takie wytworzenie zespotu informa-
cji pobudzajacych ofensywnie, aby zarowno korzys¢ z osiggniecia danego celu, jak

I prawdopodobienstwo jego osiggniecia przyjeto jako oczywiste. Przedstawione na

Por., E. Nowak, wyd. cyt., s. 49.
Por., Tamze.
Por., Tamze.
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rysunku 4.5 dwa rézne wektory natezenia motywacji w stosunku do podobnego
celu dziatan, obrazujg skale, ktora w pierwszej kolejnosci poddawana jest ocenie
zotnierzy. Przy katkulacji parametrow motywacji ,,A” osiggniecie celu dziatania

nie wydaje sie tak oczywiste, jak to ma miejsce w przypadku motywac;ji ,,B”.

SILA

Zrodto: opraé, whasne na podst. E. Nowak, Rozwiazywanie wojskowych ryzykownych zadan
decyzyjnych. Proces podejmowania decyzji, Warszawa 1999, s. 49.

Rys. 4.5. Poréwnanie parametrow roznych wektoréw natezenia motywacji.

E. Nowak podaje, ze motywacja do osiagniecia okreslonego celu (Mj) jest
funkcja uzytecznosci osiggniecia tego celu (Uj) oraz prawdopodobienstwa subiek-
tywnego (Ps) jego osiggniecia®, czyli:

M = f(Ui;Psi)

Przedstawione zaleznosSci sg rozwinieciem kierunku podejscia do motywowa-
nia od strony procesu. Zbudowane na teorii oczekiwan, teorii sprawiedliwosci i
teorii wzmocnienia koncepcje sugerujg, ze motywacja podwitadnych zalezy od sity
pragnienia i oczekiwanego prawdopodobienstwa jego zaspokojenia® Decydujac

sie na dziatanie w organizacji, pracownicy porownywac beda swoje naktady pracy

' Por., Tamze.

2 er . T
Por., R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 2001, s. 468 - 478.
Por., Tamze, s. 469 - 473.
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I jej wyniki z analogicznymi wskaznikami innych pracownikéw” Ponadto zacho-
wania i postawy, ktore organizacja nagradza - prawdopodobnie beda powtarzane.
Mniej prawdopodobne moga byC takie dziatania pracownika, ktére zagrozone
sg dotkliwymi sankcjami .

Aby odczuwane przez pracownikOw potrzeby przeksztatcity sie w wysitek
zmierzajacy do ich zaspokojenia, a w efekcie do podjecia dziatan oczekiwanych
przez organizacje, powinny wystepowac nastepujace okolicznosci:

- pracownik musi wierzy¢, ze jest w stanie osiggngC oczekiwane rezultaty
(nie jest to warunek banalny; ludzie moga nie wierzy¢ w swoje sity, umiejetnosci,
sprzyjajace warunki itp.);

- pracownik musi by¢ przekonany, ze osiggniete wyniki pracy rzeczywiscie
przyniosg cenne dla niego zado$éuczynienie (zaspokajajace jego potrzeby); waru-
nek ten moze nie by¢ spetniony w sytuacji braku wiarygodnosci pracodawcy (Kkie-
rownika)”.

Powyzsze konstatacje prowadzg do uogolnienia w zakresie motywacyjnej
funkcji dowodcy. Aby spowodowac u zotnierzy che¢ do osiggania zamierzonych
rezultatow, dowodcy kompanii i batalionu powinni:

- podkreSlaC zwigzek, jaki zachodzi pomiedzy wysitkiem zoinierza,
a rezultatami waznymi z punktu widzenia jego potrzeb;

- przekonywac podwiadnych, ze ich sta¢ na oczekiwany wysitek;

- uczy¢ zotnierzy realistycznej samooceny i modyfikacji tej samooceny;

- uczyC zotnierzy pozytywnego wyjasniania niepowodzen (zwiekszania sa-
mokontroli i kontroli otoczenia) - odrdzniania, kiedy rzeczywiscie odpowiedzialny
jest za niepowodzenia zotnierz czy pododdziat, a kiedy czynniki zewnetrzne;

- uczyC zoinierzy poczucia sprawstwa;

- uczy¢ zotnierzy niekoncentrowania si¢ na niepowodzeniach, lecz przezywa-

nia sukcesow'.

Por., Tamze, s. 473 - 474.

Por., Tamze, s. 475.

Por., J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacjg. Warszawa 1998, s. 87.
Por., Tamze, s. 88.
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Wyzszg ocene wiasnych mozliwosci mozna zaszczepiaC¢ zotnierzom przy po-
mocy perswazji, a przede wszystkim nauczajgc ich pozytywnej samoperswazji. To,
co zotnierze sami sobie perswadujg, wptywa na ich zachowania, czesto na zasadzie
samospetniajacej sie przepowiedni. Innym Zrédtem perswazji moze by¢ przekazy-
wanie pozytywnego wizerunku zotnierza i jego pododdziatu, skojarzonego z ocze-
kiwaniami wobec nich. Mozna oczekiwac, ze bedg oni zachowywac sie zgodnie
z psychologiczna regutg, ktéra glosi, ze ludzie majg sktonno$¢ do zachowywania
sie tak, jak sadza, ze widzg ich inne osoby. Takie reagowanie bywa szczegolnie
mocne w przypadku oddziatywania oséb darzonych powszechnym szacunkiem,
a w tym dowddcow wyzszego poziomu. Zgodnie z jego trescig mozna zaktadac, ze
proces motywowania bedzie iloczynem nastepujacych skfadnikdw:

1 Wiary zotnierza, ze wykonanie zadan lezy w zasiegu jego mozliwosci;

2. Wiary zotnierza, ze zostang zapewnione zewnetrzne warunki, ktore umozli-
wig osiggniecie oczekiwanych rezultatow;

3. Wiary zotnierza, ze rezultaty zostang rzetelnie ocenione i ponadto nagro-
dzone zgodnie z oczekiwaniami;

4. Wartosci, jakg zoinierz przywigzuje do danej nagrody, zrelatywizowanej do

typu potrzeb i intensywnosci odczuwania tych potrzeb

4.4. Uwarunkowania oddziatywania motywacyjnego dowdodcy

Motywacje nalezy rozumieC jako proces wymiany miedzy pracownikiem
a zatrudniajacg go organizacjg. Pracownik, ktory chce uzyskacC okreslone wartosci,
zawsze musi za nie zaptaci¢ organizacji okreslonym wkiadem wiasnym. Motywa-
cja to zatem nic innego jak gotowos$¢ do pewnego wkitadu, do poniesienia pewnych
kosztow, tak czy inaczej rozumianych, po to, aby uzyskac co$ dla siebie cennego”.
Poziom motywacji jest tym wiekszy, im wiecej jesteSmy gotowi poswigcic, aby

0siggng¢ oczekiwang nagrode.

*Por., Tamze, s. 89,

Por., Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana —modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjg. War-
szawa 2004, s. 7.
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Do przedstawionego ukfadu adekwatng jest teoria wymiany\ w ktorej obowig-
zuje reguta wzajemnosci. Zgodnie z nig tym wiecej mozna zaoferowac drugiej
stronie, im wiekszych nagrdd sie oczekuje. W procesie wymiany miedzy pracow-
nikiem a organizacjg, kazda ze stron moze dazy¢ do ograniczenia wiasnego wkia-
du i maksymalizowania korzysci. Jezeli pracownik zmierzat bedzie do takiego sta-
nu rzeczy, doprowadzi do nieekwiwalentnosci wymiany. Jest to prawdopodobne
przy odczuwaniu przez pracownika takich potrzeb, jak: maksymalizacji zarobkdw,
uznania spotecznego tub osiggnie¢ zawodowych. Organizacja straci na tym
w stopniu wprost proporcjonalnym do btedoéw zarzadzania, ktore moga wynikna¢ z
powodu braku orientacji kierownictwa w rzeczywistych intencjach dziatania pra-
cownika. W takim przypadku na ekwiwalentno$¢ wymiany pozytywny wptyw be-
dg miaty kulturowe wzory profesjonalizmu . Jezeli natomiast organizacja bedzie
strong, ktdéra nie traktuje celéw indywidualnych pracownikow jako instrumentu
realizacji celow organizacyjnych, na wymianie straci pracownik. Jego strata bedzie
tym wieksza, im mniej, z powodu wiasnych nawykoéw kulturowych bedzie on
Swiadomy rzeczywistych intencji kierownictwa organizacji . W tym przypadku
kierownictwo wykorzystywaC moze odczuwane przez pracownikOw potrzeby
opieki, przynaleznosci lub wptywu, naduzywajac przy tym etyki lojalnosci. Spo-
sobem przeciwdziatania wskazanemu zjawisku jest upowszechnianie wzorow kul-
tury organizacyjnej, opartej na etyce racjonalnego egoizmu'~.

Aby nie nastepowata degeneracja motywow pracownika z jednej strony, a de-
generacja bodzcow organizacyjnych z drugiej, wymiana powinna by¢ ekwiwalent-
na. Optymalny poziom wymiany obu stron zawiera sie w rejonie negocjacyjnym,
a wiec takim, gdzie wymagania i warunki stron sg akceptowane przez uczestnikow
jednoczesnie”. Zasadnym bedzie wspomniec, iz podstawowe znaczenie dla przeja-

wianych zachowan mie¢ bedg szeroko rozumiane czynniki sytuacyjne. Ponadto

' Teoria wymiany podejmuje proba wyjasnienia zachowan organizacyjnych w kategoriach nagrod i kosz-
tow powstatych w wyniku interakcji miedzy pracodawcami a pracownikami. Obejmuje ona takie pojecia,
jak: nagroda, koszty, wyniki, poziom poréwnania. Por., M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Krakéw 2002, s. 165; E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert., Psychologia spoteczna. Serce i umyst.,
Poznan 1997, s. 426 - 429.

~Por., Cz. Sikorski, wyd. cyt., s 8.

~Por., Tamze, s. 7.

~Por., Tamze, s. 9.

~Por., P. D. Straffin, Teoria gier. Warszawa 2004, s. 132 - 141.
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pamieta¢ nalezy, ze zachowania spoteczne zarowno pracownikow jak i kierownic-
twa sg zwykle efektem interakcji sytuacji, w ktorej zadania sg realizowane, jak
I cech osobowosci uczestnikéw wymiany”

Rozpatrujac dziatania zotnierzy w trakcie prowadzenia watki zbrojnej, nie
sposob poming¢ znaczenia postrzegania dziatalnosci kazdego z nich zaréwno przez
dowodcow, jak i1 przez pozostatych zotnierzy. Ogolnie rzecz biorgc od tegoz po-
strzegania zalezy umiejscowienie konkretnych jednostek w obrebie struktury spo-
tecznej grup, w ktérych osoby te funkcjonujg”. Jest to o tyle istotne, ze grupy daja
jednostkom sposobnos¢ samoidentyfikacji, wsparcie emocjonalne, pomoc w 0sig-
gamu celdow i ochrone . Umiejscowienie poza grupg czesto skazuje danego zoinie-
rza na osobistg kleske. Pomimo faktu, ze grupy w organizacji wojskowej zmierzajg
do celow, ktére mogag ogranicza¢ samodzielnos¢ i swobode jednostki, to czesto
dziatalnosc ich bedzie pomocna réwniez dla indywidualnych dazen™”.

Dla kazdego zotnierza, a dowodcow pododdziatdow w szczegdlnosci, grupowe
relacje w pododdziatach, od ktorych zaleze¢ bedzie wzajemne wsparcie, powinny
byC przedmiotem szczegdlnych zabiegow. Na gruncie psychologii, termin ,,wspar-
cie spoteczne” najczesciej definiowane jest jako te interakcje spoteczne, poprzez
ktore jednostki udzielajg sobie nawzajem rzeczywistej pomocy. Tworzg one sie¢
kontaktéw interpersonalnych i zwigzkéw towarzyskich, spostrzeganych i ocenia-
nych jako zrodto akceptacji, troski i ewentualnej pomocy w chwilach potrzeby”.

Trzema gtownymi przejawami wsparcia spotecznego w pododdziatach moga
byc:

- wsparcie rzeczywiscie przekazane i otrzymane (opierajgce sie na autentycz-
nej wymianie zachowan pomocnych i konkretnych przyktadach wzajemnego

udzielania pomocy);

" Por., M. Dymkowski, Uwagi o ktopotach praktyka odwotujgcego sie do psychotogii spotecznej, [w:]
Psychotogia spoteczna Wzastosowaniach. Od teorii do praktyki, K Lachowicz - Tabaczek (red.)
Yroctaw 2001, s. 39.

Por., R A. Webber, zasady zarzadzania organizacjami. Warszawa 1996 s 121 i 127 - 129
~Por., Tamze, S. 107.

Por., Tamze.

Por., K Kaniasty, Dynamika wsparcia spotecznego W kontekscie stresu spotecznosci, [w:] Psychotogia

oteczna w zastosowaniach. Od teorii do praktyki, K Lachowicz - Tabaczek (red ) Wroctaw 2001 s
2
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- wsparcie spostrzegane (jako zjawisko subiektywne i poznawcze; odnosi sie
do pomocy oczekiwanej ijest w pewnym sensie nadziejg na pomoc, przeSwiadcze-
niem opartym na subiektywnej ocenie preznosci sieci i zrodet wsparcia);

- poczucie wigzi spotecznej (interakcji miedzyludzkich, odnoszacych sie do
ilosci i jakosci kontaktow interpersonalnych z waznymi osobami; odnosi sie do
takich charakterystyk sieci wsparcia spotecznego, jak jej wielkosS¢, spdjnosc i do-
stepnos¢) A

W obrebie pierwszych dwoch przejawow wsparcia spotecznego mozna wska-
zywac trzy najbardziej powszechne typy:

- wsparcie emocjonalne;

- wsparcie informacyjne;

- wsparcie rzeczowe (materialne).

Kazdy typ wsparcia ze strony grupy moze byC dostarczany w ramach podod-
dziatu przez rézne zrodta. Wptyw pozostawania w grupie lub poza nig na psychike
walczgcego zotnierza, bedzie zalezat od umiejscowienia w hierarchii pododdziatu.
Wykorzystujgc przedstawiong klasyfikacje mozna wskaza¢ uogdlnienie omawia-

nych zaleznosci analogicznie do tresci rysunku 4.5,

mobilizacja
JSNAParcian-Niptc7ensS
A r \ O otrzymane ~
WSIP,IARCIE
e )
oezposreani 3,0 zabur_zenla
) R psychiczne
WSPARCI
o 00
wsparcie ocena
pogorszenie  spostrzegane *ochraniajaca
pOIa wsparcia NN
WSPARCIE

walki

Zrodio: opraé, wasne na podst.: K. Kaniasty, Dynamika wsparcia spotecznego
w kontekscie stresu spotecznosci, [w:] Psychologia spoteczna
w zastosowaniach. Od teorii do praktyki, K. Lachowicz - Tabaczek (red.), Wroctaw 2001, s. 50.

Rys. 4.5. Model wptywu wsparcia spotecznego na psychike zotnierza.

Por. Tamze.
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Bezposrednie oddziatywanie stresu pola walki na zotnierzy ma zdecydowanie
negatywny wptyw, ktéry prowadzi do zaburzen psychicznych. Oddziatywanie stre-
su jest wielowymiarowe. Najczesciej zawiera w sobie poczucie traumy wynikaja-
cej z przezycia strachu zwigzanego z otarciem sie o fizyczne urazy ciata lub
0 Smier¢ wiasng lub kolegi. Kleski i katastrofy czeste podczas wojny dezintegruja
poczucie bezpieczenstwa, wiare w sprawiedliwy Swiat oraz czesto zwigzane z nimi
poczucie wihasnej wartosci i optymizmu 1 Aby poradzi¢ sobie ze stresem pola wal-
ki, zotnierze potrzebujg silnego wsparcia spotecznego ze strony wiasnej grupy od-
niesienia, gtownie druzyny lub pododdziatu. NajczeSciej podczas walki poszko-
dowani otrzymujg niezbedng pomoc. Mimo, ze mobilizacja wsparcia jest doS¢ po-
wszechna, jednak dystrybucja pomocy regulowana jest réznego rodzaju zasadami i
normami. Moze to byC powodem faworyzowania pewnych ofiar, a pominiecia in-
nych”,

Niezaleznie od powszechnosci, czy tez wybiorczego charakteru takich zrywow
wzajemnego pomagania i solidarnosci, w pewnym momencie wsparcie spoteczne
grupy musi ostatecznie zanikng¢. Powodem bedzie chociazby naturalne wyczerpa-
nie zasobow lub utrata zdolnosci do wspierania przez cztonkow grupy. Taka boha-
terska faza po wystgpieniu koniecznosci pomocy z reguty wygasa duzo wczesniej,
nim faktyczny stres wydarzenia sam w sobie sie zakonczy. Mniej wiecej w tym
wiasnie czasie ofiary dziatan wojennych zrozumiejg, ze poniesionym stratom
1 cierpieniom psychicznym, ktorych doswiadczyli, towarzyszg zmiany w ich wie-
zach spotecznych. Gtownym efektem bedzie utrata kontaktow z innymi zotnierza-
mi wiasnej grupy, poczucie osamotnienia i zwigkszenia sie konfliktow interperso-
nalnych. Pokryzysowe pogorszenie wsparcia spotecznego jest jedng z drdg, po-
przez ktore stres pola walki wptywa negatywnie za zdrowie psychiczne” Propozy-
cja zmierzajacg do pozytywnej zmiany tego stanu rzeczy jest rzeczywiste udziela-
nie pomocy i wsparcia, poprzez ktore zotnierze beda pozytywnie postrzega¢ wia-
sng warto$¢ w pododdziale. Pozwoli to w znacznym stopniu ostabi¢ stresory pola

walki, oraz rozpatrujgc pododdziat w kategoriach wymiany spotecznej - zwiek-

> Por. Tamze, s. 50.
~Por. Tamze, s. 51.
~Por. Tamze.
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szy¢ cheC do uczestnictwa w dziataniach. Doniostg role w tym procesie muszg
spetnia¢ dowodcy pododdziatow. Dowodcy kompanii i batalionu dowodzac dzia-
faniami muszg rowniez zdawac sobie sprawe z aktualnego ukiadu oddziatywan
na swoich podwtadnych. Tylko wiasciwa ocena istotnych czynnikow pozwoli pod-
jac¢ konieczne dziatania motywujace.

Czynniki pola walki czesto wywotujg u zotnierzy odczucia znacznie przewyz-
szajace to, co zwykle okreslane jest mianem silnego stresu. Dlatego wprowadzono
termin trauma. C. K. Oyster przytacza jako reprezentatywny opis traumy w for-
mie charakterystyk M. Hybels - Steer’a:

- Doswiadczenie, w wyniku ktorego wiesz, ze mogtes$ zginac.

- Doswiadczenie, ktore spowodowato, ze zamarteS w nagltym poczuciu bez-
radnosci i bezsitnosci.

- Doswiadczenie nagte i wszechogarniajace, w ktérym nic od ciebie
nie zatezato, a w ktérym ty catkowicie zatezate$ od czegos.

- Chwita, w ktérej poczutes ogromny strach, nawet jesti byla ona bardzo
krotka.

- Czas, w ktorym nie mogte$jasno mystec.

- Wiecej niz stres. W stresie nie spotykasz sie z nagtym zagrozeniem zycia, tak

jak wprzypadku traumy.

- Szok, ktory wplywa na caty organizm i wprowadza go w stan pogotowia.

- Zdarzenie, ktdére niesie z sobg przewidywatne, powazne nastepstwa’

Jak z tego mozna wnioskowac, traumatyczne doznania podczas walki zbrojnej
beda dla zotnierzy codziennoscig. Pododdziaty wojskowe stanowig wiec grupy
pracujgce w warunkach bardzo wysokiego stresu. Rolg dowodcow pododdziatow

jest Sciste strukturalizowanie celow dziatania i doskonata koordynacja wysitkow
wszystkich zotnierzy. Do nie mniej waznych zadan naleze¢ bedzie dbanie o atmos-
fere wzajemnego zaufania. Poniewaz role i normy w pododdziatach sg jasne i do-
ktadnie okreSlone, a hierarchia statusu zotnierzy ma charakter sformalizowany —

wiadomo kto zajmuje pozycje kierowniczg oraz czyje polecenia muszg byC bez-

"Por., C. K. Oyster, Grupy, Poznan 2002, s. 326, [za:] M. Hybels - Steer, Aftermath: Survive and over-
come trauma, Nowy Jork 1995 .
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zwlocznie i nieodwotalnie wykonywane” Jednoczesnie obowigzujace kryteria suk-
cesu i porazki sg bardzo Sciste, a czynnosci zotnierzy muszg byC¢ zsynchronizowa-
ne z duzg precyzjg. Wynikiem takiego stanu rzeczy jest fakt, ze w grupach woj-
skowych nie ma miejsca na demokratyczne podejmowanie decyzji®,

W przedstawionych uwarunkowaniach motywacyjna rola dowddcy polegac
bedzie na dgzeniu do uzyskania statusu przywddcy zotnierzy swoich pododdzia-
tow. Osiggniecie przywodztwa bedzie miarg i stopniem indywidualnej zdolnosci
do wptywania na grupy zotnierzy, jak rowniez ulegania ich wptywom podczas re-
alizacji wspolnych zadan®. Dowodca moze byC efektywny jedynie, gdy jego dzia-
tania oparte bedg na odczuwaniu i rozumieniu potrzeb grupowych oraz na zdolno-
sci do wptywania na pododdziat poprzez te potrzeby. Dowddca, ktory dominujac
nad pododdziatem prowadzi go w kierunku celu odrzucanego przez grupy, praw-
dopodobnie nie bedzie w stanie utrzymac swojego przywoédztwa. Natomiast jezeli
potrzeby grupowe zostang uwzglednione, nastgpi mobilizacja inicjatywy kazdego
zotnierza w grupie. Tak dalece, jak dowodca zdolny jest prowadzi¢ grupy i poma-
gaC pododdziatom w osigganiu celéw, ktore przyniosg grupom najwiekszg satys-
fakcje, na tyle bedzie zdolny powodowac oczekiwane dziatanie. W takich warun-
kach kazdy zotnierz uzyskujac w grupie gratyfikacje adekwatng do swego wysitku,
kontynuowat bedzie nakazane dziatanie zgodnie z wlasnymi mozliwosciami oraz

indywidualnie osiggalnym optimum wysitku przez caty czas dziatan zbrojnych™,

éPor., Tamze, s. 322.
Por., Tamze.

Por., H. Harris, The Group Approach to Leadership - Testing, Londyn 1999 s. 19.
Por., Tamze.
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ZAKONCZENIE

dnoszgc zastosowanie niektorych rozwigzan naukowych w dziedzi-

nie organizacji i zarzadzaniu do zastosowan wojskowych, nalezy

podkreslic istotng réznicg w okolicznosciach funkcjonowania jed-
nostek wojskowych i grup pracowniczych przedsiebiorstwa cywilnego. Armia da-
nego panstwa nie posiada klienteli w rozumieniu instytucji cywilnej. Roznica ta
rozcigga sie na catos¢ instytucji wojskowej. Klientem, wobec ktérego wojsko re-
alizuje swe cele (sg to okreSlone cele panstwowe), jest cate spoteczenstwo danego
kraju. Panstwo moze by¢ zainteresowane w niewielkim stopniu trudnosciami, kto-
re jego armia napotyka podczas wykonywania postawionych zadan. Jednakze stan
taki nie powinien utrzymywac sie dtuzej, niz do czasu zagrozenia utratg zdolnosci
do realizacji tych zadan przez instytucjg wojskowa. Wspoétczesnie wynika to z wa-
gi standardowych zadan poszczegoinych jednostek wojskowych. Ponadto panstwo
nie posiada w dyspozycji innego ,,przedsiebiorstwa” tego typu co wojsko. Bezpo-
Srednio oznacza to, iz uprawnienia i zadania wojskowe nie moga zosta¢ w prosty
sposob przekazane innej instytucji, ktora osiggnetaby porownywalne cele.

Dla dowddcow z zarysowanego w niniejszej pracy ukiadu zateznosci, wynika-
ja wnioski o niebanalnym znaczeniu. Analiza otrzymanych zadan i znajomos¢ do-
Swiadczen w realizacji podobnych zadan w przesztoSci, pozwolg oceniaC prawdo-
podobienstwo otrzymania pozadanych rezultatbw wiasnego dziatania. Jezeli
w wyniku dokonania tych ocen dowodcy dojdg do wnioskéw, iz w danych warun-
kach zaktadany cet nie jest osiggatny dostepnymi sitami —pozostanie postawienie
diagnozy, uwzgtedniajgcej przyczyny takiego stanu rzeczy oraz odpowiednio
wczesne poinformowanie o tym przetozonego. W przypadku instytucji wojskowej
- powiadomienie kierownictwa panstwa.

Podejscie podobne do wskazanego bytoby jednak mato powazne jezeli dowod-
ca poprzestatby na tym. Dowddcy Sredniego poziomu organizacyjnego, ktory od-
powiada szczebtom batationu i kompanii —z reguty znajg swojg role w systemie
dowodzenia zatrudniajgcej ich instytucji. Nie obce powinny by¢ im réwniez roz-
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liczne uwarunkowania wykorzystania posiadanych zasobow i znaczenie wpltywu
szeroko rozumianego otoczenia na osigganie zaktadanych celow. Wobec tych
wskazan dopetnieniem niezbednego trybu postepowania powinno by¢ dokonanie
koniecznych w takich okoticznoSciach prognoz i ocen. Oceny te dotyczy¢ powinny
prawdopodobnego wptywu zmian dokonanych w otoczeniu zotnierzy na wykona-
nie zadan, pomimo okreslonych trudnosci.

Jakkolwiek dokonanie zmian otoczenia organizacji lub zmiany w nim samym
postrzegaC nalezy w kontekscie dostepnosci manipulacyjnej, o tyle rezultat spo-
wodowania zmian okreSlonego rodzaju moze wyklucza¢ osiggniecie celu. Na
przyktad brak mozliwosci zdobycia obiektu ,,A”, poprzez wykonanie natarcia po-
siadanymi sitami, mégtby sugerowaC zmiane warunkow w postaci wskazania do
zdobycia obiektu ,,B”. Jednakze inny obiekt nie w kazdych okolicznosSciach gwa-
rantuje osiggniecie celéw dziatania wiekszej catosci instytucji wojskowej. W efek-
cie taka propozycja nie uzyska akceptacji. Rozwazmy inny przykiad. Mate praw-
dopodobienstwo osiggniecia celu dziatan obronnych w warunkach ,,A” (niewielkie
sity wihasne; przeciwnik posiada duzy potencjat bojowy; dziatania w terenie row-
ninnym), mogtoby imptikowaC cheC przeniesienia miejsca rozstrzygniecia walki
do warunkdéw ,,B” (na przyktad w gory), gdzie proporcja sit mogtaby ulec wyrdw-
naniu. Taka opcja pozostanie rowniez nierealna wobec koniecznosci obrony kon-
kretnego rejonu. W podobny sposob walczacy nie ma mozliwosci dokonania wy-
boru przeciwnika. Pozostaje poszukiwa¢ zmian w obrebie wiasnych zasobdw.

Kotejnym ograniczeniem mozliwosci przeprowadzenia zmian bezposrednio
przed walkg jest wiasne oprzyrzadowanie. Niezwykle rzadko nowe (lepsze) typy
uzbrojenia bedg wprowadzane do uzycia bezposrednio przed przystgpieniem
do dziatan. Mozliwosci wzmocnienia wiasnych pododdziatow podlegajg kalkula-
cjom z reguty w trakcie planowania walki.

Ostatnim i najwazniejszym zasobem wiasnym pozostajg zotnierze, a w zasa-
dzie ludzie, bedacy obywatelami wiasnego panstwa, czescig jego spotecznosci,
ktorzy oddali sie na ustugi instytucji wojskowej. Uczynili to z roznych powodow.
Czasami posiadali do wyboru pozostanie poza ,,firmg”, czesciej takiego wyboru
nie mieli. Dla dowodcy pododdziatu stanowig zasob, w obrebie ktérego moze do-

konywac jedynych realnych zmian przed walka.
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Posrdd czynnikow walki zbrojnej dowddcy najczesciej ograniczeni sg do ma-
nipulowania w obrebie sit wiasnych i/ lub informacji. Mozliwosci wptywu na czas
| obszar starcia najczesciej sga uwzgledniane rowniez przez przeciwnika. Obie stro-
ny walki przyjmujg strategie gry o sumie zerowej. Strony starcia rozumiane w sen-
sie przeciwnych sobie instytucji zbrojnych. Rolg dowddcy bedzie sprawic, aby
w dowodzonym oddziale (pododdziale) podobng strategie wobec przeciwnika
przyswoili sobie podwiadni. Jednakze na podstawie badania zachowan walczgcych
zotnierzy w minionych wojnach, mozna ocenia¢ iz walczacy sktonni sg w obliczu
bezposredniego starcia przechodzi¢ do strategii gry o sumie niezerowej. Nie zaw-
sze jest to korzystne dla pododdziatu. Czesto zoinierze zaprzestajg walki lub jg
symuluja, prowadzac niecelny ogien w sposob zamierzony. Aby kalkulacja ryzyka
objetego walkg wypadata na korzys¢ sktonnosci do podjecia strategii gry o sumie
zerowej, dostrzegane przez zotnierzy potencjalne korzysci muszg by¢ na tyle zwie-
lokrotnione, aby niewielka korzys¢ wynikajaca z uchylania sie od walki nie wy-
dawata sie lepszym rozwigzaniem. Istota problemu tkwi w tym, ze potencjalne zy-
ski sg postrzegane i kalkulowane przez zotnierzy indywidualnie. Wysitek, jaki do-
wodca musiatby podja¢ przed walka i w jej trakcie, aby przekona¢ kazdego pod-
wiadnego do nakazanych dziatan, nie bytby mozliwy. Podstawowym czynnikiem
warunkujacym taki stan rzeczy mogtyby by¢ ograniczenia czasowe. Ponadto rezul-
tat podjetego dziatanie nie zawsze skutkowatby dostatecznym stopniem pewnosci.

Co wiec pozostaje? Rozwigzaniem moze byC budowanie wewnatrz zasobow
wiasnego oddziatu, pododdziatu matych, pierwotnych grup bojowych, ztozonych
z 0s0b chcacych bez wplywu z zewnatrz wzajemnie wspieraC sie w walce.
Kierowanie takimi grupami, a przede wszystkim dowodzenie i motywowanie
mogtoby mie¢ duze szanse powodzenia. Wskazany sposéb od wiekow stosowany
jest w réznych armiach na Swiecie i w podobny sposob od wiekow dowodcy
motywujg zoinierzy do walki. Jego istota polega na znajomosci sposobow
budowania systeméw spotecznych takiego typu, ktdre majac z gory zatozone
przeznaczenie bojowe, oferowa¢ moga z gory znane korzysci i straty. Poziom
ewentuatnych zyskdéw i niezbednych wyrzeczen moze by¢é podawany zotnierzom

zbiorowo do indywidualnych kalkulaciji.
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w odniesieniu do przedstawionej propozycji swego rodzaju ,,center of gravi-
ty”~dla zotnierzy stanowi wiarygodno$¢ dowddcéw. Jedynie pod warunkiem po-
siadania wiarygodnosci w oczach zoinierzy dowodcy mogg sprawowac swoja
funkcje motywacyjng. Upraszczajgc nieco skadingd skomplikowane zagadnienie,
warto przyjac, iz dla zoinierzy owa funkcja zwykle ma wymiar przywodztwa. Na-
tomiast dla dowodcéw pododdziatow prognoza, ktorej dokonaC muszg wobec
prawdopodobnego, niekorzystnego rozwoju sytuacji, moze uwzglednia¢ propozy-
cje odpowiedniego postepowania z wiasnymi zotnierzami. Postepowania majgcego
na celu zmieniC przyszig kleske w sukces, chociazby byt to sukces jedynie cze-
sciowy.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze kompetencje wydajg
sie szczegdlnie przydatne w sytuacjach ekstremalnych, gdy trzeba dokonywac se-
lekcji informacji, dziata¢ niekonwencjonalnie oraz wymagac¢ od podwiadnych du-
zego wysitku fizycznego i intelektualnego (np. w czasie ¢wiczen dowodczo-
sztabowych, szkolenia poligonowego i wreszcie w czasie przygotowania i prowa-
dzenia walki). Dlatego tak wazne cechy dowdodcy jak: potrzeba osiggniecC i wiadzy
oraz sita woli zapewniajgca wytrwatos¢ w dazeniu do celu, pewno$¢ siebie i zde-
cydowanie, zdolno$¢ do ryzyka, kontrolowanie wiasnych emocji, odpornos¢ na
stres, znajomos¢ ludzi, taktownos¢, inteligencije i zdolnosci organizacyjne”.

Dowddca powinien by¢ nie tylko dobrym organizatorem pracy zespotu, ale
rowniez przywaddca, osobg zdolng wykorzysta¢ pojawiajace sie szanse.

Dazac do wypracowania uogolnien dotyczacych roli i zadan wspotczesnych
dowddcoéw mozna sformutowac nastepujace wnioski:

1 Sprawno$¢ dziatania organizacji wojskowych w gtdwnej mierze jest po-
chodng efektywnosci pracy dowddcéw wszystkich szczebli. To wiasnie dowodcy
wskazujg cele dziatania, przydzielajg zadania podwiadnym oraz koordynujg ich
pracg. Jednoczesnie dysponujg sitami i sSrodkami niezbednymi do wykonania zada-
nia.

2. Istotg pracy dowddcy jest znalezienie i zastosowanie najlepszej metody

przeksztatcenia posiadanych zasobow osobowych, rzeczowych, finansowych

Tutay: Srodek ciezkosci, punkt kulminacyjny, oSrodek sity | mozliwosci dziatania.
2 Tanmee s 46.

152



i informacyjnych w zaplanowane wyniki koncowe. Podstawowym zadaniem Kkie-
rownika jest, wiec takie wptywanie na posiadane zasoby, aby sprawnie i skutecz-
nie realizowaé przydzielone zadanie. W praktyce zadanie podlega ciggtym wpty-
wom zmiennych, czesto nieprzewidywalnych czynnikow wewnetrznych i ze-
wnetrznych (np. dziatanie w warunkach zaktocen). Dlatego treS¢ zadania ulega
ciggltej modyfikacji, a nawet zupetnej zmianie. Stad tez zakres zadan dowodcow
jest bardzo zréznicowany.

3. Dziatania zmierzajgce do petnej reatizacji zadan nazywa sie czynnosciami
dowodczymi. Mozna je rozpatrywac miedzy innymi ze wzgledu na funkcje, obo-
wigzki i uprawnienia. Wszystkie czynnosci dowddcze mozna pogrupowaé w funk-
cje kierownicze tj. zestawy typowych, pogrupowanych dziatan kierowniczych
prowadzacych do realizacji celéw. Zasadnicze funkcje dowodzenia (planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie) wykonujg wszyscy dowodcy bez
wzgledu na zajmowane stanowisko.

4. Nawet najlepiej wykonywane czynnosci i wysokie umiejetnosci dowddcze
nie zapewniajg pewnego sukcesu. Wynika to stad, ze nie nalezy oddzielnie rozpa-
trywaé umiejetnosci, wiedzy i cech osobowosci dowddcow, ale nalezy je uwzgled-
niaC razem. Sukces, bowiem zalezy nie tylko od posiadanych umiejetnosci dowadd-
czych, ale rowniez od pozostatych skiadnikdéw. Znalazto to odzwierciedlenie
w koncepcji kompetencji dowodcy. Proponuje sie przyjac, ze kompetentny do-
wodca to osoba, ktora sprawnie wykorzystuje potencjat podwtadnych i przydzielo-
ne do wykonania zadan zasoby rzeczowe, finansowe, informacyjne oraz skutecznie
osigga zatozone cete. Dlatego wspotczesny dowodca nie moze tylko posiadac wy-
magane wyksztatcenie, kwalifikacje i doSwiadczenie, lecz przede wszystkim by¢
0soba o wysokich kompetencjach.

5. Dowodzenie jest specyficzng czescig kierowania zespotami ludzi. Poniewaz
podczas dziatan zbrojnych dowodzenie w wiekszosci przypadkow bedzie forma
bezposredniego kierowania pododdziatami, teoria organizacji i zarzadzania przy-
porzadkowuje mu miano przywodztwa.

6. Wspoditczesnie w nauce o organizacji i zarzadzaniu za najbardziej wiasciwe,
uznawane sg te koncepcje motywowania, ktére w relacjach osobowych podkreslaja

znaczenie wymiany korzysci, podmiotowe podej$cie do uczestnikow wysitkow
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organizacyjnych oraz dynamike procesow motywacji w kontekscie samej organi-
zacji. Wydaje sie zasadnym, iz dowodcy batalionu i kompanii posiadajac peing
wiedze z tego obszaru, moga jedynie w niektorych okolicznoSciach oraz
w ograniczonym zakresie stosowac propozycje wspomnianej nauki.

7. Dowodcy pododdziatow wojskowych takich jak batalion czy kompania
prowadzac dziatania, kierujg powierzonymi im zotnierzami w walce zbrojnej, kto-
ra zazwyczaj ma charakter gry o sumie zerowej.

8. Ogdlne czynniki pota watki majg w wielu przypadkach destrukcyjny wptyw
nie tylko na funkcje zyciowe w przypadku porazenia zotnierzy, ale rowniez szero-
ko oddziatujg w stopniu indywidualnie zréznicowanym na psychike ludzka. Powo-
duje to szereg zachowan rzadko obserwowanych w okresie pokoju. ZaliczyC tu
nalezy pozorowanie walki lub catkowite jej zaprzestanie. W pewnych warunkach
podczas dziatan zbrojnych w pododdziatach moze doj$s¢ do wybuchu paniki wo-
jennej i dziatania duzych grup zotnierzy w sposéb znacznie odbiegajacy od racjo-
nalnego.

9. Dziatania zbrojne narzucajg dowddcom koniecznos$¢ dobierania stylu dowo-
dzenia, a co za tym idzie —sposobow motywowania, wedtug wymagan otrzymane-
go zadania, czasu, ktérym dysponuja na jego wykonanie, stanu pododdziatow
i 0golnej kultury dowodzonych zotnierzy. Podwitadni raczej oczekuja, aby dowod-
ca kierujac pododdziatami w walce, prezentowat postawe autokratyczng niz demo-
kratyczna.

Osobnym zagadnieniem pozostaje problem przywddztwa. Obecnie zaréwno
W organizacji wojskowej jak i cywilnej jest on stosunkowo czesto poruszany. Wy-
daje sie, iz cywilne zarzady przedsiebiorstw dostrzegajg efektywnosc takiego mo-
delu zarzadzania, ktéry polega wiasnie na przywodztwie. Sukcesy odnoszg obecnie
menedzerowie, ktorzy twierdzg, iz zamiast zarzadzaC mozna przewodzi¢” Jednak-
ze sprawa przywodztwa jest o wiele bardziej skomplikowana, niz mogtoby sie to
wydawac cywilnym entuzjastom” Najlepiej zdajg z tego sobie sprawe dowddcy na

szczeblu batalionu i kompanii. Oni réwniez ponoszg najdotkliwsze porazki w

‘Por., R. Slater, Jack Welch. Strategie prezesa i dyrektora naczelnego General Electric. ,,Kto przewodzi
nie musi zarzadzacé¢”. Warszawa 2003, s. 27.

Por., Z. Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, Torun 2000, 5. 38 - 44.
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przypadku pokierowania zotnierzy ku klesce. Ale tez oni wskazujg, ze ,,My nie
zajmujemy stanowisk przywddczych: my zajmujemy miejsca przeznaczone dla au-
torytetow w organizacji. | nie wiemy, czy ci, ktorzy zajmujg takie pozycje
sg przywodcami, dopoki zoinierze nie okaza, ze zdecydowali sie podgzaé
za nimi. A jesli wydaje ci sig, ze przewodzisz, lecz nikt za toba nie podgza -
to po prostu wyszedte$ na spacer™\

Niektére sposoby motywacyjnego oddziatywania na zoinierzy, takie jak in-
formowanie, przekonywanie i perswazja, podczas prowadzenia walki sg skuteczne
jedynie na czas trwania ich przekazu. W momencie pozostawienia podwtadnych
sam na sam ze swoimi mys$lami sita oddziatywania dowddcy zwykle zanika. Funk-
cja motywacyjna i wynikajgca z niej konieczno$¢ uzyskania statusu przywaodcy,
wymagaja od dowddcow obecnosci wsrod swoich zotnierzy w kazdym momencie
prowadzenia walki. Od dowddcow standardowo wymaga sie takiego oddziatywa-
nia na podwiadnych, ktore w efekcie okaze sie skuteczne z wystarczajagco duzg
doza prawdopodobienstwa.

Cybernetyczne koncepcje M. Mazura podpowiadajg dwa tory oddziatywania
na samodzielnie dziatajgce systemy. Pierwszym jest tor energetyczny i wynikajgca
z niego konieczno$¢ cyklicznych zasilen systemu. W oddziatach i pododdziatach
wojskowych za realizacje takiego rodzaju zasilania w duzej mierze odpowiada lo-
gistyka. Rolg dowddcy moze tu byC jedynie troska o odpowiednig kontrole prze-
biegu zaopatrywania wtasnych oddziatow lub pododdziatow. Drugi kierunek nale-
zy do rodzaju oddziatywan informacyjnych. Wymaga on od dowddcow dostarcza-
nia informacji i w tym obszarze przebiega¢ moze ich zakres funkcji motywacyjnej.

Uciekajac sie do pewnego uproszczenia mozna wskazac, ze zakres funkcji mo-
tywacyjnej obejmowat bedzie wiasciwg troske o zasilanie energetyczne zotnierzy
I dostarczanie im sygnatow, ktore po odebraniu i analizie uznane zostang za wia-
rygodny powod do podjecia oczekiwanych dziatan. Wydaje sie, ze bedzie to nie-
zbednym warunkiem do przyjecia celu dziatan w ujeciu proponowanym przez
J. W. Michniaka, przez element wykonawczy - dowodzone pododdziaty. Pozostaje

kwestia wiarygodnosci. Mozna wskazaC pewng propozycje i w tym zakresie. Ot0z

Ttum. autora, por., Ch. R. Paparone, Deconstructing Army Leadership, [w:] Military Review, styczeh —
luty, Kansas 2004, s. 10.
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postuluje sie, ze za wiarygodny zostanie uznany tylko taki sygnat, ktory dla wysy-
tajacego pozostawa¢ moze badz to kosztownym, badZ tez szkodliwym. Postrzega-
nie takiego uwarunkowania przez zotnierzy, do ktorych komunikat bedzie skiero-
wany, sktonic moze do uwzglednienia wysokiej wiarygodnosci tresci przekazu.
Nie jest podobnym kierowanie ludZmi za pomocg sygnatow, poniewaz ich emisja
musiataby nastepowac dla kazdej aktywnosci, ktora powinna zosta¢ podjeta. Po-
dobnie nie jest rozsgdnym oczekiwac, zgodnie z koncepcjami M. Mazura, natych-
miastowych reakcji po przekazaniu zotnierzom odpowiednich komend do dziata-
nia. Podstawg dfa wyrazenia takiego przekonania jest fakt, iz taki ukfad samo-
dzielny za jakiego przy istotnych zastrzezeniach mozna uzna¢ cztowieka - nie po-
siada ani poczatku ani konca swych czynnosci decyzyjnych. Reakcje zotnierzy
nastepujg jedynie na drodze procesow myslowych. Ich natura bedzie w kazdym
przypadku posiadata charakter indywidualnej czynnosci umystowej podwiadnego.
Dowddcom pozostaje probowac dostarcza¢ oddziatom (pododdziatom) szero-
ko rozumiane zasilenia energetyczne, ktore bedg wymagane do przeprowadzenia
walki, jednoczesnie z celowymi i wiarygodnymi komunikatami dotyczacymi wia-
snej woli. Wskazana aktywnosC w dziataniach bojowych bedzie przejawem troski
0 podwtadnych i moze stanowi¢ dla dowodcow propozycje z zakresu ich funkcji

motywacyjnej, zmierzajacej o uzyskania wsrdd zotnierzy statusu przywaodcy.
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