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"Kto chce rządzie ludźmi, nie powinien 

ich gnać przed sobą, lecz sprawić 

by podążali za nim"

Charles-Iaons de Secondât de Montesqiem 

1689 - 1755

WPR01ÍAÜZE

Rozpoczęte dzieło unowocześnienia Polski to nie tylko problem zmian 

społeczno-politycznych i ekonomicznych. To również problem budowania 

nowego modelu sił zbrojnych i sprawnego systemu kształtowania żołnier­

skiej osobowości młodzieży pełniącej służbę wojskową.

0 efektywności kształcenia i wychowania żołnierzy umiejących żyć w 

nowej sytuacji politycznej oraz w nowym ładzie społeczno - ekonomicznym 

i nowych strukturach wojska zadecyduje wiele cz3mników. Wśród głównych 
trzeba wskazać na kadrę, a zwłaszcza tą jej część, która dowodzi pod­

oddziałami. Oia to bowiem jest nie tylko podstawowym ogniwem wojskowej 

rzeczywistości ale jest także jednym z głównych ogniw Jej rozwoju.

Prowadzona od szeregu lat dyskusja o kierunkach przemian w systemie 

wojskowej edukacji wywołuje szereg różnorodnych refleksji. Jedna z. nich 

prowadzi do pełnego zrozumienia tezy, iż podstawowym źródłem i głównym 

elementem gruntownego przysposobienia żołnierzy zdolnych skutecznie 

realizować zadania wynikające z poszczególnych funkcji wojska jest 

wszechstronne przygotowanie zawodowe 1 pedagogiczne kadry pełniącej 

obowiązki dowódców pododdziałów. Bezpośrednio odpowiadając za dowodzenie
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oraz organizacje i kierowanie działalnością dydaktyczno-wychowawczą w pod­

oddziałach ona to przede wszystkim zadecyduje o ich sprawności bojowej.

Jeden z wyi)itnych mowatorów wychowania żołnierzy Józef Piłsudski 

nieustannie podkreślał, że "pocistawą armii jest duszii prostego żołnierza. 

Dot:dkl dusza te jest silna, annia wytrzymuje dole i niedole: gdy duszii 

ta się załamie - upadek armii jest nieuchronny. Dobrym oficerem jest ten, 

który w duszę żołnierską lirnie wpoić liart,by ona nawet w smutnych kolejach
'lwojny, niepowodzeniach i porażkach mie złamała się" . Tak Itsztełcic i wy­

chowywać żołnierzy może tylko oficer posiadający wśród podległych sobie 

żołnierzy wysoki autorytet."Przed każdym dowódcą tupią buty żołnierskie 

na teczność 1 podczas defilady - a tylko przed niektórymi defilują dusze, 

'lyiko za tymi pójdą karabiny, jeślilTy w razie czego brakło żandarmerii
pna tyłach" .

0 autorytecie oficera iiKDżemy zaś mówić tylko wówczas ^̂ dy żołnierze z włas­

nej woli uznają jego kompetencje i dążą do takiego postę[X)wanla, które 

mogłoby wywołać jego akceptację.

Oddziaływanie dowódców ixxloddziałów na żołnierzy przez określone pro­

gramy treści kształcenia 1 wychowania oraz przystosowanie do nich metody 

uzależnione jest o6 wielu czynników. Najistotniejszym są jednak osobiste 

cechy samego dowódcy i wychowawcy,cechy które wynikają z jego o d r ę b ­

n o ś ć  1, jako fizycznej osoby 1 psychlczjiej osobowości. Wszystko, co 

charkteryzuje oficera jako fizyczną osobę a także cechy jego osobowości 

wiwołują swoiste reakcje żołnierzy.Wygląd dowódcy, jego ubiór, uroda,sposób 

poruszania się,jego mowa, wiedza, cechy temperamentu, charakter, uznawany 

systeni wartości i stosunek do podwładnych wywierają istotny wpływ na stosunki

1. Józef Piłsudski o sobie. Z pism rozkazów 1 przemówień komendanta. 

Warszawa, 1989, s. 103-

2. W.Yiltwicki: Psychologia a wojsko,Warszawa 1938, Wyd. Sekcji Psycholo- 

gicznej Towarzystwa Wiedzy Wojskowej.
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interpersonalne w pododdziałach dec3̂ ują o efektach pracy dydaktyczno- 

-wychowawczej.

Znacznie silniej działa na żołnierzy nie to, co oficer mówi lecz to, 

jakim usiłuje być i jakim jest. On przecież nie tylko dowodzi pododdzia­

łem i uczy żołnierzy, ale też wciąga ich w swoje problemy, zawody, fru­

stracje, sprzeczki, uprzedzenia, lęki lub też przekazuje swoje nadzieje 

i aspiracje, swe ideały, swój sposób bycia i swój spokój wewnętrzny. 

Obserwując kadrę nasuwa się dość często pesymistyczny wniosek, że obok 

dobrych oficerów są też oficerowie nijacy, zniechęceni i sfrustrowani 

oraz często "odwalający swoją robotę". W naszej wojskowej społeczności 

mamy więc obok ludzi o wysokich kwalifikacjach i duż3mi autorytetecie 

także ludzi mniej wrażliwych na to, co powinno, co musi byó przedmiotem 

wspólnej troski całej kadry, wszystJdLch oficerów, chorążych i podoficerów. 

Problem autorytetu dowódców fxx3oddziałów, na których w głównej mierze 

spoczywa odpowiedzialność za wychowanie młodego pokolenia żołnierzy 

stanowi zatem "szeroko otwarte drzwi" dla tych wszystkich, którzy choć 

trochę przejęci są sprawami trasformacji ustrojowej Polski i jej sił 

zbrojnych.

V/ychowanie młodzieży wojskowej w dobie przemian i odnowy naszych sił 

zbrojnych jest sprawą niezwykle złożoną i subtelną. Dydaktyczną i wycho­

wawczą działalność w wojsku utrudniają niepokojące sytuacje w dzisiejszych 

czasach i to nie tylko w naszym kraju, ale i na całym świacie. Przedmiotem 

mojej pracy uczyniłem więc próbę ujawnienia napięć i współdziałania jal^ie 

zachodzi między żołnierzami i dowódcami pododdziałów w toku działalności 

dydaktyczno-wychowawczej.

Dwaj różni oficerowie dowodząc podobnymi pododdziałami i przekazując 

te same treści kształcenia wywierają na swoich podwładnych różny wpływ. 

V/3mika to z ich odrębności w zakresie cech fizycznych 1 psychicznych.



- A

Ject to r6v/nież konsekwencja ich różnych autorytetów. Możnii zatem powie­

dzieć, że autorytet ma ogrome znaczenie w pracy v/ojskowego nauczyciela 

i wychowâ iircy. Pytanie o stopień w jakim autorytet kadry pełniącej obo­

wiązki dowódcy p(xloc}działu ułatwia jej usuwać różnorodne trudności 

dydaktyczno-vąi'chovraiWCze w pododdziale, w tyrn również te, które v/ynikają 

z własnego podmioto';’fego stosunltu do rzeczywistości jest dziś pytaniem 

o szczególnej doniosłości.

Z wielu obsGrv;acji wynika, że nie wszyscy oficerov/ie pełnivący olxn-/ią- 

zki di>/6dcóv; pododdziału zdolni są tak naprawdę do poniesienia ciężaru 

odpov/ledzialnośi za pracę w nowej rzecz3rwistości pedagogicznej wojska.
Jawi się więc przed wojskov/ą teorią i praktyl^ą eciukacyjnii wojska pytanie 

o to, jaka potrzebna jest doiifódcom pododdziałów-/ ponoć w rozwoju ich kom­

petencji intelektualnych, zawodowych i i^Gdagoglcznych. Jedną z nich 

nepewno może byc wznowienie dyskusji na temat podstav/o\yy^ch treści rozwoju 

człowieka i otwieranie dróg ku no\/ej praktyce edulracyjnej poprzez v/spiera- 

nie odważnych lma\i,^torów i twórców dobrej praktyki dydaktycznej. Jest to 

rodzaj pracy, który w sposób niezwykle skuteczny ułatwia kadrze nabyv^fanie 

autorytetu oraz tego autorytetu utrzymanie.

Każda z zalet i v/ad dowódcy pododdziału udziela się i pozx)stajG bezpo­

średnim bądź pośrGilnjlm współcz3mnlkiem zalet i wad jego podwładnych, ilożna 
więc rezygnov/aó z wielu rzeczy, nigdy zaś ze sv/ego autorytetu. Posiadanie 

autorytetu ułatwia nam bowiem taką organizację kształcenia i wychowania 

żołnierzy jal̂ Lie potrzebuje współczesne Wojsko Polskie, tfeiąwszy to pod 

uwagę podjąłem próbę określenia zależności między autorytetem dowódców 

pcdcódziałów, a rezultatami ich działalności dydaktycznej i w^^chowawczej. 

Zawężenie zakresu moich rozważań do procesów zachodzących w pododdziałach 

’Agmika z fotrzeby pogłębienia poszuki.wań poznawczych. Moje poszuki\/ania 

zmierzały przede w’szyotkiin do określenia wpływu autorytetów dowcniców 

pcxloddzlałów oraz realizowanego p^rzez nich stylu kierowania wychowawczego 

na wyniki kształcenia i vg^chowania żołnierzy w pododdziałach.
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II. METODOLOGICZNE PODOTAWY BADAfi WŁASNYCH

Rolę badań empirycznych w rozwoju pedagogiki wojskowej można pojmować 

różnie. Zwolennicy Indukcjonallzmu będą Ją traktować głównie Jako źródło 

przesłanek do konstruowania teorii wojskowych nauk o wychowaniu. Wyznawcy 

dedukcJonIzmu postrzegają zaś w nich zes{)ół zabiegów Je falsyfikujących. 

Niezależnie od występujących między nimi różnic zawsze Jednak badania 

empiryczne stanowią przecież integralną część poznania naukowego. Zwią­

zane z nimi kwalifikacje metodologiczne są natomiast nieodłącznym elemen­

tem kompetencji naukowych.

l^oblematyka badań empirycznych wiąże się ściśle z metodami i techni­

kami badawczymi. W naukach pedagogicznych związek ten ma długą tradycję. 

Wyrasta on z przekonania, że metody poznania naukowego są uniwersalne 

i historycznie niezmienne, że na mocy swej racjonalności gwarantują prawo- 

mocnoSó uzyskiwanych przy ich zastosowaniu rezultatów badawczych. W kon- 

seltwencjl zdecydowana większość podręczników metodologicznych prezentuje 

metody badań w formie swoistej "wyliczanki", charakteryzując osobno obser­

wację, eksperyment, wywiad, techniki socjometryczne itd., co stwarza wra­

żenie, że nie można zestawić Je dowolnie i że poprawne posługiwanie się 

każdą z nich osobno, gwarantuje adekwatność całościową [jozjianla naukowego.

Z potwierdzonej badaniami praktyki i:>edagogiczneJ wojska wynika Jednak, 

że tak nie Jest. Żadna pojedyncza metoda czy technika nie Jest sama w sobie 

autonomiczna. Poprawne metodologiczne badania naukowe zawsze operują
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określori3mi systeniGm precyzyjnie dobranych i wzajemnie powiązanych metod 

i technik tedawczych. Hożemy dzięki terau urzecz}n^istniać ciągle aktualną 

myśl J.V/ł.Dawida według której " prymitywne, samorodne doświadczenia, 

które każdy nauczyciel i wychowawca robi w szkole... należy—  udoskona- 

lic, zbliżyć i upodobnić do doświadczenia naukowego” . Świadomość tak 

rozumianej konieczności towarzyszyła i moim badaniom, których głównym 

celoEH było ujawnienie zależności jaitie zachodzą pomiędzy autorytetem 

kadry a stosunkami interpersonalnymi w pododdziałach.

Badanie wartościowych doświadczeń dowódców pododdziałów ułatwia 

budowanie naukowych podstaw pedagogiki wojskowej. Wiązanie badań nauko­

wych z nowatorską praktyką pedagogiczną kadry ułatwia i skutecznie przy­

spiesza tworzenie naukowych podstaw transformacji edukacyjnej w siłach 

zbrojnych RP. Dziś• zdroworozsądkowa pedagogika już nie wystarcza. Czas 

pedagogicznych utopii i fantazji minął bezpowotnie.

Przystępując do przedstawienia założeń metodologicznych niniejszej 

pracy jestem zobcvAriązany wyjaśnić najpierw strukturę t^adań i przyjęty 

tryb postępowania. On to tx)v/iem złożył się na obraną procedurę badawczą. 

Do czynności tych należy przedstawienie i sformułowanie problemu badań, 

sprecyzowanie hipotezy,wyłonienie i zdefiniowanie zmiennych, opracowanie 

procedury, zgromadzenie materiału badawczego oraz dokonanie statystyczne­

go opracowania wyników i teoretycznej analizy uzyskanego materiału pod
p

kątem wyprowadzenia wniosków .

1. J.V/ł.Chwid: 0 duchu pedagogiki doświadczalnej. V/ pracy ’’Pisma Pedago­

giczne”. V/rocław - V/arszawa-Kraków s. Ą̂Q,

?. por. J.Bogusz: Dydaktyka wojskowa 1985, B.Hydzik: Metodologiczne 

podstawy badań pedagogicznych, V/arszawa 1972, H.Musz3diski: Wstęp do 
metodologii pedagogiki, V/arszawa 1971.
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1. Cele, zadania i problematyka badan

Przedmiotem zainteresowania badawczego uczyniono problem autorytetu

kadry oficerskiej oraz wzajemnych oddziaływań interpersonalnych dwóch

szczególnie ważnych w Jednostce wojskowej podmiotów Jakimi są dowódcy

pododdziałów i żołnierze służby zasadniczej. Była nim próba ujawnienia

psychopedagogicznego kontekstu relacji łączącej wychowawcę /przełożonego/

z wychowanien /podwładnym/. Interesowały mnie wzajemne zachowania partnerów,

które z wychowawczego punktu widzenia dają się podzielić na egoistyczne,
zrzeczowe, spersonalizowane i Ideowe , oraz stopień w Jakim wywierają one 

wpływ na autonrtet dowódców pododdziałów i wyniki ich pracy dydaktyc2nx>- 
wychowawczej. Na takie ujęcie problemat3rki badawczej Istotny wpływ miały 
zachodzące przemiany społeczno-polityczne i gospodarcze w kraju oraz do­

tychczasowe doświadczenia własne i potrzeby transformacji edukacyjnej w 

wojsku.

Głównym celem prowadzonych badań była próba określenia funkcji wycho­

wawczych stosunków Interpersonalnych w pododdziale oraz wpływu autorytetu 

dowódcy na indywidualny i społeczny rozwój żołnierzy oraz przygotowanie 

ich do aktywnego udziału w budowaniu siły obronnej państwa.

Nadrzędny cel ł>adań sprowadzał się do ujawnienia zakresu i stopnia zależ­

ności autorytetu przełożonych i stosunków interpersonalnych w dowodzonych 

przez nich pododdziałach. W ten sposób sformułowany cel nadrzędny został 

osiągnięty poprzez realizację takich celów szczegółowych Jak przeprowadzenie 

gruntownej charakterystyki zakresu i stopnia zależności pomiędzy stylem

3. Z. Zaborowski: Stosunki międzyludzkie a wychowanie. Warszawa 1972', s. 13-
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kierowania wychowav;czego dowódcy pododdziału a jego autorytetem,pomię­

dzy stylem kierowania wychowawczego a normami społecznymi w pododdziale 

oraz wpływem Interakcji przełożonego z podwładnymi na jego autor}rtet.

W nawiązaniu do tak sprecyzowanego celu o charakterze ogólnym i przy­

jętych celów szczegółowych vgrsunięto następujący problem główny:" Jaki 

jest zakres zależności oraz ich uwarunkowań pomiędzy autorytetem dowódcy 

a stosunkami interpersonalnymi w pododdziałach". Powyższy problem badawczy 

stanowił podstawę do sformułowania problemów szczegółowych. Ma nie szuka­

no odpowiedzi w badaniach empirycznych. Dotyczyły one:

1. zakresu 1 stopnia zależności istniejących pomiędzy stylem kierowania 

wychowawczego dowódców pododdziałów a ich autoryteten,

2. charakteru występujących zależności pomiędzy stylem kierowania wycho- 

wywczego kadry dowódczej a normami społecznymi w pododdziale,

3. wpływu interakcji dowódców pododdziałów z podwładnymi żołnlerzaral 

na ich autorytet w środowisku wojskowym.

Uszczegółowione cele badań oraz ich problematyka stanowiły podstawę do 

sformułowania skonlcretnionych zadań badavrczych^. Główne z nich wymagało 

zbadania i przepro^-raidzenia szczegółowej analizy zakresu i stopnia zależno­

ści autorytetu dowódców pododdziałów i stosunków interpersonalnych - mię- 

dzyosobniczych - międzyźołnierskich w pododdziale. Wytworzone ono zostało 

poprzez realizację takich zadań szczegółowych jak: zbadanie 1 analizę 

zależności pomiędzy autokratycznym, demokratycznym i liberalnym stylem 

kierowania wychowawczego dowódcy pododdziału a jego autorytetem, zbadanie 

i analizę charakteru występujących zależności pomiędzy autolo'atycznyni.

4. Wł.Pytkowski: Organizacja badań 1 ocena prac naukowych,V/arszawa 1983» 

R.Viroczyńskl, T. Pilch (red.): Metodologia pedagogiki społecznej,

W rocław-Warszawa-Kraków-Gdańsk, 1974.
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deiDokrytcznym i liberalnym stylem id.erowania ^chowavrczego kadry a nor­

mami społecznymi w dowodzonych przez nią pododdziałach oraz zbadanie 

i analizę wpływu interakcji przełożonego (dowódcy) z podwładnymi na jego 

autorytet.

2. Hipotezy robocze. Zmienne oraz ich wskaźniki

V/ niniejszymi pododdziale omówione zostaną hipotezy robocze sformułowa­

ne w związku z przyjętym)! problanami badawczymii. 0 hipotezach czyli prób­

nych teoriach dotyczących natury i powiązań poszczególnych obserwacji 

mówi się, że są najważniejszą umysłową techniką badawczą. One to nadają 

kierunek badaniom. Ich główną funkcja^ jest ^sugerowanie nowych doświadczeń 

lub nowych obserwacji" . Powstając jal̂ o wynik braku zauważalnej sprzeczno­

ści pomiędzy realnie istniejącą rzGcz3rwistością a teorety^czną możliwością 
jej przekształcania dotyczą one zarówno teoretycznych jak i praktycznych 

uwarunkowań. Zazwyczaj opierają się one "na posiadanym zasobie wiedzy 

i osobistych doświadczeniach, jak również na twórczym i moralnym prze- 

ważnie zaangażowaniu się w sferze poznania i myślenia" . W swojej istocie

stanowią one "twierdzenia których prawdziwości nie zweryfikowano jeszcze
,  ̂ 71 które mogą wskazać się zmianami prawdziwymi lub fałszywymi" .

Źródłem tak rozmaitych hipotez roboczych była nie tylko literatura 

z zakresu omav/ianej tematyki, ale także analiza doświadczeń własnych 

i praktyki dydaktyczno-wychowawczej dowódców pododdziałów. Przesłaniem 

ich tworzenia stał się zamiar ujawnienia słabo jeszcze znanych prawidło­

wości i zależności kierujących procesami w obrębie szerokiej i wciąż 

aktualnej problematyki zawodowego autorytetu dowódców pododdziału.

5. V/.J.B.Beveridge: Sztuka badań naukowych,Warszawa 1953, s. 62.

6. M.Łobocki: ifetody badań pedagogicznych, Warszawa 1982, s. 74«

7. Z.Zaborowski: V/stęp do metodologii Ibadań pedagogicznych.Wrocław 1973,s.13.
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Nie bez wpływu na formułowanie odpowiednich hipotez roboczych pozosta­

wały bezpośrednie kontakty z kadrą dowódczą V/ojska Polskiego. Pragnę 

przez to powiedzieć, że miemały wpływ na treść i formę przyjętych hipotez 

miały również obserwacje oddział3rwania na mechanizmy funkcjonowania 
i osobowości autorytetu kadry oficerskiej. Do wcześniej przyjętych pro­

blemów badawczych sformułowano następujące hipotezy robocze. ¥ hipotezie 

głównej zakładano, iż w szerokim zakresie 1 wysokim stopniu pomiędzy 

autorytetem kadry a niektórymi stosunkami interpersonaln3md. w dowodzonych 
przez nią pododdziałach istnieją zależności.

Bmpiryczną weryfikację hipotezy nadrzędnej zapewniał odpowiedni zestaw 

hipotez szczegółowych. Zakładano w nich, że:

a/ w szerokim zakresie i wysokim stopniu istnieje zależność między stylen 

kierowania wychowawczego dowódcy pododdziału a jego autorytetem, 

b/ autokratyczny styl kierowania wychowawczego w szerokim i wysokim stop­

niu sprzyja powstaniu i utrwalaniu się zewnętr2mo-urzędowego autorytetu 
dowódców pododdziałów,

c/ demokratyczny styl kierowania wychowawczego w szerokim zakresie i wyso­

kim stopniu sprzyja powstaniu i utrwalaniu się wewnętrznego autorytetu 

osobistego kadry dowódczej,

d/ liberalny styl kierowania wychoirawczego w umiarkowanym z^resie i śred­

nim stopniu ma destruli;tywny wpływ na autorytet dowódców pododdziału, 

e/ istnieje w szerokim zakresie i wysokim stopniu zależność między stylem 

kierowania wychowawczego kadry a normami społecznymi w dowodzonych 

przez nią pododdziałach,

f/ autokratyczjiy styl kierowania wychowawczego oficerów w szerokim zakre­

sie 1 umiarkowanym stopniu wpływa na występowanie w pododdziałach nega­
tywnych norm zwyczajowych,

g/ demokrytyczny styl kierowania wychowawczego dowódców w szerokim zakresie
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i v;ysokim stopniu wpływa na występowanie w pododdziale pozytywnych norm 

zwyczajowych,

h) liberalny styl kierowania wychowawczego kadry dowódczej w umiarkowanyn 

zakresie 1 średnim 'stopniu za wpływ na występowanie negatywnycli norm 

zwyczaJov/ych v; pododdział",

I) Interakcje dowódców pododdziałów oraz. podległych .im żołnierzy w szerokiin 

zakresie 1 bardzo v/ysokim stopniu kształtują autorytet dowódcy-przełożo- 

nepo,

J) dwi.ikierunkowo komunikacja do"-/6dcy podaidziołu z podwładnysd. v/ szerokin 

zokr'"sic:- i wysokim stopniu kształtuje w sposób konstruktywny Jeyo autorytet,!

k) że współdziałanie bezpośredniego przełożonego i podwładnego w szerokin 

zakresie 1 bardzo wysokim stopniu kształtuje w sposób konstruktywny Jego 

autorytet,

l) obi?kty\^9 i sprawiedliwe rozwiązanie przez dowódcę konfliktów w pod­

oddziale w szerokim zakresie 1 bardzo v,''ysokim 5topn:iu kształtują w sg^csób 

konstn.iktywny J"p;o autorytet.

Przyjęcie takiego układu hipotez roboczych ismożliwia przejście do okre­

ślenia zmiennych, czyli tych zasadniczych warunków, których ustalenie zapew­

nia zajście danego zdarzenia. Oie to bovriem zapewi a Ją dok ładne określenie

charakteru związków, zależności i .interakcji zachodzących między badanjmii
. . . . h,z paw i szam.! .
Zmienna to czynnik przył>ierający różne wartości w badanym zbiorze - może 

nim być np. wiek osób badanych, ich wykształcenie, iloraz inteligencji, 

typ temperamentu, poziom osiągnięć szkolnych, rodzaj pomocy szkolnej czy 

długość okresu pracy."" Mamy tu więc do czynienia z kategorią zjawisk,

B, bright irilson, Tr: V/stęp do badan naukowych, \7arszawa 10^4, s. 7d. 

9- W.Oiion: Słownik pedagogiczny, Warszav/a 1992, s. 244-
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których wielkość, intensywność, częstość v^stępowania iroże się zinieniać

w zależności od pojawiających się okoliczności. Na związki jakie mogą

•zachodzić między zmiennymi wskazują właśnie hipotezy robocze.

V/ podejmowanych badaniach empirycznych najczęściej wskazuje się na

zjnienne zależne, niezależne 1 pośredniczące. "Zmienną, którą czyni się

przedmiotem tedań określa się mianem zmennej zależnej, zmienną, której

wpływ na zmienną zależną chcemy badać nazywamy nlezależjią. Zmienną, która

łączy imiienną niezależną z zależną, o której możria sądzić, że JTiodyfikuje

charakter zależności między tymi zmiennymi określa się mianem zmiennej
10pośredniczącej (interweniującej)" -

Sformułowany w pracy problem nadrzędny możemy zatem rozwiązać za pomo­

cą odpowiedniego doboru zmiennych i ich v/skaźników, czyli zastąpierda 

terminów teoretycznych terminami obserwowałnymi z równoczesnym uwzględnie­

niem procedury pomiaru. Nadając zmiennym sens empiryczny dokonujemy ich 

przekładu z języka teoretycznego na język obserwacyjny. V/ ten sposób spo­

rządzona została lista zrrdennych, która odzwierciedla wcześniej sformuło­

wane problemy i założenia hipotetyczne zależności.

Podczas badan irwzględrilono także wystęi:)ujące zmienne pośredniczące (mo­

dyfikujące). Ryły nimi samopoczucie badanej kadry i żołnierzy ich mplęcie 

emocjonalne, zmęczenie, znużenie itp. Mogły one przecież zaciernnitaó jasność 

i przejrzystość obrazu, wybierać pewien wpływ na zakłócenie przebiegu i 

obrazu badanej rzeczywistości. W badaniach uwzględniono rozmaite zmienne 

niezależne,pośredniczące 1 zależne. W sferze zainteresowań badawczych zna­

lazły się zmienne niezależne związane z inspirowaniem kultury pedagogicznej 

dowódców pododdziału na różnego rodzaju loirsach instruktorsko-metodycznych, 

w tym między innymi kształcenia zorientowanego na działanie zmieniające 

do budowania autorytetu dowódcy oraz nauczyciela i wychowawcy wojskowego.

10. Z.Zborowski: Op. cit., 1973, s* 145»
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W zespole zmiennych pośredniczących wyłoniCHTO te cechy i czynniki, 
które umożliwiły charakterystykę badanych oraz ustalenie zależności 
sprawczych, a więc wiek, wykształcenie, pochodzaiie społeczne,rodzaj 
Jednostki wojskowej itp. Natomiast w grupie zmiennych zależnych znala­
zły się: zmienne zależne związane ze stylami kierowania wychowawczego 

dowódców pododdziału i zmienne zależne związane z kształtowaniem się 

określonych stosunków interperscnalnych w pododdziałach.

Występx3wanie oraz dynamikę poszczególnych zmiennych określono za 

pomocą odpowiednio dobranych wskaźników. Ich przyjęcie określa wstępnie, 
sposób pcxniaru zmiennych w badaniach pedagogicznych. Oznaczają one cechę, 

ilość. Jakość, rozmiar, wielkość albo zjawisko, które dowodzi istnienia, 

obecności innej cechy, ilości, Jakości, rozmiaru, wielkości zjawiska.

Dokonując pomiaru ilościowego dążono do ustaleiia wyników przyporząd­
kowania określonemu zbiorowi przedmiotów odpowiedniego podzbioru liczb 

rzeczywistych. Ilość i charakter własności liczb, ze względu na które 

ustalono przyporządkowanie między liczbami a zbiorem przedmiotów i zjawisk 

mierzonych zapewniał ułożenie skali w pewien porządek. Zaczynał się on na 

"najmocniejszej" a kończył na "najsłabszej". Jakość, poziom, stopień 
a także częstotliwość występowania zjawiska określały cyfry. I tak - 5 ozna­
czała b.często, 4- często, 3- średnio, 2-rzadko a 1- b.rzadko.

Przyjęto, że pomiar Jakościowy sprowadził się do prób ¿aialezienia opiso­
wo ujętych pozycji na skalach Jakościowych w takich przypadkach, gdy ocena 
tylko ilościowa nie była odpowiednia lub wystarczająca. Wprawdzie analiza 
i interpretacja zachowuje same 2:alety również tam,gdzie istnieją pełne 

informacje w sprawie indywidualnego zachowania się badanych osób to Jednak 

pomiar Jakościowy oraz opis Jego wyników stanowi w naszych badaniach działa­
nie podstawowe. Wynikom o charkterze ilościowym oraz ich pomiarowi wyznaczo­

na została rola uzi^łniająca.
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3. OTarakterystyka laetod, terenu i organizacji badań

Charakter problemu, zadania oraz cele badan a także spec3rfika danej 
dyscypliny naukowej stanowią główne kryteria doboru metod, technik i na­

rzędzi badawczych. W literaturze dot)rcząoeJ metodologii badań pedagogi­
cznych istnieją znaczne rozbieżności w określeniach klasyfikacji metod, 

technik i narzędzi badawczych. W niniejszej pracy podstawę definiowania

Stanowic będzie logiczna funkcja pojęcia, sens albo treść nadana danemu
11pojęciu, czyli funkcja konstacyjna nazwy. Zgodnie z tym można pr:^Jąć, 

że metoda to zespół teoretycznie uzasadnionych zabiegów koncepcyjnych 
i instrumentalnych, które obejmują najogólniej całość postępowania ba­

dacza, zmierzającego do rozwiązania określonego problemu naukowego.
Naukowa metoda badań Jest czynnikiem organizującym działalność poznawczą 

człowieka.
Techniką badań Jest natomiast czynność praktyczna,która reguluje staran­

nie wj^racowane dyrektywy. One to zapewniają uzyskanie optymalnie sprawdzał- 

nych informacji, opinii i faktów. Tbchnikę badań każda z dyscyplin niusi 

tworzyć i dostosowywać do własnej specyfiki. Cechą konstytutywną technik 

badawczych, pozwalającą odróżnić Je od metod Jest to, że "technika badawcza 

ogranic2ia się do czynności pojedyńczych lub pojedynczo Jednorodnych" pod- 
czas gdy metoda zawiera w sobie szereg działań o różnym charakterze" .

Narzędziami badawczymi nazywamy zaś te wszystkie przedmioty, które służą 
do realizacji wybranej techniki badań.

11. T.Pilch: Metoda a technika badań. Narzędzia badawcze, w: Pedagogika, 

Warszawa 1976, s. 57.
12. T.Pilch: Metodologia pedagogicznych badań środowiskowych, Wrocław - 

Warszawa - 1971, s. 80.
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Kierując się pofwyższyml ustaleniami, dane dotyczące wpływu autorytetu 
dowódcy pododdziału na wyniki kształcenia i wychowania żołnierzy zgrosna- 
dzono dzięki wykorzystaniu w badaniach właściwydi takich metod, technik 
i narzędzi Jak: obserwacja, kwestionariusz ankiety, wywiad, analizę doku­
mentów oraz metody statystycznej analizy i interpretacji materiałów enpi- 

ryc2Jiych.
Nauka zaczyna się od obserwacji i musi do niej powrócić dla swego osta- 

tec2Tiego sprawdzenia. 0 naukowej obserwacji mówiiny, że Jest to "długotrwa­

łe, planowe i skierowane na określony cel postrzeganie przedmiotów i pro­
cesów otaczającej rzecz3rwistości, Jest to metoda poznania rzeczywistości 

na podstawie bezpośredniego postrzegania" . Obsenmcja "sama przez się 

nie Jest swoistą i odrębną metodą naukową. Jest ona niezbędnym składnikiem 
lub elen^ntamym sposobem pracy badawczej, właściwym wielu metodom naukowym" ^

Obserwacja Jest więc sposobem badań naukowych, w któr3rm czynność postrze­

gania interesującej nas rzecz5wistości odgrywa rolę istotną i sp^ecyficzną 

oraz którego stosowanie nie wywołuje zmian w zjawiskach, stanowiących przed­

miot badań. Wynika z tego konieczność zatroszczenia się o takie stosowanie 

tej metody, aby zapewniła możliwie dokładny obraz badanego zjawiska. Szczegól­
nie chodzi o to aby była ona celowa, planowa, selektywna, dokładna, W3rczer- 
pugąca, wnikliwa i obiektywna czyli pozbawiona subiektywnych nastawień .

Cele podjętych badań, ich przedmiot i zakres oraz studia literatury przed­
miotu 1 utrwalone doświadczenia własne zdeterminowały kierunek prowadzonej

13. L.W.Zankow: 0 przedmiocie i metodach badań (fydaktycznych, Warszawa 

1967, s. 53

14. J.Pieter: Praca naukowa, Katowice 1960, s. 103

15. M.Łobocki: Jfeto(fy badań pedagogicznych. Warszawa 1982, s.120-125



- 16

obserwacji. Prowadzono Ją w czasie zajęć, luźnych rozmów, nieformalnych 

kontaktów z oficerami i żołnierzami. W czasie służby i w czasie wolnym. 

Obejmowała ona przebieg działalności dydaktyczno-wychowawczej w 18 pod­

oddziałach 3-ch różnych Jednostkach wojskowych stacjonujących w garnizo­

nie Lublin, Dęblin i Stawy. Łącznie badaniami objęto 1500 żołnierzy oraz 

100 dowódców pododdziału i ok. 20 ich przełożonych. Interesowały nas tu 

szczególnie zachowania dowódców pododdziałów i żołnierzy służby zasadni­

czej. Z ich obserwacji sporządzono 60 protokółów w tym 40 z obserwacji 

żołnierzy i 20 z obserwacji dowódców pododdziałów. Pozwoliły one zgroma­

dzić wiele cennych informacji na teniat miejsca, zakresu. Jakości i prze­

biegu pracy dydaktyczno-wychowawczej w pododdziałach, preferowanych sty­

lów działalności wychowawczej 1 kształtowania się autorytetu dowódców.

Wśród źródeł informacji o współczesnych problemach dydaktyczno-wycho- 

wywczych coraz większe znaczenie zdobywają wypowiedzi od osób, które są 

przedmiotem badania. Forma zbierania tych materiałów może być różnorodna. 

Możemy Je zdobyć zarówno w toku swobodnej rozmowy Jak również wywiadu 

sformalizowanego lub za pomocą kwestionariusza ankietowego. 0 ankiecie 

Jako metodzie zdobywania informacji przez pytanie wybranych osób za poś­

rednictwem drukowanej listy pytań Stefan Nowak pisze, że Jest ona "arku­

szem papieru z wydrukowanymi pytaniami 1 miejscem do wpisania odpowiedzi 

czy też gotowymi odpowiedziami do podkreślenia przez odpowiadającego czy
'I ̂też prowadzącego wywiad ankietera" .

Wywiad Jest metodą zdob3rwania informacji przez bezpośrednie stawianie 
pytań wybranym osobom, które mogą nam udzielić pewnej sumy wiedzy.

16. Stefan Nowak: Studia z metodologii nauk społecznych, Warsrawa 196.5, s.287<
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"Wywiad to tyle co rozmowa z badanym przeprowadzona z Jakimś ogólnym

czy nawet względnie szczegółowym planem, ale Już nie wypełnianie czy
17podkreślanie odpowiedzi wydrukowanych w kwestionariuszu" .

W niniejszej pracy kwestionariuszem ankiety nazywać będziemy " taki 

typ kwestionariusza, w którym zmienne interesujące nas w dan3nn studium 
zostały w pełni "przetłumaczone" na Język odpowiednich pytań, zaś pyta- 

nia opracowane w ten sposób, iż treść ich nie wymaga dodatkowych kcxnen- 

tarzy ze strony badacza gdyż samo ich brzmienie wystarcza w zasadzie 

do otrzymania właściwej odpowiedzi ze strony chętnego do współpracy 

respondenta - bez względu na to, czy odpowiedz oczekiwana ma mieć cha­

rakter "otwarty" czy "zamknięty”. i¥zez kwestionariusz wywiadu rozumiał 

będę "zbiór pytań tak opracowany, iż konieczność pośrednictwa osoby pro­

wadzącej wywiad zostawia się JeJ zarazem wiele pola do inicjat3niy własnej 

w toku rozmowy, a nawet wymaga JeJ inicjatywy. Od prowadzącego wywiad 

oczekujemy,aby przystosował brzmienie i kolejność pytań do warunków roz­

mowy, cech rozmówcy i treści uzyskanych poprzednio odpowiedzi. Zakładamy, 

iż w zależności od przebiegu wywiadu będzie uzupełniał kwestionariusz 

na nowe pytania rozszerzając czy pogłębiając "sądujące” pewne partie za-

gadnień, w miarę Jak uzna, iż w przypadku tego właśnie rozmówcy są c»ie
 ̂ 18 szczególnie doniosłe dla problematyki studium"

Cechą wspólną dla obu metod Jest " wypytywanie " badanych osób, cechą 

różniącą Jest natomiast ** dystans" społeczny między pytającym a odpowiada­

jącym. Jeżeli chodzi o zastosowany w badaniach kwestionariusz ankiety 

na temat wpłinm stylów kierowania wychowawczego i autor3rtetu dowódcy

17. Stefan Nowak: Metody badań socjologicznydi. Warszawa 1965, s, 65-

18. Stefan Nowak (red,): Metody badań socjologicznych, Wars2:awa 1965, s. 66.
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pododdziału na stosunki interpersonalne u pododdziale oraz v?ynikl 

kształcenia 1 wychowania żołnierzy to był on anonimowy z p3rtaniami 
otwartymi, półotwartymi i skategoryzowanymi. Objęto nim dowódców pod­

oddziałów, ich przełożonych i żołnierzy służby zasadniczej.Zastosowanie 

badań ankietowych wśród dowódców pododdziałów i żołnierzy po2woliło na 
prezentacje poglądów dotyczących zależności pomiędzy autorytetem kadry 

a niektórymi stosunkami interpersonalnymi Jakie zachodzą w pododdziałach. 

Cenne Informacje źródłowe uzyskano także od przełożonych badanych dowódców 

pododdziałów. Zebranie dość bogatych materiałów umożliwiło weryfikację 

poglądów kadry i żołnierzy o mechanizmach i uwarunkowaniach kształtowa­

nia się autorytetów dowódczych w warunkach służby wojskowej.

Badania dowódców pododdziałów ich przełożonych prowadzono również za 

pomocą kwestionariusza wywiadu. Analiza zgronadzc«nego tą drogą materiału 

posłużyła do weryfil^cji jakościowej kategoryzacji związków między inter­

akcjami zachodzącymi w pododdziałach badanych Jednostek a autorytetem 

kadry dowódczej. Zastosowanie wywiadu pozwoliło także na uzyskanie dodat­

kowych informacji o rodzajach norm funkcjonujących w żołnierskich grupach 

oraz ich wpływie na zawodowy autorytet dowódców pododdziałów. Umożliwił 

on również weryfikację wyników badań ankietowych w sprawie postaw kadry 

wobec potrzeby budowania własnego autorytetu, stopnia znajomości różnych 

stylów kierowania wychowawczego oraz czynników hamujących i stymulujących 

proces kształtowania się autorytetu młodszej kadry dowódczej.

W badaniach posłużono się również anali2ą  dokumentów, która "stanowi 
metodę lub technikę badawczą polegającą na opisie i interpretacji naukowych 

dociekań w procesie uczenia się, pracy produkcyjnej, zat^wy lub innego 

rodzaju działalności zakończonej bardziej lub mniej gotowym produktem"^

19. M. Łobocki: ffetody badań pedagogicznych. Warszawa 1902, s. 227.
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Analiza dokumentów ułatwiła zgromadzenie dodatkowych informacji o bada­

nych osobach i wycinku tej rs^eczywistości sił zbrojnych, która dotyczy 

efektywności pracy d3rdaktyczno-wychowawczeJ w pododdziałach. Szczegól­
nie cenna okazała się tu analiza dzienników lekcyjnyoh, arkuszy ocen, 

protokółów pokontrolnych, przygotowywanych przez badanych oficerów 

konspektów do zajęć dydaktycznych, notatki żołnierzy z wykładów oraz 

karty kar i wyróżnień. Uzyskane tą drogą materiały badawcze potwierdzi­

ły lub podważyły przyjęte hipotezy. W sposób istotny uwiarygodniły one 

gronadzone w toku badań materiały.

Przedstawione metody,techniki i narzędzia badawcze pozwoliły na ze­

branie rzetelnego materiału empirycznego, który poddany został gruntow­

nej analizie niezbędnej do roztrzygnięcia wyłonionych problemów badawczych. 

W celu ściślejszego uporządkowania i opisania zjawisk w całym procesie 

badawc2yra stosowano metody statystyczne. Zasadnicze przesłanki do tej 
czynności zostały Już ukształtowane w pierwszej fazie naszego badania - 

w etapie przygotowywania problematyki S3adawczeJ. Wówczas to pojawiła się 

świadomość zmiennych Jakie nas interesują i Jakie związki między nimi 

chcemy prześledzić. Wstępny program analiz statystycznych czyli przeło­

żenie listy pytań szczegółowych z Jakich składała się problematyka na­

szego badania na listę tablic wjmlkowych potrzebnych do roztrzygnięcia 

danych problemów przy weryfikacji hipotez naszego studium, został sporzą­

dzony Już w momencie, w którym problematyka naszych badań została na 

tyle zaparacjonalizowana, iż wiadomo było. Jakie wskaźniki odpowiadają 

Jakim teoretycznym zmiennym naszych zagadnień czy hipotez. Ostateczny 

Jego kształt został przyjęty Jednak dopiero po przeprowadzeniu badań 

i zakodowaniu pełnego materiału onpirycznego.
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Autorytet dowódcy pododdziału oraz Jego uwarunkowania i stosunki 

interpersonalne w warunkach służby wojskowej nie poddają się łatwo 

ani też mierzeniu. Humanistycznej optyce obca jest statystyka tyra 

bardziej, że dążymy przecież do zrozumienia badanego przedmiotu a nie 

tylko jego pomiaru. Mamy zatem pełną świadomość, że statystyka nie 

ma roztrzygającego waloru poznawczego. Była aia jednak w niniejszej 

pracy wielce pożjdeczną metodą uzupełniającą, n^todą dyscyplinującą 

myślenie w etapie formułowania wniosków końcowych z badań. Wprowadzenie 

specyficznego języka liczb stworzyło szersze możliwości interpretacji 

faktów a zatem ich upoglądowienia i dokładniejszego pomiaru.

Jednymi z elementów poprzedzających zgromadzenie empirycznego mate­

riału jest ustalenie liczebności i terenu badań. Liczebność badania 

zamiennie nazywana populacją badan to racjonalnie dobrana 1 zróżnicowana 

pod pewnymi względami próba określająca złożony stan ilościowy jednostek 

objętych badaniem i pomiarem ściśle określonych zjawisk stanowiących 

przedmiot badań“ . Równolegle z ustaleniem liczebności badań określony 

został teren obserwacji jako ich rozmieszczenie przestrzenne oraz środo­

wisko, w którym przeprowadzone zostały planowe badania.

Zgodnie z harmonogramem badań przebiegały one wariantowo. Realizowano 

je w latach 1990 - 1994- Badaniami objęci zostali dowódcy pododdziału, 

ich przełożeni 1 żołnierze służby czynnej w 18 pododdziałach 5-ch jedno­

stek wojskowych garnizonu Lublin, Dęblin i Stawy, Kryteriami próby 

było terytorielne rozmieszczenie badanych jednostek, wykształcenie i staż 

służby dowódców pododdziałów oraz zakres służby wojskowej, pochodzenie 

społeczne i wykształcenie żołnierzy służby zasadniczej.

20.S.Nowak: Metodologia badań społecznych,V/arszawa 1985, s» 102,
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Wiek
Do lat 30 31 - 35 3 6 - 4 5 Ponad 45 Łącznie

52 28 31 9 120

wykształ­

cenie:

1) flagi s- 

terskie 5 10 21 8 44

2) Wyższe 

zawód. 47 18 10 1 76

Lata 

służby 

od 1 do 2 38 38

od 3 do 5 0 - - - 8

od 6 do 10 6 23 - - 29

od 11- 20 - 5 8 - 13

Ponad 25 - - 23 9 32

Badaniami ankietowymi objęto 100 dowódców pododdziałów i 20 ich przeło­

żonych i 1500 żołnierzy służby zasadniczej pierwszego i drugiego rocznika 

służby. Zbiorowość badanych tworzyło 120 żołnierzy 2awodowych i 1500 służby 
czynnej. Łąc2aiie przebadano więc 1620 osób. % ł y  to badania anonimowe i 
dobrowolne. Wywiady z dowódcami pododdziałów (25), ich przełożeni (10) 

i żołnierzami służby zasadniczej (150) prowadzcMio w dowolnie wybranym 

przez osoby badane czasie. Najczęściej odb3rwały się one po zajęciach 

służbowych. Miejsce ich przeprowadzenia to teren Jednostki, klub oficerski
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lub dom. Łącznie z obserwac,ją ( 60 protokółów) i wywiadami, których 

przeprowadzono 185 zasadniczo wykazały csne określone prawidłowości 

i zależności. Scharakteryzowano je w dalszej części opracowania.

Thbela 2.

[^ta służby do 1~go 
roku

2-gi rok Łącznie

Wykształcenie Podstawowe 173 187 360

dok.zawód. 398 112 510

niep.średn. 58 47 105

średnie 339 186 525

Pochodzenie
społeczne

robotnicze 443 202 645

chłopskie 198 177 375

rzamieśIn. 79 131 210

inteligenckie 121 149 270

Garnizon Duże miasto 304 236 540

Małe miasto 315 300 615

Zielony 221 124 345

Wśród badanych oficerów wykształcenie nmagisterskie posiadało J>7% 

a wyższe zawodowe 63^. Przeważająca więlcszośc z nich 66,6% - była w wieku 

do 35 lat i o przeciętn3rm stażu 13 lat służby wojskowej. Wśród badanych
żołnierzy służby 2asadniczeJ 28% posiadało wy1r5:sz‘̂łCGnle p<?dstawowe,
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54% doszkalające zawodowe, 7% niepełne średnie i 29% średnie. Około 45% 

to żołnierze pochodzenia robotniczego, 25% chłopskiego, 14% rzemieślni­

czego i 18% inteligenckiego. Ponad 64,5% z nich to żołnierze pierwszego 

rocznika a 55,5% drugiego rocznika służby. Blisko 56% pełni służbę w 

dużym mieście, 41% w małym a 25% w zielonym garnizonie.

Studia i badania własne realizowano w kilku wzajemnie ze sobą powią­

zanych etapach. Pierwszy obejmował lata 1990 - 1991- iliał on charakter 

przygotowawczo-rekonesansowy. Był on w całości poświęcony niczym nieogra­

niczonych obserwacji życia pododdziałów i sposobów zachowań ich dowódców. 

Wypełniły one również czynności zmierzające do gromadzenia literatury 

przedmiotu oraz JeJ studiowania.

Etap drugi (1991-1992) przeznaczony został w całości na dalsze stu­

diowanie literatury i budowanie podstaw metodologicznych projektowanych 

badań własnych. Kolejny więc trzeci etap (1992-1994) wypełniony był ba­

daniami pilotażowymi, niewielką korektą narzędzi badawczych, zebraniem 

rzetelnego materiału empirycznego w czasie badań własnych oraz Jego 

gruntową analizą i formułowaniem wniosków o charakterze teoretyczno-pra­

ktycznym. Etap ten był wreszcie przeznaczony na sformułowanie ostatecznej 

wersji niniejszego opracowania. Można było to uczynić bowiem materiał 

Jaki w toku badań zgromadzono okazał się wartościowy i w pełni wiarygodny.



24 ~

III. AUTORYTET JAKO FEP05EN PEDAGOGICZNY

Kształcenie młodzieży wojskov,'ej stanowi jeden z fundamentalnych 

czynników rozwojowych V/ojska Polskiego. Jego efektywność uwarunkowana 

jest w znacznej mierze od tego, jak kształtują się wzajemne stosunki 

mił^izy przełożonym i podwładn^gn. Oto powody, dla których w szeroko po­

jętej działalności dydaktyczno-wychowawczej wojska rolę szczególną yyr.na- 
cza się dowódccTm pododdziałów. Już pierwsze tygodnie służby wojskowej 

roztrzygają o tym, czy oficer potrafi podporządl^owac sobie nowowcielonych 

żołnierzy. Wygrywa on wó>/czas gdy młodzi żołnierze znajdują się pod uro­

kiem jego osobowości i uczynią go wzorem godnym naśladowania.

Niełatwo jest sisłrierdzic, które prace są ważniejsze dla utrzymania 

sprawności bojowej pododdziału. Intuicyjnie czujemy jednak, że odpcr̂ /ie- 

dzialnośc dowódcy występującego w roli nauczyciela i wychowawcy jest 

inna i chyba najważniejsza. Jet^ zabiegi skiero^tfane są na materiał naj- 

ixardziej wrłzięczny i niewdzięczny zarazem, na przedniiot najtrudniejszy, 

bo najterdziej zmienny i przez to wymagający ustawicznego czuwania i 

pracy. Wojskowego nauczyciela i wychowawcę charakteryzować musi więc 

czujność wewnętrzna szczególne/ąD rodzaju na najdrobniejsze przejawy 

nastrojów, uczuć i stanów podległych mu żołnierzy. Jest to zjawisko 

niezwykle pożyteczne, bowiem pochodna kultury o wiele łatwiej przeno­

szona jest bezjx)średnio od człowieka do człowieka niż drogą okólną przez 

wytwory kultury, przez książki, dzieła sztuki czy inne dobra kulturalne. 

Osotx)wo56 dowódcy pododdziału, Jego kultura pedagogiczna 1 autorytet 

odgrywają zatem szczególnie istotną rolę w procesie kształcenia i wycho­

wania młodzieży wojskowej.
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W "żadnym zawodzie - pisał J.W.Dawid - człowiek nie ma tak wielkiego 

znaczenia, Jak w zawodzie nauczycielskim, kyrazem przekonania o wysokiej 

wartości człowieka Jest potwierdzenie Petrarkl: "Nihil tamen homine 

mirabilis in terris" - co oznacza że nie ma na ziemi nic bardziej cudownego 

niż człowiek. Z potwierdzonej badaniami praktyki wynika, że żołnierze 

pragną w swoim dowódcy widzieć właśnie i przede wszystkim człowieka.

Dowódca pododdziału może być wzorem do naśladowania i powodować sil­

niejsze wiązanie żołnierzy z warunkami służby wojskowej, może też swoim 

postępowaniem odpychać. Skuteczność dowodzenia pododdziałem w decydując3rai 
stopniu zależy więc od charakteru kwalifikacji zawodowych kadry,JeJ wie­

dzy pedagogicznej i posiadanego wśród podwładnych autorytetu.

Mówił Marszałek Foch: "wydać rozkaz - to nie Jest nic trudnego,skłonić 

do Jego świadomego wykonania - oto rzecz zasadnicza". I w owej rzeczy 

zasadniczej decydującą rolę odgrywa autorytet dowódcy związany z Jego 

osobą, Jego stylem dowodzenia i osobistą przydatnością do wykonywanej 

funkcji. On to bowiem stanowi główne źródło skutecznego kierowania pod­

władnymi. Kwalifikuje dowódcę na przywódcę swego pododdziału. Jest on 

ściśle związany z wpływem wychowawcz3mi. Trudno sobie wyobrazić pobudzenie 

do działania bez przywiązania do każdego szczebla dowodzenia właściwego 

autorytetu, którego treścią Jest prawo do wydawania poleceń i możność 

skłonienia do ich wykortania.

1. Autorytet nauczyciela - wychowawcy oraz Jego uwarunkowania

Mimo, ŻG autorytet Jest pojęciem powszechnie znanym zarówno w środo­

wisku cywilnym Jak również wojskowym to Jednak, nie Jest on ro2:umlany 
Jedno/yiacznie.Etymologicznie pojęcie to wywodzi się z łacińskiego słowa 

"auctoritas" i oznacza,powagę,wpływ, znaczenie, mir, powszechne uznanie.
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wzór, przykład. Mimo, że powszechnie dziś Mżym, się dla określenia wpływu 

osoby lub organizacji na określoną sferę życia społec2aiego to Jednak dość 
często nadaje się mu różne znaczenia. Według B. ffercińczyk w zależności 

od "łączenia autorytetu z władzą, wpływem i przywódctwem oraz traktowa­

nia go Jako zjawiska, cechy lub relacji poszczególne definicje autoryte­

tu, funkcjonujące w obrębie wymienionych dyscyplin naukowych, różnią się
, 1 od siebie treścią i zakresem" .

Autorytet pojawia się wówczas,gdy między ludźini zaistnieją stosunki, 

w których Jedna z osób uznaje wolę drugiej, do tej woli się dostosowuje 

i ulega JeJ, stara się Ją realizować. Obok autorytetu personalnego, który 

oznacza stosunek do bliźniego, istnieją również stosunki autorytetu two­

rzące między ludźmi stosunki hierarchiczne na podstawie danych rzeczywi­

stych. 0 tak rozumianym autorytetecie pisze H.Rovid, że Jest on "pewną 

swoistą właściwością, tkwiącą Inmanentnie w  osobie względnie instytucji, 

dzięki której to właściwości podporządkowują się JeJ inne osoby, instytu- 

cje i grupy społeczne, w sposob mniej lub bardziej dobrowolny" .

Możemy zatem powiedzieć, że autor3rtet Jest stosunkiem zależności, w 

którym poszczególna osoba lub grupa osób uznaje wyższość innej osoby lub 

instytucji a JeJ przekonania przejmuje zamiast własnych poglądów. Osoby 

iX)zostaJące pod wpływem nośnika autorytetu są przy tym świadome faktu że 

skłaniają się do obcego przekonania do wypływającej z niego obcej woli.

1. B.Marcińczyk: Autorytet osobowy, geneza i funkcje regulacyjne. 

Katowice 1991, s. 12.

2. Por. J. Ziechmann: Autorität. In.: L.Roth /Hrsg/ Handlexikon zur 

Erziehungswissenschaft. Miunchen 1976.

3. H.Rovid: Podstawy 1 zasady wychowania.Warszawa 1957, s. 257-
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bowiem ustępliwość nie potwierdza Jegp istnienia. Władzę wywalczyć 

można autorytetu nigdy.

0 autorytecie można powiedzieć, że jest szczególnym rodzajem władzy.

Istotą władzy jest przecież "możność wpływania, kierowania i kontrolowa­

nia działalnością innych ludzi, uzyskiwania ich posłuszeństwa, narzuca- 

nla im woli, zmuszanie ich do pewnych działań i zaniechania innych" .

¥ pojęciu autorytetu odnajdujemy ten rodzaj jego siły i wyższości, który 

dając prawo wydawania rozkazów i eg;zekwowania posłuszeństwa równocześnie 

ujawnia naszą, wobec niego, niższość. A. Apanowicz pisze o dwóch posta­

ciach autorytetu dowódcy. Pierwszy to "autorytet służbowy". Przywiązywa­

ny do wykonywanej funkcji służbowej i posiadanego stopnia wojskowego 

upra^mla do >iydawania rozkazów i egzekwowania posłuszeństwa. Drugi 

to autor)rtet ijoralny związany z osobowością dowódcy, jego przydatnością 

do wykonywanej funkcji. Kwalifikuje on go na prz3̂ ódcę swego oddziału 

czy pododdziału^. "Przyjmując, że autorytet to fachowy i moralny wpływ 

jednego człowieka na innych ludzi równocześnie należy podkreślić, iż

bez autorytetu niemożliwa jest jakakolwiek zorgąnizowana działalność
- 7w społeczeństwie" .

Należy się zgodzić z twierdzeniem, że autorytet "jest funkcją wymier­

nej, uzaianej i uzasadnionej racjcmlnymi wartościami przewagi danego czło­

wieka, istytucji lub dzieła nad inn3mii ludźmi, Istytucjami lub działami
O

występującymi w danym środowisku" .

5. E. Kałuszyńska, N. Krasko: 0 pojęciu autorytetu naukowego i możliwości 

jego badań. V/: P. Rybicki, J. Goćkowski /red,/, Autorytet w nauce, 

Wrocław-Warszawa-Kraków 1980, s. 116-117.

6. A. Apanowicz: Dowodzenie, Warszawa 19ó1, s. 146.

7. J.Bogusz: 0 czym każdy podoficer wiedzieć powinien, Warszawa 1983, s. 18.1

8. J.Sztumski: Autorytet i prestiż uczonego.W: P. Rybicki, J. Goćkowski /redj 

Autorytet w nauce, 1990, s. 30.
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Własne poglądy zastępują one zaufaniem w wyższość i dobrą wolę osoby 

uznawanej. Dostosowując się do tej woli równocześnie jej ulegają.

Autorytetowi towarzyszy identyfikacja jako integralny składnik nabie­

rania pozytywnych wzorów zachowania się realacji pomiędzy nośnikiem 

autonrtetu a podporządkowującą się mu osobą lub grupą osób. Jest więc 

autorytet wynikiem "jedno lub dvAJstronnej interakcji między dwiema oso­

bami, dwiema grupami lub osobą a gcupą, w przebiegu której jedna ze stron 

nabywa tendencje do ¡DEodelowania swojego sposobu myślenia lub ustosunko­

wania, lub zachowania zgodnie z wzorami myślenia, ustosunkowania, zacho­

wania reprezentatywnymi przez drugą osobę"^. Nosiciel autorytetu (czło­

wiek , instytucja) posiada zdolność emisji takich właściwości, które w 

sposób konieczny W3n^ołują uznanie. Akceptujący je odbiorca gotów jest 
stosować je w praktycznym działaniu.

W przywoływanych sformułowaniach trzy szczególnie istotne elementy 

należy podkreślić. Jeden z nich to złożoność, drugi to uznanie trzeci 

zaś to podporządkowanie. Pierwszy polega na tyra, że autorytet reprezen­

tuje takie wartości, których treść ma decydujący wpływ na jego rodzaje.

To dzięki nim możemy mówić na przykład o autorytetecie politycznym, naulio- 

wym, wychowawczym, moraln3nii, społecznym, artystycznym czy dowódcz3rai. Z 
określonych wartości wynika uznanie i podporządkowanie. Motywem tego ostat­

niego nie musi być jednak zawsze zaufanie. Może nim łyć etyczny obowiązek 

gwarancją dla osoby uznającej jest tu wiara w zwyczajowy porządek lub 

konkretną osobę. Do pewnych decyzji w tyra zakresie raogą osobę uznającą 

określone groźby i kary. Nie wymusza ono jednak uznania autorytetu. Żadna

4. B. Żebrowska, B. lAiczyńska: Problem autorytetu rodziców w świetle

badań nad nieletnimi z zakładów wychowawc2:ych i poprawczych. "Psycholo­

gia Wychowania", 19ó9, nr 4.
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Jego istota wyraźnie odnosi się do takich stosunków międzyludzkich
.9w których jedna osoba traktuje drugą jako wyżej postawioną od siebie'^, 

k^kazując określoną skłonność do poddawania się autor5rtetowi, szukania 
w nim gotowych wskazań 1 roztrzygających decyzji człowiek oczekuje takich 

roztrzygnięć, które zv,'alniając go z odpowiedzialności za podejmowane 

decyzje dawałoby mu poczucie bezpieczeństwa. Tego rodzaju oddziaływań 

niejednokrotnie oczekuje się od nauczycieli i wychowawców. Pytanie o ich 

autorytet jest zatem ciągle aktualne.

Z potwierdzonej badaniami praktyki edukacyjnej wynika, że autorytet 

jest nierozerwalnie zw^iązany z działalnością. dydaktyczno-’wychowawczą.

"V/ myśl przyjętych założeń - pisze E.Badura - autorytet nauczyciela ze 

względu na rodzaj zaliczyć należy do autorytetów wychowawczych, ze względu 

na sposób powstawania do autorytetów powstających drogą bezpośrednią,gdyż 

kształtuje się w czasie interakcji przebiegającej w działalności dydakty­

czno-wychowawczej. Miarą zaś tego autorytetu jest postawa uczniów wobec 

nauczyciela, którego autorytet określamy" . Autorytetu nauczyciela nie 

można zatem sprowadzić jedynie do pewnych właściwości czy sposobu zachowań. 

Musi on w sposób szczególny uwzględniać zwdązek wychowawczy i wychowanka, 

przełożonego i podwładnego. Związek, który zazwycz?aj przejawia się w uzna­

niu wyższości nauczyciela wobec ucznia, dowódcy wobec dowodzonego.

Ta swoista reprezentacja porządku przez nauczyciela - wychowawcę w re­

lacji z wychowankiem charakteryzuje pojęcie globalne autor)rtetu i wyzna­

cza prawidłowy kierunek przekazu rzeczywistości pedagogicznej. Tak pojmu-

9. Por. E. Prom: Ucieczka od wolności. Warszawa 1970.

10. Fh Badura: Emocjonalne uwarunkowania autorytetu nauczyciela, 

Warszawa 1981, s. 54.
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jąc autorytet uwzględniamy odpowiedzialność wychowawcy w podwójnym zna­

czeniu. W pierwszym dotyczy odpowiedzialności wobec wyma/^an porządku 

życiowego, w drugim zaś odpowiedzialności wobec wychowanka jako mło­

dego, dorastającego człowieka. Autorytet nauczyciela - wychowawcy ułatwia 

uczniowi przyswajanie sobie całego bagażu trudnych i skomplikowanych a 

zatem niełatwych w rozwiązaniu problemów natury moralno-wychowawczej.

W tym sensie autorytet jest w}miklem istnienia p>ersonalnego związku

doświadczenia życiowego nauczyciela - wychowawcy i ucznia - wychowanka,
11przełożonego i podwładnego .

W znaczeniu psychologiczno-pedagogicznym autorytet po,)muje się jako 

wpływ wychowawczy osoby cieszącej się ogólnym uziianiem na jednostkę lub 

grupę osób i określoną sferę życia codziennego. Wynika on z takich cech 

osobowości nauczyciela-wychowawcy, które przyczyniają się do jego powszech- 

nego uzniinia, szacunku danej społec2Tiości i sukcesów p>edagogic2nych .

0 takim nauczycielu pisał T. Kotarbiński, że posiada on "umiejętność przej- 

iiK)wania uczniów tym, cz5mi ... sam jest tak przejęty, że to jest organi­

cznym składnikiem jego osobowości, treści głoszone przez takich mistrzów 

si\ jak iraignez, przyciągają ku sobie umysł i trz}^ją go przy sobie".

Do autorytetu jako koniecznego warunku efektywności procesów edukacyj­

nych odnoszą się, jeśli nie w fonnie rozwiniętej, to z zastosowaniem pojęć
A  TE

uzupełniających wszystkie teorie pedagogiczne Im autorytet nauczyciela 

jest bardziej rzeczywisty, a przekonanie o nim uczniów głębsze t3mi jego

11. Por. J. í3ogusz: Metody aktywizacji żołnierzy w wychowaniu obywatelskim, 

V/arszawa 1989-

12. Por. R, Stępień: Z zagadnień dydaktyki i wychowania w wojsku, Warsza\łra 1993-

13. Cor.J.Ziechmann: Autorität. In: L.Roth /Hrsg/,Handlexikon zur Erzie­
hungswissenschaft München 19'/6, L.A. Pennir^gton, Romeyn B. Houng, IR., 
H.W.Case: The Psychology of Military f^dershlp, Nev Jork, 1945, Col.
E,L., Ihe ffenagement of Men,Nev Jork,1921.
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działalność dydaktyczno-^^r^chowawcza Jest skuteczniejsza. Jeżeli Jest 

on narzucony, wówczas staje się po prostu niebezpieczny. Z tego to 

loiędzy innymi powodu obserwujemy w środowisku młodzieży wzrost kryty­

cyzmu i osłabienie roli autorytetu nauczyciela a niekiedy nawet Jego

zanik. Potwierdzenie tego zjawiska znajdujemy w ruchach kontestacyjnych,
14które ze szczególną siłą występują od 1968 roku. '.

Jawi się coraz wyraźniejsza tendencja do ocidzieiania autorytetu pra­

wdziwego, uprawnionego, popieranego i einancypującego od "autorytetu" 

fałszywego, nieuprawnionego, haimjjącego czy autorytarnego. Owe próby 

odróżniania autorytetu "pozytywnego" od "negatywnego" wpędziłją pedagogikę 

w teoretyczno-praktyczne dyleimaty. Wielu pedagogów zadaje sobie pytanie 

czy nie należałoby pojęcie autorytetu zast£|pić pojęciem bardziej zróżni­

cowanym i konkretniejszym. ¥ Jego miejsce proponują niektórzy wprowadzenie 

określenia kom^jetencji pedagogicznych . Mimo ujawniającego się kryzysu 

autorytetu w praktyce wychowawczej to Jednak obserwujemy wyraźnie dążenie

młodzieży różnych środowisk do Jego poszukiwania v rodzinie, szkole, kościele,
 ̂  ̂ 16wojsku, zakładzie pracy czy grupie rówieśniczej . Poszukuje ona osob obda­

rzonych takimi cechami 1 predysfx)zycJami, które nie przetłumaczaJąc ani też 

nie umniejszając JeJ wolności ułatv/iać będą praktyczną realizację starej

14. Por. Colin Lacacey: Critical and Constructive Education, Education Now, 

1988, nr 5, Hubertus von Schoenebeck: Antypedagogika w dialogu. V/prowa- 

dzenle w rozmyślanie antypedagogiczne. Toruń 1991, T. Szkudarek,

B. Sliwerski: I'/yzwanie pedagogiki krytycznej i antypedagogiki, Kraków 1992<

15. Por. R. Miller: Socjalizacja -tychowanie - Psychoterapia. Warszawa 1981.
16. Por. J. Bogusz: Młodzież Polska u progu lat dziewięćdziesiątych.

Warszawa 1991, ks. J. Mariański, ks. W. Zdaniewicz SAC: V/artości religijne 

i moralne młodych polaków, Warszawa 1991.
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rzymskiej sentencji: "radź się przeszłości, kieruj teraźniejszością 

i patrz w przyszłość".

Każdy nauczyciel-wychowawca funkcjonuje w określonej rzeczywistości

pedagogicznej. Obdarzony autorytetan skuteczniej stabilizuje on i kreuje

atmosferę wychowawczą. 0 sile oddziaływania autorytetu decyduje przede

wszystkim jego rodzaj. W każdej rzeczywistości szkolnej wyróżnić możemy

autorytet zewnętrzny i wewnętrzny. Pierv/szy, dość często określany jako

"autorytet" ze^wnętrznego nadania. wymjszSi podporządkowanie uczniów osobie

nauczyciela. Jest to autorytet, który bardziej wynilia z pełnionej roli1 regulEiminu szkolnego n iż z cech osobowośćiowjrch m u czy cie la . Wymusza
17go po prostu swoista atmosfera instytucji szkolnej

Zupełnie na przeciwnym biegunie szkolnej rzeczywistości funficcjonuje 

autorytet wewnętrzny. W przeciwieństwie do autorytetu zewnętrznego wynika 

on nie z pełnionej przez nauczyciela funkcji lecz z jego cech osobowościo­

wych. OMarzając swojego nauczyciela życzliwością, podziwem i chęcią 

współdziałania uczniowie dobrowolnie mu się palporządkowją. Zachodzi 

tu więc stosunek pomiędzy uczniami a nauczycieleii, który polega na uzna­

wanej przez ucznió'w "przewadze i dobrowolnym palporz^ądkowanlu się oraz 

zaufaniu do osoby posiadającej autorytet" ''.

Zarówno autorytet zewnętrzny jak również wewnętrzmy fiuikcjonujcą niemal 

w każdej gimipie społeczno-^ę/^chowawczej. One też stanowią o stopn.iu ich 

integracji oraz możliwościach realizacji wspólnych celów. Prowadzenie

17- Zob. M.lejman: Autorytet nauczycieia-wychowawcy. "Ruch Pedagogiczny" 
19B4, nr 1.

18. J.Kkel, J. Jaroszyński, J. Ostaszewski: łlały słownik psychologiczny 

rł65, s. 17.
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działalności dydaktyczno-wychowawczej nauczyciela determinuje zatem - 

w różnym jednakże stopniu - zarówno autorytet zewnętrzny jak również 

wewnętrzny. Ich współwystępowanie stanowi szczególną podstawę sukcesów 

fKKlagogicznych nauczycieli.

Analiza autorytetu i prestiżu \iczonego prowadzi J. Sztumowskiego do 

stwierdzenia, że w każdej organizacji społecznej "oprócz autorytetów 

wynikających z faktu zajmowania wysokiej pozycji w jej hierarchii stąd

zwanych autorytetami "formalnymi" czy "urzędowymi", spotykamy się jednak
iotakże z autorytetami osobistymi" Autorytet urzędowy, formalny czy 

służl;)owy“ nadawany jest automatycznie, bez udziału zainteresowanego. 

Otrzymuje się go wraz z wyznaczeniem na stanowisko. Już poprzez sam 

fakt "stania się nauczycielem" następuje podpor2ądkowanie młodzieży szkol­
nej. Autorytet formalny wynika z realizacji celów i zadań pedagogicznych. 

Autorytet naturalny wynika natcmiiast nie tylko z realizacji celów i zadań 

formalnych ale również z przekonań, nastawień, cech intelektualnych, 

zainteresowań, motywacji. Brak wsparcia autorytetu urzędowego autoryte­

tem osobistym zawsze wywiera negatywny wpływ na procesy interpersonalne 

w szkole, zakładzie pracy czy wojsku. Tam gdzie nauczyciel cieszy się 

rzeczywistym autorytetem osobistym, istnieje swoista wewnętrzna więź 

między nim a uczniami. W takiej sytuacji nauczyciel w połączeniu z przy­

znanymi mu zadaniami wynikającymi z autorytetu urzędowego, korzystnie 

wpływa na integrację środowiska szkolnego i wspólną realizację dydaktyc2ono- 
- wychowawczych celów. Nauczyciel - wychowawca obdarzony jedynie autorytetem 

urzędowym (służbowym), bez wsparcia autentycznym autorytetem osobistym

19. J. Sztumski: Autorytet 1 prestiż uczonego. W: P. Rybicki, J. Gockowski 
(red.): Autorytet w nauce. Wrocław 1980, s. 35

20. A. Aponowicz: Dowodzenie, Warszawa I96I , s. 146.



uzyskuje zawsze gorsze V3miki w nayc2:aniu i wychowaniu młodzieży.

Osobisty lub Jak twierdzą inni asobowy^"^ autorytet nauczyciela Jest 

źródłem v/zor6w osobowych, które w kontaktach interpersonalnych poprzez 

mechanizm identyfikacji stanowi o dowolnym wyborze i przyporządkowaniu 

sobie najbardziej wartościo’-^ch i akceptowanych cech osobowości. Niech 

zdarzy się nauczyciel obdarzony autorytetem osotowym, "to dzieci,młodzież, 

dorośli lgną do niego i coś pięknego zaczyna się dziać. Jakiś wzór się 

rysuje, powstaje chęć dorównania mu, chęć pobudzająca do urabiania się 

wewnętrznej^, Jakiś prąd Jakby płynie cd silnego charakteru do charakte­

rów Jeszcze nie ustalonych, od hanoonijnych osobowości do ludzi, którzy 

Jeszcze nie wyszli z wewnętrznych sprzeczności i zamętu" . Osobowy 

autorytet nauczyciela nie narzuca więc lt?cz proponuje wybór i "powstrzy­

muje niektórych od ślepego naśladowania siebie, bo wie, że be?zkrytyczna
2'5adoracja i naśladowanie są przeszkodą w rozwoju własnej osoby" ' .

W ścisłym związku z autorytetem urzędowym (służbowym) i osobistym

pozostaje próte podziału autorytetu nauczyciela-’wychowawcy na autorytet
24ujarzmiający i wyzwalający” . Cdrsoszą się one przede wszystkim do emocjo­

nalnego zaangażowania w uziałainość dydaktyczno-wychowawczą. Autorytet 

ujarzmiający Jest zi-:̂ zwyczaj cechą nauczycieli autorj^^tarnych, nauczycieli 

skłonnych do surowego karania, nietolerancji i nlech»:g:i wobec zachowań

21. Por. B. Kisircińczyk: Autorytet osobowy Jako w a ż m  wartość w kontaktach 

międzyludzkich. W: Z. Oleszkiewicz, Z, Zaborowski, Problemy samoświa­

domości, samowiedzy i interakcje między nauczycielami a uczniami, 

l/arszawa 19b3.

22, B. Nawroczyński: 0 wychowaniu i wychowawcach, V/arszawa 19oS, s. 185*

2 3 . <3. Mellibriida: Ja-iY-Ny. Psychologiczne 'możliwości ulepszania kontaktów 

międzyludzkich, Warsza^wa 1906, s, 175-

2 4 , M. Kalinowski: Nauczyciel Jako odpowiedzialny twórca swojego autorytetu, 
"Życie Szkoły" 1980 nr 10.
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niekonwencjonalnych. Nauczyciele o autorytecie ujarzmiającym "tłumią 

samodzielność, samorzutność, inicjatywę dziecka, nie dając mu iMżności 

swobodnego wypowiadania się, wyrażania swoich myśli, stawiania pytań 

w związku z temíatern lekcji. Często narzucają uczniom gotowe wzory,sądy 

i własne poglądy"

Ujarzmiający autorytet nauczyciela sprzyja tworzeniu się w środowisku 

młodzieży szkolnej różnego rodzaju obaw, It^ków 1 strachu. Hierzadko 

zdarzja się, że uczniowie takich nauczycieli wzorując się na nich sami 

stają się despotyczni i okrutni woł>ec młodszych i słabszych kolegów. Są 

to zjavíiska dobrze znane również w wojsku. Pod presją ujarzmiającego 

autorytetu Jawie się vd.ęc może zarówno lęk Jak również agresja. Kumulacja 

obaw, agresji i w'szechogarniaJącego zaostrzenia prowadzi do torpedowania 

młodzieńczej inícjatyvvy oraz totalnej rezygnacji z samodzielnego myślenia 

i działania. Wszystko to ma istotny wpływ na negatywny przebieg procesów 

interpersonalnych w środowisku młodzieży szkolnej.

0 autorytecie ujarziniającym możemy pov/iedzieć, że krępuje on spontani­

czność vTychowanków i przysposobią ich do biernego podporządkowania się 

woli nauczyciela działającego z pomocą całego peikietu kar, psychicznej 

presji i fałszywie pojętego przywództwa. Przeciwieństwem takiego autorytetu 

Jest autorytet wyzwalający. Jego nosicielami są nauczyciele reprezentujący 

styl demokratyczny. Nauczyciele dla których dobro dziecka Jest celem nadrzę­

dnym. Charakteryzują się oni stosunkowo łatwym wyzwoleniem "u uczniów agre­

sji twórczej, mobilizacji do dział<ania, wytrvraiłości w dążeniu do celu.

2 3 . H. Kalinowski: Nauczyciel Jako odpowiedzialny ... op.cit., s. 30.
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zainteresowań, chęci osiągnięcia sukcesu w podejniowanych czynnościach,
26i z£:ichowaniach, zapału do czegoś."’

Ponie\i£iż autorytet wyzwalający opiera się na karności wemętrznej, którą 

rozwija się przez wyzwalanie w świadomości wychow-anków poczucia współodpo­

wiedzialności i zdyscyplinowanej wolności dlatego stanowi on bodziec do 

osiągnięć i sukcesów przewyż.szających potencjalne ¡nnożliwości.

Niezwykle ważny z punktu widzenia środowiska szkolnego jest wyodrębnie­

nie autorytetu intelektualnego i moralnego. Pierwszy obejmuje sferę wiedzy 

zawodowej i specjalności nauczyciela, drugi zaś odnosi się do norm 1 zasad 

postępowania wycho’wawczego wobec uczniów. 0 autorytecie moralnym możemy 

powiedzieć, że określa on "zespół norm, ocen i wzorów postępowania, przy 

pomixíy których nauczyciele regulują stosunki interpersonalne między sobą, 

między nimi i uczniami, między uczniami oraz między poszczególnyuai jedno­

stkami w klasie szkolnej jako grupie wychowawczej, jak również przygotowuje 

młodzież do cz3mnego udziału w życiu przyszłym".’̂  Młodzież szkolna jest 

surowa i bezwzgU^na m  osądzaniu swoich r^auczycieli i ^wychowawców. Codzien­

nie się z nimi kontaktując rejestruje w swej pamięci zachowania, przywary 

i zalety.

V/ysoki autorytet nauczyciela Ixiduje nie tylko jego postawa etyczno-mo- 

ralna ale także rzetelna wiedza przedmiotowa i kultura pedagogiczna. Współ- 

'rfystępowanie ściśle ze sobą powiązanych cech moralno-intelektualnych v/ywiera 

decydujący wpływ na wyniki działalności dydaktyczno-wychowawczej każdego 

nauczyciela. Możemy zatem powieciziec, że grunto^wna w^iedza przy ubogiej 

osołx3wości umożliwia jedynie mechaniczny przekaz programowych treści kształ­

cenia. Podobnie zresztą bogata osobowość przy słabym przygotowaniu specja­

listycznym również prowadzi do niepowodzeń dydaktycznych.

26. T. Marzec: Autorytet nauczyciela szkoły średniej oraz niektóre jego 

uv/arunkowania. "Ruch Pedagogiczny" 1965, nr 1,
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2. Czynniki warunkujące autorytet nauczyciela - wychowawcy

Początkiem procesu społeczno-ors^nizacyąnej edukacji jest zaw^szo 

nauczyciel-wychowawca. On to bowiem wspólnie z rodzicami i środowiskiem 

społecznym v/sp6łtworzy życie duchowe swoich wychowanków. Uczestnicząc 

w kształtowaniu najważniejszych składników uczniowskiej świadomości 

i moralnej wrażliwości wywiera on decydujący wpływ na kierunek ich myśli, 

wybór zadań życiowych, siłę woli i uczuć. Od tego, kim jest nauczyciel 

jako człowiek, co umie i jak pracuje, jaki jest jego rzeczywisty autorytet, 

zależy w dużym stopniu droga edukacyjna wielu pokoleń.

Z potwierdzonej badaniami praktyki dydaktyczno-wychowaw^czej wynika, 

iż na rzeczywisty autorytet nauczyciela szczególny wpływ wywiera jego 

sprawiedliwość zwłaszcza przy ocenianiu, cierplwośc, wyrozumiałość, sta­

nowczość, serdeczność, intelig€?ncja, konsekwencje, uprzejmość. Już Komisja 

Pdiikacji narodowej zalecała w Ustawie 0 Nauczycielach aby "v; stosunlcu do 

uczniów winien miuczyciel oiznaczać się uprzejmością oraz umiejętnością 

panowania nad so»-} i pamiętać, że z ludźmi rozumnymi sprawa .... Nie będzie 

obrażał uczniów mową dumną, zapalczywą, próżną, grubiańską, nie będzie 

karał w ipiiewie ... takie zachowanie narazi go tylko na lekceważenie i po­

gardę. Ważną cechą nauczyciela jest umiejętność rozv;ijania samodzielności 

w działaniu i myśleniu oraz budzenia umysłu krytycznego u uczniów. Pozwa­

lać im tedy winien, a nawet zachę*caó, aby ;vzględem tego, co mówi, poufale 

swoje pytanie i wątpliwości czynili".

Autorytet nauczyciela opiera się na pozytywnej jego ocenie jako repre­

zentanta dorosłego pokolenia, człowieka o głębokiej wiedzy i rozległych 

lUTiiejętnościach, rozumiejącej-y> młodzież, respektującego jej potrzeby, 

gotowego życzliwej pomocy, ingerującego tylko wów^czas, gdy zachodzi taka 

potrzeba. Autorytetem młodzieży cieszą się ci nauczyciele, którzy nie
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ograniczają się Jedynie do przekazywania wiedzy ale Jednocześnie wskazu­

ją gdzie Ją można zdobyć. Są więc organizatorami nie tylko riauc2:ania ale 
także procesów uczenia się. Wa autorytet nie może natomiast lic2:yć nauczy­

ciel, który w kontaktach z uczniaiTil narusza odpowiadające przyjętym syste- 

tnosn wartości obiektywne kryteria oceny. Ich wysokie uznanie zyskuje zaś 

nauczyciel spolegliwy^, a więc taki, który "zachowuje się z godnością.

Jest uczciwy i sprawiedliwy, zwalcza w sobie przejawy dwulicowości i zali ła­

mania. Mie wynosi się ponad swoich uczniów i nie chce ixhodzió w ich oczach
28za Jednostkę wszechwiedzącą lub wszechpotężną" .

Możemy zatem powiedzieć, że autorytet nauczyciela- wychowawcy determinuje 

istnienie personalnego związku zaufania. Jego głębia zazwyczaj koresponduje 

z zakresem bazy życiowej Jaka łączy ze sobą ̂ chowawcę i wychowanka. Uzależ­

niona Jest C8ia przy tym od zdolności Jaką przejawia nauczyciel i wychowawca 

w zakresie uwidaczniania własnych przekonań, wychodzenia naprzeciw oczeki­

waniom innych osób, a zwłaszcza wychowanków. Sukces pedagogiczny nauczyciela 

warunkuje Jego takt pedagogiczny, osobisty stosunek do uczniów i wysoka 

kultura pedagogic2Jia.
Autorytet nauczyciela, a co za idzie i skuteczność działalności edu­

kacyjnej w dec3̂ ującym stopniu warunkuje Jego miłość do ucznia, głębokie 

przejęcie się przedmiotem ¡rsauczania, niezłcanny dmrakter i niezależność 

umysłu. One to sprawiają, że nauczanie przebiega w tanperaturze ciepłej, 

chwilami nawet gorącej. "Nie wpłynie twórc2K5 na rozwój młodzieży ten, kto

27. J.T. Kotarbiński: Medytacje o życiu gpdziwym. Warszawa 1987.

M.Snieżyński: Nauczyciel w oczach uczniów, 0 przezwiskach,Warszawa 1990. 

A.Kotusiewicz: Kształcenie na^KSzyciela a probl^ny współczesnej edukacji, 

Warszawa 1969.

20. M.Łobocki: Warunki unowocześniania kształcenia pedagogicznego przyszłych 

Fiauczycieli, w" Studia pedagogiczne, nr 13» 19B7.
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sam jest nijaki, tym gorzej gdy Jest człowiekieffl giętkiego karku i sumienia. 

Młodzież doskonale wyczum slabosć charakteru naisczyciela. Ale wodza po­

trzebuje. Chętnie też oddaje rząd swych dusz w ręce takiego nauczyciela, 

który Jest osobowości ... Bracie nauczycielu? - pisze B. Na¥Tocz3mski - 
Bądź człowiekiBn gorącego serca, niezłosm'iego charakteru i rdezależnego 

umysłu! To Twoje największe skarby. Od nich Twoja godność zawisła! Broń 

tych skarbów i obdarzaj nimi swoich uczniów”*^.

Na budowanie autorytetu nauczyciela istotny wpływ ma umiejętność two­

rzenia właściwej atniosfery w środowisku szkolnym i wyznac2:anie uczniom 
takiego miejsca m  którym czują się potrzebni i mogą zachowywać się swo­

bodnie. Wszelkie decyzje podejmować musi nauczyciel - wychowawca w sposób 

spokojny i rozważny. Jego autorytet będzie natychmiast zagrożony gdy dzia­

łać będzie w sposób nerwowy i zdradzający brak opanowania. Powtarzające 

się wybuchy gniewu mogą wprawdzie najpierw Isidzić strach ale później stają 

się Jedynie przedmiotem żartów i złośliwych dowcipów. Najsku‘teczniejszym 

środkiem pozyskiwania autorytetu i pozytywnego do siebie stosunku Jest 

osobisty przykład.

Nauczyciel o nsocnym charakterze, okazujący młodzieży życzliwość i 

zainteresowanie oraz taktownie rozwiązujący pojawiające się spory nie musi 

bać się, że przez zbliżenie w czasie pozalekcyjnym do uczniów, ucierpi 

Jego autorytet. Zazwyczaj dzieje się odwrotnie. Poznając nauczyciela 

"prywatnie" uczniowie rozszerzają wobec niego sferę uczuć czysto osobistych. 

Uczucia te stają się tym silniejsze im bardziej poprzez owe "pnrwatne" 

kontakty zaczynają oni zdawać sobie sprawę z tego, że nauczyciele rsaprawdę 

troszczący się o ich wychowanie ayślą nie tylko o szkole, lecz również

29. B. Nawroczyński! 0 wychowaniu i wychowawcach. Warszawa 1968, s. 161-162.
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0 ich pozaszkoln}«« życiu, zabamch, lek'turzG, odpoczynku, kontaktach 

z dorosł3Ani, z życiem społecznym i obywatelskim.

Tworzenie się autoi'̂ '̂tetu nauczyciela - wychowawcy to proces niezwy­

kle złożorAy. Dotychczas naszą uwagę koncetrowaliśniy głowiie na cz3/nnikach 

;}ego budowania i wzrnacniania. uwagę zasługują Jednak i te cz3nnniki, 

które autorytet muczyciela i wychowawcy osłabiają, \fybitni jDedagogowie 

¥ swoich pracadi skłonni są utratę czy osłabienie autorytetu wychow5wcy

1 muczyciela upatrywać w ich właściwościach osobowych, właściwościach 

wychowawczych i właściwościach dydaktycznych.

¥ środowisku nauczycieli dość często spotyka się nauczycieli władczych 

lub apodyktycznych. IMauczyciele ci do ucznia przemawiają "na odległość”. 

Swoje kontakty z wychowankami opierają przede wszystkim rsa przewadze kar, 

zakazów i pouczeń. Nie respektując indywidualnych predyspozycji uczniów, 

ich uzdolnień i poglądów wywołują u nich poczucie niepewności, lęk, za­

chwianie koncentracji uwagi i niechęć do riauld. szkolnej. To są nauczyciele, 

którzy są przełożonymi a nie doradcami, przyjacieiami. Przypominają oni 

raczej tradycyjnego teprala w oddziale karnym. Realizując swoją potrzebę 

dcxíánacji straszą i grożą przy każdej okazji, Z punktu widzenia rzeczywi­

stości szkolnej Jest to postępowanie po prostu destrulicyjne. Opierając 

się na "prestiżu" stanowiska wymuszanie ślepej karności po prostu obniża 

autorytet. Działanie oparte na mechanicznym pojmowaniu karności nie tylko 

nie buduje autorytetu, ale przeciwnie wpł3rwając antjwychowawczo niszczy 
autorytet, wywołując u młodzieży pcxízucie zniechęcenia i buntu wobec 

nauczyciela i wychowawcy. Niszczy ono autorytet nie tylko nauczyciela ale 

także szkoły Jako środowiska wychowawczego.

Podobrde Jak wszelkie próby wykorzy^stenia władzy do "górowania” -nad 

uczniami nie budują autoryrtetu nauczycielowi także nie sprzajają mu
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nackiema poufałość wobec wychowanków. Ma^ąc świadanośc konieczności 

zachowania dystansu w kontaktach " nauczyciel ~ uczeń” młodzież niezbyt 

ceni sobie nauczyciela, który pozwala na spoufalsnie się, przez co zatraca 

się w świadosfiości wyobrażenie dystansu, jakiego wymaga stosunek wycho­

wawczy. Intuicyjnie dostrzega ona różnicę w charakterze stosunków polega­

jących na szczerości, zaufaniu, życzliwości i wzajemnym ssiacunku, a innym 

opartym na spoufaleniu. "Myliłby się ten - pisze Z. Mysłakowski - kto 

by łąc2ył autorytet wychowawczy z pobłażaniem i spcaifaleniem się: te cechy 
obniżają raczej autorjrtet wycłiowawcy w recepcji ucznia i w3niołuJą lekce­
ważenie, Wymagalność i surowość nie są bynajmniej w sprzeczności z postawą

"przyjaciela i doradcy". Surowość w granicach taktu i sprawiedliwości nie
%są nieodłącznymi cechami kierowania” .

Źródłami obniżania a nawet całkowitej utraty autorytetu są obok spoufa- 

lenia także brak konsekwencji, zbyt powierzchowna kontrola pracy uczniów 

i nadmierna tolerancja wobec różnorodnych przewinień. Kompletną zaś ruinę 

autorytetu wychowawcy niesie niezgodność Jego postępowania z głoszcHiymi 

zasadami, gdy uczniowie postrzegają wyraźną przepaść pomiędzy słowem a 

działaniem. Na utratę autorytetu narażają się również nauczyciele, którzy 

ponaimo posiadanego przygotowania mer3rborycznego nie potrafią zainteresować 
uczniów swoim przedmiotem. Są to najczęściej wychowawcy, którzy ujawniają 

niechętny stosunek do ¡młodzieży, wyiryślają JeJ, ironizują i nie starają się 

"wżywac w JeJ psychikę". Gdyby starali się opanować umiejętność "wżywania 

się w cudze stany psychiczne" i przeciwdziałania własnej "głuchonieraocie 

aczuć", nie pojawiły się między nimi a uczuciami rujnujące autorytet niepo­

rozumienia, posądzania, uprzedzenia, nietakty i ponyłki.

30. Z. łakowski; Wychowanie człowieka w 2menneJ społeczności

V/arszawa 1964, s. 405.
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Omawiane dotychczas czynniki podważające autorytet nauczyciela tkwią 

przede wszystkim w jego osobowości. Są to więc czynniki osobowe, wewnętrz­

ne. Równolegle z nini występują także czynniki zewnętr23ne, niezależne od 

nauczyciela. Ujawniają się one w ki bracie szkolnym i pozaszkoln3mi, w 
charakterze realizacji przez szkołę oczekiwań młodzieży oraz jej rodzi­

ców. Występują one rówriież w związku z określoną pozycją ¡¡oaterialną nau­

czycieli. Źle opłacanemu i często przesadnie krytykowanemu nauczycielowi 

jest coraz trudniej utrzymać wysoki prestiż w s2di:ole. W konsekwencji pogłę­
bia się jego negatyTrjny wpływ wychowawczy na uczni w .  Eliminacja z życia 

szkoły osobowościowych /wewnętrznych/ i zewnętrznych czynników osłabiają­

cych autorytet nauczyciela i wychowawcy posiada zatem doniosłe konsekwen­

cje dla charakteru nowoczesnej edukacji.

Niepokoić przecież muszą praktyki wytwarzające klimat zawiści wzajemnej 

podejrzliwości i upadku autorytetu. Zdecydowanie przeciwstawić się należy 

przejawom nistóej kultury współżycia w środowisku szkolnym, ujawniającemu 

się egoizmowi, pr3rwacie, obojętności na ludzką krzywdę, lekceważeniu i po­

niżaniu ludzi. Szkoła wymaga budowania taldiej struktury stosunków interper- 

soinalnych, które sprzyjać będą umacnianiu, a nie osłabianiu nauczycielskich 

autorytetów.

3. Autorytet nauczyciela - wydnowawcy a stosunki interpersonalne w grupach

Liczne badania ujawniają olbrzymi wpływ życia społecznego na wyniki 

proceiiow edukacyjnych"^ . Uzasadniona jest zatem potrzeba takiej organizacji

31. A.Radlińslta /red./: Społeczne przyczyny powodzeń i niepowodzeń szkolnych, 

Warszawa 1937; J. Pieter: Społeczne i dziedziczne podłoże różnic intele­

ktualnych, "Myśl Współczesna" tom II, 194^; W. Okoń: Nauczanie problemowe 

we współczesnej szkole. Warszawa 1978; J. Bogusz: Nauczanie problemawe w 

zespołach żołnierskich. Warszawa 1967-
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życia społecznego szkoły czy klasy szkolnej, które zapewniają wzbogace­

nie ich działalności dydaktyczno-wychowawczeJ.

Zarówno w obrębie szkoły Jak i klasy szkolnej istnieją niezwykle^ 

zróżnicowane stosuol^i społ€x::zne. Są one wynikiaa określonego wpływu 

szkoły na społecmośc nauczycielsicą i zderzenie się różnych idywidualności. 

W każdej zbiorow-ości szkolnej nie wb abstrakcyjnych "uczniów" są natomiast 
rzeczywistości i bardzo konkretni osobnicy. Nosząc w sobie określone 

wpływy społeczne stanowią oni odrębne i niepowtarzalne Jedsiostki. Łączy 

ich zaś osobista więź i emocjonalna przynależność do środowiska.

Każdy członek dowolnej grupy ma swobodny wybór wzajemnie akceptowanych 

interakcji między poszczególnymi Jednostkami. Z tym wiąże się autorytet 

członka określonej grupy społecznej. On też wyznacza stosunek nadrzędno­

ści lub podrzędnoSci pomiędzy JeJ członkami. Jeżeli chodzi o taką grupę 

Jak klasa szkolna to charakteryzuje się ona tys, że przebywają w niej 

osoby mogące na siebie bezpośrednio oddziały-iać oraz realizujące wspólnie 

cele, których 'osiągnięcie Jest uzależnione od skutecznej realizacji celów 

indywidualnych i celów wspólnych. Każda klasa szkolni^ Jest "formalnie

zorganizowaną grupą społeczną złożoną z uczniów reprezentujących podobny
32poziom umysłowy i stopień rozwoju fizycznego"' , Zgromadzieni w niej 

uczniowie i nauczyciele aiają odpowiednie waruinki do nawiązywania różnych 

fonn komunikacji werbalnej i pozawerbalnej.

Rozpoczynając naukę młodzież tworzy początkowo zbiór nieznanych sobie 

Jednostek. Pod wpływem nawiązywania pierwszych kontaktów zaczynają wytwa­

rzać się między nimi zarówno więzi osobowe Jak rowrdeż kształtować norrny 

regulujące ich zachow^inie w grupie Jaką Jest klasa szkolna, łfauczycielski

52. M. Lobocki: Wychowrmie w klasie szkolnej. Warszawa 197c, s. 14̂
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autorytet pozostaje w związku nie tylko z poszczególnysii uczniami osobno, 

ale nade wszystko w związku z grupą (klasą) szkolną Jałto tyr^ową Jednostką 

organizacji procesu edukacyjnego.

Oparte o wzajemne interakcje związki w klasach (grupach) szkolnych 

sprzyjają tworzeniu się pewnych struktur. Są więc w nich przywódcy i wy­

konawcy, Jednostki dominujące i uległe, łubiane i nielubiane, atrakcyjne 

i mało atrakcyjne. Wszyscy oni cx::zekują od nauczyciela aby liczył się 

z ich głosami i wykorzystywał ich w kształto^^du atmosfery integrującej 

klasę. Niebanalna rola nauczyciela - wychowawcy Jato| on w związku z tym 

spełnia stanowi nie tylko o Jego indywidualnym, personalnym autorytecie 

ale również całej klasy (grupy) Jako swoistej reprezentacji szkolnej- 

Budowaniu ich autorytetu sprzyja prosta, bezpośrednia styczność osobista 

nauczycieli z wszystkiid. członkami grupy (klasy szkolnej), obowiązujący 

w ggiipie kodeks postępowania oraz konsekwentnie prowadzona kontrola i 

ocena zachowań uczniów danej klasy - grupy.

Sama obecność wychowawcy w klasie szkolnej nie stanowi Jeszcze gwarancji 

sloitecznego oddziaływania dydaktyczrio-wychowawczego. Zależy ona bowiem 

głównie od stosunków łączących wychowawcę z uczniami i stopnia korelacji 

celów przez nich realizowanych. Fiożemy zatem stwierdzić, że gruntowna 

znajomość przez riauczycieli formalnych i nieformalnych stniitur klasy-grupy 

szkolnej, umiejętność wykorzystania wiedzy o niej w procesie edukacyjnym 

pozwala nie tylko w porę łagodzić ewentualne spory i zapobiegać nieporozu­

mieniom, ale także może w sposób istotny wj:>ły.>/ac na umocnienie autorytetu 

wychowawcy. Silny związek występuje również ndędzy autoryteteiii nauczyciela 

a Jego zdolnością przedstawiania uczniów indywidualnych i grupowych celów.

V/ zależności od pozycji formułowania celów indywidualnych i grupowych 

mogą one byc dla ¡¡¡słodzieży szkolnej mniej lub bardziej Jasne. Ich Jasność 

"sprzyja spoistości grupowej i aktywiiości członków grupy, zaś niejasność
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lub brak celu pô .<roduje wzrost rispięc i wrogich uczuć w grupie*'-''̂ . 

Antycypacja celu stanowi istotę funkcJonoivania grupy - klasy w środowisku 

szkolnym. D(?cydujące znaczenie posiada bowiem dla iiej spójności i inte­

gralności stopień zbieżności oczekiwań w zakresie realizacja celów narzu­

conych przez nauczyciela i tworzonych przez sarrią grupę (klasę). Podobnie 

zresztą zbieżność indywidualnych pragnień jej członków z zasadniczymi 

celami grupy i działaniami nauczyciela ioają decydujący v,pływ na osiągnię­

cia satysfakcji z "bycia członkiem grupy" dla peiiagoga zaś stanowią ’wycho­

wawczy sukces.

Ważnym czynnikiem tworzenia się wspólnycłi celów jest zbieżność stano­

wiska nauczyciela i uczniów w zakresie ich stosunku do funkcji wiedzy.

FYzyjęcie takiego celu sprawia, że trudności jednych steją się sprawą 

innych uczniów, grupa zaś stara się pomóc słabszym- Zaczyna pojawiać 

się szansa pows^tania właśnie jedności celów. Sytuacja się komplikuje 

gdy cele osobiste członków zespołu pozostają w zdecydowanej rozbieżności 

z celami instytucjonalnyrni. Jeżeli w pierwszym przypadku wzmacnia się 

spójność grupy i utrwala autor>d:et nauczyciela to w drugim przy^>adku 

następują procesy destrukcyjne w grupie (klasie), liauczyciei staje przed 

zdecydowanym oporem lub obojętnością tądż 'to ciiłej grupy tądż nie)vtórych 

jej członlTOw, Jego trudność polega m  ią/mr, że - jednych musi bronić dnigich 

karcić. Prowadzi to w konsekwencji do pogarszai^sia in‘terakcji niiuczyciel - 

uczeń, przełożony - podwładny,

Możra by wskazać jeszcze sytuację trzecią- Vvystępują one wówczas gdy 

z braku kompleksowych celów w grupie jej członkowie zmuszeni są realizo­

wać jedynie cele ind,ywidiialne. Brak. celów zespołowych sprawia, że grupa - 

klasa funlicjonuje jedynie formalnie, instytucjonalnie. Poszczególni jej

33- R, Toix)rkiewicz: Socjologia wychowania. Warszawa 1986, s. 33-
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członkowie uczT| się i pracują tylko dla siebie. FLiędzy "czionteiTii /;;rup/y 

nie ma interakcji lub istnicijące interakcje nie są związane z JoKlmb 

celein” .

Z prz^adstawioiiych powoiiow należy oczekiwać sby każdy nfiuczyciel przeil- 

stawił młodzieży szkolnej cel w sposób zapewniający ich pełną akceptację. 

Sprostować ternu może aauczyciel umiejący skutecznie przeciwdziałać konfli­

ktom i iTX3billzuJąco wpływać na twórczą realizację ujętych w programach 

celów kształcenia, łlależy o tym pamiętać b/owiem Jak wynika z [lotwierdzo- 

nej badaniami praaktyki edukacyjnej prawidłowe wj^półdziałanie nauczyciela 

z grupą (klasą) w zakresie wyzriaczania celów dy^daktyczno-wychowawczych 

ma istotny wpływ na budowanie Jego autorytetu' ' .

4. Procesy inter^^rersonalno w grup^^ ^ autorytet nauczyciela -wychowawcy

lVórczG i j->artnersklG współdziałanie uczniów i nauczycieli sprzyja dob­

rej atmosferze dydaktyczriO-w3/-chowawczeJ, stariowi beż o społecznej akceptecjl 

decyzji kierowniczych. Ma szczególną uw8i|̂ ę z^asługuje więy; tu znajomość 

przez kadrę dydaktyczną norm obo\ii’iązuJących uczestników interesującej nas 

grupy. Powszechnie wiadomo przecież^ że w każdej grupie społecznej, nieza- 

leżjiie czy to Jest klasa szkolna czy pododdział dowolnej Jednostki wojsko­

wej Ainkcji^nuje wewnętrznie sp^ójny syste^i przepisów, nakazów oraz zakazów, 

które reg\ilują zachowania i działania JeJ człoŝ iliów w konkretnych sytuacjach. 

Wyznaczając sjx)sób dzlałfmia w takich a nie imych sytuacjach zapewnisęią 

one wytwi5rzc!inie określonych wzorów i sposobów zachowań.

Obserwowane w grupach sTormy znwierają najczęściej infonnacje które

34. f>. Mika: Psychologia społeczna dla nauczyciela. V/ars2iawa 1967» s. ?01 

56. Por.vI. llogusz, T. ¡.ewowickl, J. Zal^rzewski /red./: Tendencje zmian 

programowych w szkołach w)rższych. Warszawa - Dęblin 19B4.
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wskazując na pewne czyrinosci stają się nakazami zachowań jednostki w

różnorodnych sytuacjach oraz przewidują sankcje za niepodporządkowanie

się riakazom lub ich naruszanie. Mormy grupowe istnieją ”o tyle o ile

członkowie grupy podzielają pozyt3n#ne postawy wobec określonej zasady,

to jest o tyle, o ile zgadzają się oni / i wiedzą o tym, że się zgadzają/,

że zasada powinna być tral-ctowana jako przepis, który we właściwy sposób
"56da się zastosować do określonych osob i sytuacji" . Oznacza to, że są 

one normami tak długo dopóki wpływając na zachowanie poszczególnych człon­

ków grupy, regulują ich postępowanie i wyznaczają kierunek działań. Gdy 

nie sprawdzają się w nowej rzeczywistości są zastępowane nowymi.

Normy grupowe powstają przede wszystkim w procesie interakcji, czyli 

w warunkach wzajemnego oddziaływania na siebie członków grupy. Z potwier­

dzonej badaniami praktyki edul^acyjnej wynika, że to dopiero procesy inter­

akcji wywołują przewartościowania w grupie, w>’-łaniają normy porządkujące
y/zewnętrzne formy zachowania się i prowadzą do ich internalizacji zgodnie 

z celami grupy. Strukturę takich norm stanowi "ocera znaczenia różnych 

rodzajów zachowania się z punktu widzenia interesów ,grupy, oczekiwania 

dotycząc© pożądanych sposobów zachowania się członków grupy, reakcja grupy 

na zachowanie jej członków, przybierające formę sankcji pozytywnych /nagród/ 

w przypadlcu zachowań niepożądanych, sprzecznych z interesami grupy" ,

Udział nauczyciela-wychowawcy w przestrzeganiu norm o takiej strukturze 

wpływa na spoistość grupy /klasy,pododdziału/ oraz jej atrakcyjność. Umożli­

wia wreszcie poszczególnym członkam grupy wewnętrzną samokontrolę działania

56. H, Newcornb, R. H. Turner, H. E. Converse: Psychologia społeczna 

ferszawa 1970, s. 311.

37. Por. H. łobocki: \^chomnie w klasie szliolnej. Warszawa 1^5.

38. M. Pilikiewicz: Normy i sankcje grupowe. Mechanizm kontroli zachowań 

jednostki przez grupę. "Oświata i V^chowanie" 1974, nr 11, s. 536.



bez zbędnego oczekiwania na nakazy i polecenia z zewnątrz.

Fakt współuczestniczenia nauczyciela-wychowawcy /dowódcy pododdziału/ 

w kształtowaniu motywacji opartej na dążeniu do przestrzegania norm 

obowiązujących w grupie, pov/oduj0 że wytwarza się korzystna sytuacja pedago­

giczna w klacie /pododdziale/. Jest ona tya korzystniejsza ira większa Jest 

siła oddziaływania przełożonego. Istrdeją zateiri podstawy aby stwierdzić, że 

autorytet nauczyciels-wychowawcy ]X)zostaJe w ścisłym związkii z normami 

grupo’̂rni w klasie czy w przypadku Jednostki wojskowej w pododdziale.

Ilonny grupowe zależą od autorytetu wychowawcy on zaś od charakteru, rodza­

jów norm obowiązujących w grupie-

POvStrzegaJąc zależność autorytetu nauczycieli od przestrzeganych w klasie 

/grupie pododdziale/ norm, zwracać należy uwagę na ich rod2sajG, W tak zwanych 

grupach nieformalnych są one nie skodofiłowane. ¥ dużym zakresie zależ^^ od 

tradycji, aktualnej sytuacji grupy, stopnia JeJ zawartości, wieku i dojrza­

łości społecznej JeJ członiî ów. V/ystępuJąc w postaci raepisanych obyczajów 

i zwyczajów noszą nazwę norm zwyczajowych. Zazwyczaj tworzą się w procesie 

interakcji między członkami grupy i regulują zachowania o charakterze kole­

żeńskim i czysto osobistym. Jedne z nich inlonnują, że pewne zachowania 

obowiązują bezw;^.ględnie, a inne o tym, że KJOżna zachować się w sposób okre­

ślony. Nauczyciel znający dobrze swoich wychov/anków i przestrzegane przez 

nich normy nieformalne może Je skutecznie wykorzystać do realizacji celóvi 

programowych.

Inne, to tak zwane normy instytucjonalne /prawne/ regulują natomiast 

życie społeczne grup /klasy, pododdziału/ formalnych. Nauczyciele mają dość 

ograniczone możliwości wywierania wpływu na zachowanie się uczniów w nie­

formalnym nurcie klasy

39. Por, M. Łobocki: V/ychowanie w klasie szkolnej. Warszawa 1985,

J. Stochffliałek: Pedagogiczne aspekty kierowania, Ossolineuiii 1988.
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Korzysta;]ąc z ujętych w statutach i regulairdnach a więc mrzuconych 

z zewnątrz norm prawnych /instytucjonalnych/ mogą egzekwować za pomocą 

określonych sankcji odpowiednie zachowanie członków grupy względem siebie 

i wobec kontrętnej instytucji. Dla dydaktyczno-wychowawczej działalności 

szkoły, czy interesującego nas pododdziału wojskowego, dla kształtowania . 

i funkcjonowania autorytetu nauczyciela-wychowawcy /dowódcy pododdziału/ 

nie jest obojętne, czy i na ile normy instytucjonalne są zbieżne z nor­

mami grupowymi postrzeganymi w nieformalnych grupcsch rówieśniczych.

V/ysokl stopień ich zbieżności w sposób istotny ułat\fia wychowawcy akty­

wizację członków grupy oraz prawidłowe kształtowanie w niej procesów 

interpersonalnych.

Nikt nie podważa dziś wpływu n o m  grupowych na różne przejawy zacho­

wania się przestrzegającej je młodzieży szkolnej czy wojskowej. Nie zav/sze 

jest to Jednak wpł}n?/ pozytyv^íy. Bywa, że skłaniają one do zachov/an negatyw­

nych. Może się tak zdarzać v/6v/czas .gdy np. nauczyciel-wychowawca /dowódca/ 

ujawnia nadmiar tolerancji wobec wybranej tylko grupy wychowanków. Musi on 

więc unikać takiej sytuiacji, aby nie być pos<ądzonyi;73 o stronniczość czy 

niesprawiedliwość. Tego rodzaju opinie zawsze obniżają autorytet. Do dez­

organizacji procesów edukacyjnych a nawet ostrych konfliktów międ2iy nauczy­

cielami i uczniaimi oraz samymi uczniami /żołnierzami/ prowadzą normy sprze­

czne z wymogami szkoły /jednostki wojskowej/ lub klasy /pododdziału/. Są 

one tyn'! groźniejsze im bardziej lekceważy je lub nie docenia sam wychowawca, 

zaś presja grupy na "niesubordynowanego" jej człanka jest coraz silniejsza.

Negatywny wpływ niektórych norm grupowych TíO wyniki pracy dydaktyczno- 

-wychowawczej ujawnia się v/szędzie tam gdzie obserwujemy nadniar szczegóło­

wych przepisów bijących swoistą reglamentacją nauc2ycielskich poczynań 

zawodowych, gdzie brak jest innowacji pedagogicznych zaś sami nauczyciele- 

- wychowawcy /dowódcy pododdziału/ nadużywają swojej szczególnej pozycji.



K)

która Kiynika z ich "kie^o\̂ n̂ ícze¿¡ roii*% nie przeciwdziałają rutynizacji 

własnej pracy, przesadnie koncentrują ale na ujemych stronach młodzień­

czej Gsobov;ości, lekceważą potrzebę wyzwolenia pozytywnej motywacji 

wychowanków i nie doceniają ich wysiłków w uczeniu się.

S. Balej zwraca uwagę na cztery typy stosunków społecznych csddziały-

wania jednego podmiotu działania na drugi podmiot, /interakcji/, jakie

występują w procesie dydaktyczno-vychovraiwczynii.. Są, to przychylność, walka,
40tolerancja oraz przewodnic^two i moc . Gd ich wzajemnego ocidziaływania 

oraz konsekwencji wychowawców w takiej realizacji celów dydaktycznych 

aby normy gnajpowe nie zdominowały jego działania uzależniony jest charak­

ter .funkcjonowania norm w grujoach szkolnych. Stwierdzenie to możemy od­

nieść także do życia pododdziałów w badanych jec.kiOstkach wojskowych. 

Ustalone granice cxłdziaływania tych norm, przy jednoczesnym zaangażowaniu 

autorytetu nauczyciela może stanow1.c gviaraację prawidłowego ich funkcjo­

nowania w grupach.

ha charakter stosunków w dowolnej grupie istotny wpływ ma wzajemna 

komuniicacja. To dzięki niej czyli mówiąc inaczej interakcji w której 

wychowawcy i vycho\t^inkowie mogą się wzajemnie obserA^owac i porozumievjać 

tworzfi się w gruptó pewno wzory i modele postępowania. W zależności od 

struktury grupy komunikacja ®iędzy jej członkami przybiera różne formy. 

Ich znaczenie dla wykonywanych zadań, dla samopoczucia członków, ich 

satysfakcji z ’fe.ykonywanej pracy oraz zaaru^^-owanie we vsp6lne zadania 

jest szczególne. Sposób, w jaki [>orozumiev/iają się ze sobą uczniowie, 

a a/łaszcza w jaki porozumiev/a się z nimi nauczyciel tworzy rozgałęzioną

40. Zob. A. Gurycka; Struktura i dynamika procesu wychowawczego, 

Wa rszaviB 1979■



sieć» od rauczyciela dobrze rozwirJ.ętej orierAtacji w

pracy i znajomość każdego ucznia aby móc przygotować prawidłov/o infor- 

frsacjo, kierować pJ.eqí i panować nad ich skutkarai» odpowiadać Cia nie w g  

właściwie do nich przystosowany sposob" ' .

Nauczyciel-’'^ćnowawca ®usi mieć zawsze pewność» że należycie został zro­

zumiany. Fiusi wreszcie starać się spraw'dzic czy jego informacje robią na 

słuchaczach pozytyvrne czy też negatywne ważenie. Q<azuje się, że niszczy 

autorytet nauczyciela i dGstruikcyjrde wpływa na jego wzajemne» interper­

sonalne związki z wychowankami pozbav/iony partnerstwa sposób komunikowa­

nia się. Partnerski sposób komunikacji wyzwala v uczniach /żołnierzach/ 

tkwiący potencjał intelektualny» przeciwdziała treriiie, tłumi nieśmiałość, 

a rolę naucz^riela-wychowawcy sprowadza do inspiracji tv/órczych poszuki­

wań i wyrażania własnych» głębokich i przemyślanych opinii. Mogą dzięki 

niemu lepiej konfrontować własne braki z wiadomościami kolegov/ i rozumieć 

omawiarAG na lekcji treści, mogą poriadto przekon.ac się, że i oni mają coś 

SQusminego do powiedzenia.

Liczący się z wymogami komunikacji wielokierunkowy wychowawca musi

się 'Wyrzec traktovranía uczniów w sposób autokratyczny i świadomie ich

akceptow'aó, musí w/raźa6 poszanowanie dla nich jako jMnostek autonomi- 
Ą2 ^cznych n ¥ działalności pedagogicznej należy zateiii prefercwac komunika­

cję partnerską, wielokieronkowi| ponieważ sprzyja ona Iwształtowaniu i 

funl^cjonowaniu rzeczywistego autoryt.etu nauczyciela.

41. J.Poplucz: Organizacja czynności naucz:yciGlskich. Zastosowanie 

czynności i prakseologii do pedągogiki. Warszawa 1978, s. 133.

42. Por. M.lwDbocki: V/ poszukiwaniu skutecznych form vychowania. Warszawa 1990.
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Na autorytet nauczyciela-wychowawcy istotny wpływ rria także spo­

sób współdziałania z wychowankami. Ono to bowiem ’’decyduje nie tylko o 

Gfek'tachy atmosferze pracy^ samopoczuciu i zadowoleniu z wzajemnego 

obcowania, o vjy'daJności i obowiązkowości, ale kształtują tekże i utrwa­

lają podstawowe mwyki współżycia społecznego, realizują zatem niejako 

same przez się główną warstwę zadań szkoły w dzi'adzinie moralności i 

uspołecznienia"'". Wychowawca i wychowanek obsen/ują się wzaJemiG. 

Interesują się nie tylKo swoim wyglądem zewnętrznym ale rowTiież v/łaści~ 

wościami fizycznymi, psychicznymi, intelektualnysii i moralnymi. Starają 

się poznać wzajemne poglądy, zdolności, dyspozycje, zainteresowania i mo­

tywacje.

Obserwując się i v/zaJemrdG poznając wchodzą we wsiiaJesiTiG mikrointer- 

akcje czyli kontakty osobiste. V/chod2uąc w stosunki interpersorialne nau­

czycielowi nie wolno Jednak dążyć do mariipulovjania uczniami, posłiigiwania 

się nimi Jako środkiem do zaspokojenia własnych potrzeb lub regulacji 

swoich stosunków z klasą /grupą, pododdziałem/. Powinien on mtomiast 

tworzyć czy też współtworzyć tekie warunki, które ułatwiają Jego współ­

pracę z wychowankami w kształtowaniu wsz>'stkich cech ich osobowości. 

Wszystkie pozytywne doświadczenia interpersonalne, twórcze wspkSłdziała- 

nie należy ustawicznie wzmacniać i utrwalać. Negaty-nne i destrukcyjne 

muszą być eliminowane i wygaszane.

Ujawniające się w toku w^spółdziałania pozytynvTie relacje interperso­

nalne umacniają autorytet nauczyciGla a co za tym idzie determinują 

efektywność Jego działalności dydaktyczno-yjychowawczeJ, Pozyt^A^ne emocje

4 5 . J. Popiucz: Problem wzajeminych oczekiwań uczniów i nauczycieli 

"iłuch Pedagogiczny" 19B8, nr 1-2, s. j£.



towarzyszące wzajernnej współpracy, pomimo swojej złożoności kształtuj?] 

oblicze nauczyciela jako osoby godnej zaufania, a ty® samym obdarzonej 

niekwestionowanym autorytetem. Decydując się na raaksyraalne współdziałanie 

i współpracę z wychowankami nauczyciele zwiększają potencjalne możliwo­

ści budowania własnero autorytetu, a co za tym idzie również zwiększania 

efektywP.ości procesów edukscyjnych.

Tak jak pozytywnie kształtowana współpraca v zakresie rozwijania 

aktywności wychowanków umacnia autorytet nauczyciela i wychowawcy tak 

też jej brak nioże prowadzić do uja^wniarda się otv/artycih kon.flikt6v/ i 

osłabiania nawet od dawna funkcjonujących autorytetów. Konflikty, a więc 

ujawnione niezgodności poj?iwió się mogą w różnych sytuacjach szkolnych 

i rozprzestrzeniać we 'wszystkich jej dziedzinach. Uwarunkowane swoistą 

"walką” ludzi reprezentujących odmienne wartości mogą dotyczyć relacji: 

uczeń - nauczycieli, uczeń - uczeń, uczeń - grupa i grupa - grupa. Zawijze 

odnoszą się one do relacji między ludźmi.

Qd nauczycieli należy oczekiwać zdreworozsądkow^ej postawy wobec konfli­

któw. Trzefeił je oto widzieć jako źródło 'kyzrwalania w jednostce c;iy grupie 

olbrzyrrdch pokładów' energii i sił witalnych, K. l>jdro'wski twierdzi nawet 

wprost, że rozwój osobov/ości następuje dzięki okresowym kryzysem oraz roz- 

bijaniii zintegrowanej stniktury psychicznej jećlnostki, przy cz>m:i IcBżda po- 

no-wiia integracja dokonuje się już na vyższ]/mi i bardziej złożonym poziomie 

0̂/n̂ roju osolx)v/ości'̂ '̂̂ ‘. Mie może zi^tem paraliżować nauczyciela świadomość, 

że 'W klasach szkolnych konfiiKty są po prostu niemiiknione. Nie tyle sam 

foKt ich istnienia ale sposoby ich rozi-ziazy/wania stanowić więc muszą przed­

miot szczególnej troski dążących do współpracy z uczniami iiauczycieii.

0 Ayborze ’Aiłaściwego sposobu postępowania, w rozwiązywaniu sytuacji konfli-

44. Zob. K. Dąbrowski: iiigien/a psychiczna. Warszawka 19o2, 

Dezintegracja pozytywna. Iferszawa 191̂ 9»



ktowych w dużym stopniu docydu.le prawidłowe rozpoznanie ich źródeł.

Na powodzenie w? eliminacji koniliktów mapą natomiast nauczycieie-wyoio- 

v/awcy ciesz<:̂ }Cy sip życiową wiedzą i mądrością oraz rzecẑ a-zistyai autory­

tetem w środcwrisku młodzieży.

W trosce o skuteczną eliminację konfliktów i bucovrani9 własnego

autorytetu wychowawcy muszą "przyjąć postawę nie oceniającą słuchać

uważnie tezo, co mówią uczniowie i powstrzymywać się od uwa;t* Powinien
kSrównież czuwać nad poocbnym :^michowaniem ze strony uczniów" '■ , Pomocni­

cze okazać sie tu może rć^snież za3ngażov;anie co pracy nad eliminacją 

zonfliksów zrupy uczniowskiej. V/ niej odpowiedzialność rozkłada się 

przecież nci wszyoczicn czicnzowu ¡\. uanozszi propcnuąe, mię-czy inriym, 

mstęoujące technizi w rozviazyv-aniu sytuacji konfIiztovr/ch w ziasacn 

szzolnych: im^crwaie wymieranie nacisKu, por5icnyv/anie, uzasadnienie, po­

woi’,wmnie się na pas rzednie ustalenia, grożoy, obietnice, wybuch gnie’wu 

lub oburzenia, pcuolywanie się na tradycje lub ;oyższą władzę, przyjmcwa- 

nie Gzstremaj,nej pozycji, proponowa:';ie wyboru, sra na zwiozę, mcoiiizo-

wanie Wooarcia, obniżanie, poniżanie partnera, pocnlebstwc, rczśmiesza- 
/ z

nie, pa:zisanie'"".

Wszystzie zonflizty w zlasach ozzolnycn, podoonie jak -w warub^acn 

wojska w podoioziałach mota zar6'wno ■wywołjpwać nepstywne następstwa /fru­

stracje, lęzi, amresje/ jaz również stanowić czynniz sztywizuąący yeono- 

stkę, lub cała grupę do konstruktywnych działań inteieztualnycn,

kd. H.uylze, C. Klimowicz: Szkoła dla ucznia. Jaz uczyć życia z ludźmi, 

warszawa s. yf.

Por. A. Janowszi: Zbieranie i ’«ą^korzystymniG inforrriacyi o uczniu 

i klasie, w: K. Kruszewski /red./: Sztuka nauczania T.1. Czynności 

nauczyciela. v/arszawa 1991.
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poznawczychy morałno~etycznych i v/rirtosciy-jącycĥ '̂̂ . pierwszym i dru- 

yim przypadku riauczyciei i wychowawca /dowódca pododdziału/ nsoże spełniać 

rolę znac/sęccu 2>właszcza ci, Którzy ciesz?i się uznanym, rzGczywist}/^ auto­

rytetem w sposób niG2rv.yklG skuteczny mogą eliminować źródła koafiiktów 

i same konflikty, kie bez zmaczenia dla i^spółczesnej rz0 cz],A.;istości i:)e- 

dagogicznej ma gronridzGniG się doświadczeń obu podmiotowy to Jest vycho- 

wawców i ŵ ĉhowarî .ów. Wzbogacając włassie doświadczenia zachowują oni 

własną osoix)\f/osc, I ty:i właśnie postrzegać należy znciczenici poprawnie 

organizov;ane.go współdziałania wychowawców' i wychowanków we wszystkich 

etapach edukacji młodego pokolenia polaków.

IV. WSPcŁZALEŻMlŚĆ UMIEJęntóCI KJSBiJdmiA 1 AmURYTETU
umczicmA *- wiompKJ  - ?młDżDm30

w obliczu zachodzącej tramiformacji ustrojowej, zmian w systemch v/arto- 

óci i aspiracji, uriowoczesniania systemu edukacji, rcirodowej powstaje pytanie

0 zależności Jakie 2'michodzą pomiędzy kierowaiiien proceisami dydaktyczno-wycho- 

viawczyi:5i a autorytetem miauczyciela-wychowawcy. Jest to problem złożony, a 

Jego rozwiązanie wymaga wyjaśnienia wielu probieiEÓw kierowania wychowawczego
1 ociKr3rwania prawidłov;osci nim rządzących. Chocicsż moc eskploatacyjna prezen­

towanego problemu Jest do pewnego stopnia ograniczona, to Jtediiak pozwala ona 

¥ vrielii v.Ypad]'<:ach lepiej wyjaśriió i zrozumieć zachowanie się nauczycieli 

/przełożonych/ w toku kierowania 'wychowciwczego uczniów^ /<>odwładnych/ oraz 

kszteltowanie sio ich autor^rtetu.

^7. Por. J, Bogusz, K. Narwicz, G. hovracki: Świadomość moralna, system 
wartości i dążenia życiowe młodzieży szkolnej. Vferszawa 1990.



1. Próba określenia istoty kierowania wychowawczego

Już tylko pobieżny przegląd piśniiennictwa fachowego v/skaziije na mnogość
■]

różnorodnych definic^ii pojęcia ‘'kierowanie" . TJas interesoWiC będzie przede 

wszystkim ten nurt analiz, który biorąc pcw5 awąyę idee humanizacji pracy 

koncentruje się na pedagogicznych aspektach kierowania. Mam tu więc na 

myśli pojęcie "kierowarda ’ii?ychowawczego" przez„ które rozumiał bę̂ ię ogół 

czjn̂ iności i relacji zachódziiicych między osobą nauczyciela /przełożonego, 

kierownika/ a osobami uczmiiów /podwładnych/, mających na celu wywołanie 

u tych ostatnich pożądanego społecznie zachowania oraz zapewdenie im 

wielost ronnego rozwoju-

Rolę szczególną przypisują jednak tym procesom samorealizacji podmiotu 

w toku "otwartych" pedagogicznych sytuacji oraz interakcjom komunikacyjnym 

opartym na wykorzystaniu infortracji dla rozwoju potencjalnych wartości 

tkwiących w kierovmnym podniecie. Klerowinle wychowawcze rozpatrują z pun­

ktu widzenia możliwości wielostroniiego rozwoju kierov;ariych osób oraz jako 

specyficzne źródło satysfakcji v/ toku aktywTiOŚci poznawanej i praktycznej. 

Tak więc powierzając kierownikowi drugiego człowieka z możliwością kształ­

towania jego osobowości obdarza się go olbrzymim kredytem zaufania.

Człowiek pozostaje w toku swego życia ¡:x>d bezpośrednin!) cddziaływaniem 

różnych ośrodKÓw władzy, zlokalizowUiiej w rozmaitych instytucjach, poczy­

nając od rrxiziny poprzez władzę prz3A>/ódcy grupy zabawowej czy nauczyciela, 

na zwierzchnictwie w zakładzie pracy czy wojsku skończywszy. Mamy tu

1. Zob. A. Janowski: Kierowanie wychowawcze w toku lekcji. Warszawa V77Ą;

C. KwiatkvOwski: Kultura kierowania w wojsku. Z psychologicznych problemów 
dov/odzenia. Warszawa IWW; Z. Pietrasiński: TiTOrcze kierownictwo. Warszawa 
1975; J. Tudrej: Mechaniziiiy sanioreiyilacyjna a zarządzanie w placóvk<ach 
olwiatowych. Warszawa 19B3-
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do czynienia z zależnością jednego człowieka od drugiego, która raożG się 

tworzyć właśnie na podłożu władzy, w kontaktach fonnalnych oraz poć wpły- 

wen do;viinocji typu psychologicznego czy też zależności materialnej. Wła­

dza i do»T.iiiacja zx>gą przemieszczać się w stronę nasilania zależności i 

podporządkowani a lub zmniejszania zależności i formowania relacji partner­

skich.

Szczególną formą władzy jest kierowanie ludźmi wchodzącymi w skład 

ko:iórki organizacyjnej powołanej do realizacji określonych celów. Kiero- 

wnik przejmuje tu odpowiedzia1nośc za zespołową realizację celów i stąd 

przejawia akx.ywnośc do świadomego wpływinia na zachowaniG grupy i po­

szczególnych jej człomów - steruje i pobudza działalność indywidualną 

oraz koordynuje działalność zespołową. Czynnikiem integrującym aktywność 

kierownika i podwładnych są zadania wykonywane w toku wzajemnych inter­

akcji opartych na «¿'łaściwej w aspekcie sytuacyjnym i orgonizacyjnyrj ko­

munikacji i kooperacji. kierownik pełnić więc powinien wobec grupy fun­

kcje służebne, w praktyce pozostaje on w relacji podwójnej zależności; 

od kierowanej grupy oraz od organizacji która delegijjąc władzę, przeka­

zała nu zakres podstawowych uprawnien oraz obowiązzów.

Jeżeli chodzi o zachowanie nauczycieli w toku kierowania wychowawcze­

go to odnosi się ono do ich działalności występującej w obrębie zforiiia- 

lizovianych struktur organizacyjnych nauki i dydaktyki. Kierowanie szkołą 

czy grupą uczniów, na którego przebieg i efekty skrada się bardzo wiele 

zmiennych wchodzących ze sobą w różnorakie intenJicjG i powiązania na 

szczeblu jednostek, grup czy okresionych instytucji /organizacji/ jest 

zadaniem niezwykle złożonym. Jest to ten rodzrij przywództwa który określa 

się jako relację wzajemnego wpływu zachodzącego laiędzy poszczególnymi 

osobami /przełożonymi i podwładnymi - nauczyciele i uczniowie/, które



są od siebie îZa,1eniniG zależno* ze ofzględu na dążenie do pe\mych wspólnych
2celów w sytuacji grupowej“. Rozpatruje się go zazwyczaj w relacji ponjiędzy prze i ozony:!: i. i podwładnymi /nauczyciel - uczeń/ w której przełożony 

/przywódca - kierownik/ dostarcza odpowiednich zachowań, ukierunkowanych 

na osiągnieciG celów grupy, a w? zardan za to zyskuj*? rKożność wywierania 

większego wpływu, z czyn wiąże się status, uznani© i powitóanie. Hależy 

przy tym pandęfcaó aby przywództwa /przełoźeństwa/ nie ograniczać do kiero­

wania jednej osoby zachowaniem innych lecz rozumieć go również jako inszru- 

net sprawowania kontroli nad zachowaniem wielu ludzi.

Jeżeli chodzi o pedagogiczny kontekst kierowania wychowawczego dokonu­

jącego się w wymiarze jednostkowym i społecznym, to oznacza ono tyle, co 

wywieranie pożądanego wpływu na zachodzące zmiany w procesach dydaktyczno- 

-wychowawczych. Do jego podstav;owych zasad, które oświetlając pryncypia 

interakcji w grupach szkolnych /także w pKoaoddziałach/ obejmują planowanie 

i oriysnizowanie, motywowanie, kontrolę i ocenę oraz podejmowanie decyzji 

kierowniczych zaliczamy zasadę oparcia kierowania na własrgra warsztacie 

pracy nauczyciela, zasadę bezpośredności i posrednosci komunikacji, zasadę 

dyskrecji i nieciyskrecjd,, zasadę niesprzccznosci z zarządzeniami władz 

oświatowych oraz zasadę długotrwałości kierowania i ekonomii czasu nauczy- 

ciela-wychowawcy^. Tego rodzaju zasady kierowania wychowawczego ułatwiają 

odwoływanie się do interpersonalnych relacji uwzględniających wzajemne emo- 

cjonnln© zaangażowańi©. Staje się ono przez to bardziej twórcze i w szerokim

2. Por.J. Kurna1: Teoria oragnizacji i zarządzania. Warszawa 1961,

V/. E. Scott, i..U. Cornin.gs /red./: Zachowanie człowieka w organizacji■

V/arszav/c 198;%

3- Por. b. Oliwia: Sterowanie kontrolą pedagogiczną a wyniki nauczania. 

Warszwa 198?, J. Koziełecki: Koncepcja psychologiczna człowieka. 

Whrszawa 1980.
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zakresie liczf;ce się z persomlnynii zależnościami osobowościowych pre~
f

dyspozycji i ludzkich tujr.iejętnaści'’.

Czynności kierowania w^^chowawczogo dotyczą przede wszystkim takich 

zakresów jak planowanie i organizacja, motywowanie, kontrolę i ocenę oraz 

podejmowanie decyzji kierowniczych. Są to zakresy równoważne i zawsze 

występować muszą w składzie w.ajernnGgo sprzężenia zwrotnego. Rożne spo­

soby ich realizacji mogą sprzyjać bi-jóź tsż nie sprzyjać wychowaniu, kogą 

prowadzić do integracji uczniów /podwładnych/ bądź do ich rozbicia, mogą 

też wywoływać poczucie zadowolenia z nauki /pracy, służby/ lub przyczyniać 

się tío niezndowoleriia, osłabienia kontaktów ze szkołą, a nawet pogorsze­

nia stanu zdrowia psychicznego i fizycznego. Od przełożonych /kierowników, 

muiczycieli/ wymagać zatem naieży dobrego opanowi^nia tecü'¿niK pedagogicz­

nych, niezbf.'dnych v; postępowaniu dydaktyczno-wychowawczym w toku kierowa­

nia, zwłaszcza w trudnych sytuacjach.

V/ świetle przedstawionych problemów kierowania, a zwłaszcza kierowania 

wychowawczego łatwiej możemy dostrzec relacje jakie zachodzą między sposo­

bem kierowania /zarządsinia, dowoczGnis/ a autorytetem nauczyciela /Kiero­

wnika, przełożonego, dowódcy/. Postniiegamy je zv;łaszcza wówczas gdy Kiero­

wanie potraktujemy jako sposób rozwiązywania sprzeczności i konfliktów "wy­

buchających" w grupach /klasach szKoinych/ a na przykład w warunkach wojska 

w pocioddzlałach. .Jest to bowiem kierowanie "sposobom rozwiązywania sprze­

czności i konfliktów społecznych, uwziględnia zráchoŵ anicí i postawy uczest­

ników organizacji. Zawsze związane jest z określonymi funkcjami, czyli 

zespołem działań wykonywanych zgodnie z jakąś techniką, które przyczyniają

4. Por, V. Buddrus: Padą-zogik in offenen Situationen. Miodelle und Analysen. 

Pieleield 1965; K. Obuchowski: Psychologia dążeń ludzkich, v/arszawa 1965«
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5się do realizacji celu organizacji”' .

Skuteczność kierowania ^chowawczego determinuje wiel.e czynników. 

ilajv/ażniejcze z nich to: postawa nauczyciela wyrażająca się w szczerym 

spontanicznym zachowaniu i byciu sobą; Jego umiejętności psychospołeczne 

ujawniające się w bezkcnf1iktowym nawiązywaniu i utrzymywaniu bliskich 

kontaktów z uczniami /podwiacnymi/ i całą klasą /pododdziałem/, racjonalne 

organizowanie działań uczniów /pod^^ładnych/ i zdolność do wzajemnego porozu­

miewania się w klasie /pododdziale/- V/axTankujG Je wreszcie dobra znajomość 

spGcyfic2:nych r6'znorodnych sytuacji oraz każdorazowego poprawnego dostosowa­

nia do nich metod postępowania.

Uznając kierowanie wychowawcze Jako szczególny rodzaj wpływu nauczycie-
6ła-Wjfchowawcy /przełożonego, dowódcy/ na uczniów /podwładnych/ ze szczegól­

na mocą należy podkreślić w nim zraczenie autorytetu. W kontekście ki.erowa- 

rd,a wychowawcze,i-p Jest on niezbędnym czynnikiem zGSpołov/eJ integracji ucz­

niów i skutecznego ich kształcenia. Obdarzony rzeczywistym autorytetem 

organizator kierowania wychowawczego może skuteczniej sjobiiizować uczniów 

/■podwładnych/ do dodatkowego wysiłku, powodować wyzwalanie większej energii 

w toku zajęć d3»^daktycznych- Jioże wywołując odpowiednie współdziałanie zespo­

łów uczniowskich /żołnierskich/ skuteczniej wpły^iac na ich postawy wobec 

wspóLnego rozwiązyte'ania problemów edukacyjnych. Z potwierdźionej todaniami 

praktyki dydaktyczno~vychowawczeJ wj.adomo, że kierow'ani.e wychow^awczG

5. P. Sienkiewicz: Systemy kierowania. V/arszawa 19S9, s. 76.
Zob. też T.Kowralcki: Dyrektor szkoły Jako rzeczywisty podmiot nadzoru 
pedagogicznego, ”kowa Szkoła" 1900, nr i$; w: W. V/osir.ska: KierowaRie 
ludźmi w świetle psychologii społecznej. Warszawa 1935.

ó. Por. K. Konarzewski: Podstawy teorii oddział^rwań wychowawczych. Warszawa 
1982. A. Smołalski: Eleiisenty teorii organizacji dla pedagogów. Wrocław 1979-
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poieg^,3ące w duże^ isierze ra oddziaływaniu autorytetam nauczyciela

/przełożonego V dwódcy/ obdarzonego osobistyjsi i zmaáwfsd, zaletami na 

uczniów /pcdwładnych/ mobiliżące ich do nasiadowe¡nia Jego zachowań. To 

właśnie z autorytetu kierownika /nauczyciela, przełożonego, dowódcy/ wy­

nikają wszystkie elementy Jego pedagogicznego oddziaływania.

Zbudowany własnym postępowaniea autorytet osoby pełniącej funkcje 

kierownika wychowawczego skuteczniej wpływa na wychowanków. Oruchoniii^y 

zaś BsadianizaE identyfikacji stanowi niezwykle wartościową przesłankę 

osiągania zmian w uczniowskiej /żołnierskiej/ osobowości. Kierowanie dzia­
łalnością dydski:yczno-wydiowm/czą przez nauczycieli /przełożoiych, dcMÓdców/ 

cieszących się wysokim autorytetem rzeczywistym 'm szczególnie pozyt3i^ny 

wpływ na wyniki kształcenia i wychowania Jego ijczniów /podwładnych/.

2. Style kierowania wychowawczego a autorytet nauczyciela - przełożonego

¥ literaturze przedisaiotu znajdujemy dość wyraźną dowolność ¥ klasyfiko- 

waniu stylów kierowania oraz strategii ich badan“. Spotykamy się więc ze 

stylami: autokratycznym, demolíratycznym, konsultatywnym, líberairpa i party­

cypacyjnym. Mie są to zresztą wszystkie style kierowania mające swoich

7. Por. Biake R.R., Fantami J.S., Tlia Ifew Managerial Irid. London 1979;
J. Bogusz: Bsrspektywy doskonaie^iia kieromiczych kadr pans'fcwowych- 
'•Doskoialenie Kadr Kierowniczych” 1985 nr 1; S. Borkowska: ^sten 
motywowania w przedsiębiorstwie. Warszawa 1985; W. D. Hartmann: 
Kanagesiient - Kapitalistische Fbhrungstechiiiken im Kritischen überblick. 
Berlin I960; 0. Kliem: Fuehmng - Antwort mil Konkrete Situationen oder 
abstrakte ik>rmen? "’Personal” 1984, nr S; B. Kozusznik: Styl Iziermarda 
a stosunek pracowniiÄ do innowacji. Katowice 1981.
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yych /dydaktycznych/ i \^ycho’&i5a¥C2ych sprawia» ż© nie istnieje żaden 

uniwersalny sposób kierowaiiia lud22;sl a¡ożlî  ̂do przyjęcia wszędzie i wobec 

każdego-

Realizowany ”‘fcu i teraz” styl kierowania uwarunkowany Jest wieioczy^- 

nikowo i w wielu płaszczyznach. Miększą lub ¡¡miejszą rolę CKigrywa tu zawsze: 

pozie® dyscypliny określonej społeczności, stopień motywacji wewnętrznej 

podwładnych /uczniów/, dobra lub zła organizacja pracy /nauki/ oraz warunki 

¥ Jakich ona przebiega, warunki sccjalno^-bytowa i prestiż określonaj insty­

tucji, redzaj i struktura zadań wykcny^K^anych w kierowanyis; zespole, styl 

kiemiania przyjęty przez władze nadrzędna, pozycja kierownika /przełożone­

go, dowódcy/ w strukturze władzy i Jego cechy osobowościowe, stosunki kiero- 

wiiKa z cziontiosii z0 S'poxu /klasy, pododdziału/ i wreszcie zakres w"spDxciecyQo— 

wania podwładn]/ch /uczniów/ w sprawach ważnych dia zespołu /podeddziału/. 

Istota]^ czyngiikieni warunłuijącyiii stosowanie określonego stylu kierowania 

Je sc  właściwy d la  canep insxyuucax orgCłnA-zau^^jiiy*

Z analizy dostępnej literatury;- wynika, że w kierowaniu działalnością 

dydaktyczno-wychowawczą przyjmuje się co najtaniej 'trzy sposoby postępowania 

nauczyciela /przełożonego/. Pierwszy z nich to styl autokratyczny, drugi 

dGisiokratyczny, trzeci zaś to styl liberalny. Żaden z nich 2iie występiisje 

w czystej posteci. Najczęściej rozpatruje się Je więc z punktu ¥id2:e'riia 

przQ%mgi cech dotenujących w pracy nauczyciela /przełożonego/» Rzeczywiste 

zachowania kierowników /nauczycieli, przełożorych/ układa się najczęściej 

na centinuffi między autckracją i damckracją, zbliżając się do Jednego lub 

drugiego końca.

PrzyJmuJfiC, że stylem kieroyania -i^ychoidauczego Jest ogół czynności 

i dyrekiy^w, które mają na celu wywołanie u -aiychomńkdw pożądanego przez



osobę kierującą postępoferania przedssloteai naszego zainteresowania uczy­

nimy przede uszystklis p o á s t s M M e  i zarazerra przeciwstawcie style kie­

rowania a słianowicie styl kierowania autokratyczny i d&iiKDkratyczny. ZaJ- 

saieiiy się również stylem liberalnym» który określany często Jako styl 
nieingenijący stanowi wyraźne uzupełnienie obu wcześniej wymienionych 

stylów. Każdy z nich wyzjmcza sposob podejścia do ucznia /podwładnego/. 
Wskazuje na całokształt zachowań rriających na celu ®‘'steroManie działal­

nością*® poznawczą uczestników procesu edukacyjnego. Ma on przygotować

wychowanków do stopniowego przyjmowania przez nich odpowiedzialności
8za przebieg i kierunek własnego rozwoju i iiinkcjonowania .

Poszczególne style kierowania wychowawczego zaczniesz oiiisawiac od 

stylu autokratycznego. Jest on związany z osobowością autorytarną, a więc 
taką która oczekuje bezwzględnego posłuszeństwa od osób zależnych i pod­

porządkowanych. Przyjmując bsz zastrzeżeń zastane struktury bez żadnych 
wątpliM>ści podporządkowuje się zarząd2ieniaii przełożonych. Stosowany przez 
takiego nauczyciela /przełożonego/ autokratyczny styl kierowania wycho­
wawczego ®*spix>wadZ3 się do odgórnego regulowania wszelkich zacliowań wycho­
wanków bez odwołania się do ich opinii, a tym seieym bardziej do ich decyzji 
Many tu więc do czynienia z kierowaniem pedagogicznym, którego istota 
sprowadza się do ostrego podziału na kierujących i kierowanych, przełożonych
-Ł pobwioicnych •

i »«9

8. Por. J. Brcnis, J, Koźmińska: Kierowanie v  szkole. "Oświa-ta i Wychowanie" 

1965, nr 43, A. Janowski: Styl kierowania wychowawczego klasą szkolną w 
toku lekcji i warunki Jego efektywności. "Roch Pedagogiczny", 1970, nr 3« 

9« W. Okoń: Słownik Pedagogiczny, Warszawa
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AutoivratycZiiy styl kierowania wychowav;czego chnraliteryzu;)0 się prze- 

sadiią drobiazgowoscią w nauczaniu i wychowaniu, bral<iem zaufaiiia wobec 

uczestnik6v/ procesu dydaktycznego, upatrytf-ianieT. w nich winy za niepawo- 

d2K?nia szkolne oraz ciągłe ich dysc^piinowaiiie i zbyt częste cdwoływarde
i o I Isię do kary . PrefGruui‘py styl riauczycieie /przełożeni/ dążą do opar­

cia własnych stosunków? z uczniaffii /podwładnyrai/ na zasadzie pełnego pod- 
porządko’wania, przesadnej surowości i nadirsierne^ dystansu- l/yrażagą_ oni 

najczęściej "tylko "własna opinie i norwy, oraz tłumią opinie i nonay po- 
Jav/iaJącG się w zespole, posługują się nakazami i zakazami, sami podejmu­
ją decyzje co do przyszłych działaś zesiDołu, wyrażają wrogość, wzbudzają

. , , i"!napięcie i poczucie zagrożenia” -

f^uczycieie /przełożeni/ preferujący aocokratyczny styl kiero^rania 
wychowawczego są przeciwni uczestnictwu uczniów /|xxiVładnych/ w współdecy­

dowaniu, gdyż mają obav/ę przed utratą prestiżu i staniem się osobą miej 

znaczącą dla grupy /klasy, pododdziału/, a taiiźe dlatego, że Jest nieufria 
wobec modzieży szkolnej /wojskowej/ i dąży do podtrzymania aatu czła«.eka 

niezastąpionego- Zajmowanie przez nauczyciela /przełożonego/ stanowiska 

kierowniczego w procesie I\sz'tałcerda młodzieży wyznacza nie tylko funkcjo­
nalne, ale i strukturowe atrybuty roli- Przełożeni /nauczyciele/ przenoszą 
na podwładnych oczekiwania, które wobec nich mają 'właściwi zwierzchnicy, 

wyna^Tania lojalności, posłuszens'twa i zdyscyplinowania. Są skłonni inter­
pretować te wymsa,gania w kategoriach prag?iiatycznych - podwładnym /ucziiom/ 

odmawiają zwy'kle kompetencji, dobrej vjoii i pracowitości, nie pozostawiając

10. M. Lejman: Autorytet nauczyciGla-wychoi,'/awcy. "Ruch Pedagogiczny" 
1SB4, nr 1 -

11. A. Janowski, R. Stachy^a: Prestiż ucznia.
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im zbyt szerokiego pola inicjaty^iy i swobody. Żądaniia podwładnych /ucze­

stników procesu dydaktyczne^/ łsskarująoe na potrzebę kontroli tego stanu 

rzeszy są najczęściej przez nich traistcwane Jako działania zsiiierzające do

uszczuplenia tej części władzy 5, Jaka przypisana Jest do ich stanowiska i
12odrzucane z powołaniaii się na niekcsię̂ ateincję żądających.

Działania wychow^a-wcze w których dec3/zje podejsuje wyłącznie przełożony 

/nauczyciel/ prowadzi do ograniczania sasscdzielności /syoboc^/ wychowanica 

/podwładnego/, wywołuje w niia paraliżujący lęk i zausza do bezwzglęctego 
posłuchu. Tego rodzaju style wychowawcze /autokratyczne/ niogą oddziaływać 
na uczniów /podwładnych/ pozytywne ale Jedynie w krótŁdLm wyssiarze czasowy® 
i to zazwyczaj wyjątkowo w specyficznych okolicznościach wzajamych relacji 
interpersonalnych. Stosowany w skrajnie apodyktycznym wydaniu i dłuższym 

przedziale c2:a;sowym wpływa na uczniowskie /zespoły żołnierskie/ dezintegru- 

Jąco, wywołuje naj'częsciej bunt i dezaprobatę poczynań wobec autorytaniegp 
nauczyciela. Charakterys-tyczna dla autokratyc2nego stylu kierowania wycho­

wawczego orientacja rauczycieia-wycłiowawcy /przełożaiego/ na "groźbę i 

agresję" prowadzi do otwartego konfliktu w środowisku szl<olny® /klasa, 
pododdział/ i utrudnia budowanie rzeczywistego autorytetu naucz^/ciela-prze- 
łożonago. t^ożemy tu mówić Jedyiiie o ź le itir^cjcnującym autorytecie formal­

nym. Autorytecie obudowanym urzędowysd. przepisami - regulaminaaii.
Wsi-cazując na konser^-atyuny^ mało skuteczny charakter tradycyjnej |x>staci 

autokratycznego stylu kierowania wychowawczego ̂ na Jego nagatywne i niemoż­

liwe do zaakceptowania cechy powiedzieć Jednocześnie ns. zachodzące w nim

12. Zob. K. DuraJ-Nowakoua: Gotowość 2iawcdowa nauczycieli,, Kraków 1986,

M. Harody, K. 'Uawakz Wartości a działania "Studia Socjologiczne" 1983, nr 
J. Stochmiałek: Pedagogiczne aspekty kierowania, Ossolineum, 1938.
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wychowawczego zapewnia wyzwalanie inicjatywy i poraysłowości uczestników 

procesów edukacyjnych jest demokratyczny styl kierowania wychowawczego • 
Preferujący ten styl kierowania nauczyciel stosunkowo najlepiej zaspoka­

ja potrzeby wychowanków, a w szczególności potrzebę bezpieczeństwa, uzna­

nia i dodatniej samooceny, S'cwarza < m im swobccę w działaniu według włas­
nych pomysłów i inicjatyw. Wzbc^gacają cni w ten sposób ogólny program 

kształcenia i zwiększają samodzielność w podajmowaiiiu przydatnych dla 
ćiziałainosci pedagogicznej decyzji.

Jeżeli autokratyczny styl kierowania liaychcwEwczegc zakłada, że przecię­
tny uczeń /podwładny/ ma ufrcdzoną niechęć do pracy i dlatego trzeba go do 

niej przymuszać, kontrolować i stymulować kariasl to zwolennicy demokraty­
cznego stylu działalności pedagogicznej dowodzą, iż praca i nauka jest 

•naturalną potrzebą człowieka. ¥ jej realizacji diętsiie wykazuje on inicja­
tywę i pomysłowość oraz bez oporów bierze na siebie odpowiedzialność. 

fiaieży mu jedynie okazać zaufanie, właściwie przydzielać zadania i umiejęt­
nie nagradzać. Jeżeli w pierws2ym przypadku reuczyciel~wycho'«ł?awca /przeło­

żony/ szuka uzasadnienia nieefektywnych działać w ułomnościach uczniów 
/podwładnych/ to w przypadku drugim umiejscaida się owe problemy w sposobach

''i
kierowania wychowawczego.

V/ postępowaniu nauczyciela reprezentującego demckratyczry styl kierowa­

nia wychowawczego obserwujemy respektowanie interesów i opinii uczestników 
procesów edukacyjnych. Prezentuje on wyraźną tendencję do dyscyplinowania 

zespołów uczniowskich na ziterioryzowanych nornssch i zasadach moralnych 
oraz posługiwania się perswazją, tłumaczeniem -niewłasciw/ości postępowania.

'̂4. Por. R.R, Blake, J, S. Kanton: The New Managerial Grid- London 1979»
H.Dobrzyński; Kierowanie kadrami. Warszawa 197S,
P.Hersey, K, Blancherd; l^nagesent of crganizaticnal Behavior. London 1977, 
B. Kożusznik, T. Jezierski: Psychologia doskanalenia zespołów. Katowice 1̂ 
J. Sztuiî skl: Socjologia wj służbie pracowniica. 'śferszawa 1966.





się tak napewno, gdy niało doświadczony naucz^^iel /przełożony/ doprowadzi 

do zbyt issałego dystansu JEiedzy rdm a uczestniiiami oddziaływań pedagogicz­
nych. Itika sytuacja prowadzi zazwyczaj do obniżania w / m ^ s ń  ze strony

1'7wychowawcy i ujawniania sią niepowoczen cydaztycznych. * Ich narastanie 

wywołuje vi śrociowisku uczniowskie /żołnierskim/ rożne objawy rozczarowań, 

zniechęcenia i dezorganizacji» V/arto zatem poinLecizieć, iż ’huerowanie de­

mokratyczne Jest tym bardziej skutec2:no, im starsi uczniowie, im bardziej 

twórczy charakter ¡isa zadanie, które zespół otrzymuje do realizowania, im 

więcej elementów emocjomlnych ma angażować działanie, które uczniowie 
wykonują’*

Nauczyciel /przełożony/ preferujący demokratyczne style kierowania wy­

chowawczego S2usi zatem przewidywać potencjalne za,grożenia Jakie mogą się 
w toku ich realizacji pojawić. Zwłaszcza w porę rjależy przeciwdziałać za­
grożeniom ■wynikającym z ewentualnej przesadnosci kontaktów interpersonalnych. 
Demokratyczny styl kierowania wychowawczeijo sprzyja budowaniu i umacnianiu 

rzeczywistego autorytetu nauczycieli. Jak wynii^a z naszych badań, a także 

z analizy dostępnej literatury przedmiotu nie imają oni, w związku z tym 
dużych trudności w eliminacji ujawniających się trudności dydaktyczno-^y’- 
chowawczych w swoich klasach /grupc,ch, pododdziałach/,

Do EsnieJ popularnych, a co zatem, idzie rzadziej wykorzystywany w działal­
ności edukacyjnej należy liberalny styl kierowania wychowawczego, Oireśla 

go się niekiedy S'tylem nieingerujacyc; poińeważ powstrzymuje on kierowników 

"od wykonywania swoich funkcji, od panowania nad przebiegiem pracy całego

“I?. Por. A. Podgórski /rea,/: lk>cJotechnika. Style działania, \ilarsza\ia 1972. 
J, Broniś, J- Koźmińska: Kierowaiiie szkole. **Ośyiata Dorosłych” 19B5, 
nr 45*

18- A. Janowski: Styl kierowania uycłiowauczego klasą szkolną w toku lekcji 
i warunki Jego efektywności. "Ruch Pedagogiczny" 1970, nr 3, s- 104.
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zGspołii” ' ̂  lub stylGiO nieokreślorAya z uwagi na brak w n im Jakiegokolwiek 
20kierowrńctwa pedagogowie siowią o nim Jako o stylu anarchicznym« Nazwę 

talią nadają mu ponieważ preferujący go nauczyciele nie przejawiają więk­

szych zainteresowań zarówno sprawami przywództwa Jak również organizacji 

działalności poznawczej uczestników procesów edukacyjnych oraz kontrola 

ich postępów szkolnych, kystępuje tu przesadna wiara w siły samosberująca 

uczniom i uczniowskimi gruparnd.. ¥ zachowanie podległych nauczycielowi 

wychowanków ingeruje on w szczególnych przypadkach naruszenia norm społe- 
czno-moralnych i to w sposób dosc pobłażliwy dla uczziiów zrozumieniem.

Ten bardzo niekonsekwentny w działani.u styl kierowania wychcwa^jczego 
przynosi pewne korzySci tylko wówczas gdy zespół uczniowski Jest silnie 

wewnętrznie zintegrowany^ spójnyi, o utrwalonych pozytywnych normach nie- 

formalnych”'̂ ̂ . V/ młodszych grupach wiekowych ’’daje najgorsze wyniki, 

Jeżeli chodzi o ilość, Jakość pracy. Uczniowie wolą bawić się, niż uczyć. 

Motywacja do pracy Jest bardzo
Z omawianych stylów kierowania wychowawczego demokratyczny Jawi się 

niewątpliwie Jako mjlepszy. Niewątpliwe zalety posiadają Jednak i pozo­

stałe. Dobry nauczyciel sięgał będzie zapewne w określonych sytuacjach 
do v/szystkich z crnawianych stylów. Sztywno i kurczowo Jednego stylu postę­
powania pedagogicznego trzyiiiiić się łx>wiem będą Jedynie nauczyciele-ruty~ 
niarze. Kierujący się zaś dobrem wychowanka /podieładnego/ nauczyciel 

/przełożony/ będzie się starał - korzystając z posiadariej wiedzy, nabytych

19. J .Poplucz: Organizacja zespołów naiix;zycielskich w szkole. Iferszawa 1975, 
s. 1 1 5 . por. toż: Organizacja czynności nauczycielskich. Zastosowanie 
teorii czynności i prakseologii do pedagogiki. Warszawa 1978.

70. Por, Ku Przetacznikcwa, Z. Włodarski: Psychologia wychowawcza.
Warszawa 1981.

2 1. J. Bi\gi /red./: Slocjologia i psychologia pracy, Vlarszawa, 1987, s. 1 6 1.

22, J. Broniś, J. Koźmińska
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doświadczeń oraz intuicji - budować swoje zajęcia w oparciu o -aieszane 

style kierowania ^chowawczego. Style w których znajdują się najbardziej 

przydatne ~ w danej sytuacji dydaktyczno-wychowawczej - elementy asówio- 

nych stylów oddziaływania pedagogicznego•

3. Umiejętności kierowniczo nauczyciela - wychowawcy a jego autorytet

Już pobieżna analiza literatury przadśEictu wskazuje na fakt, że pro­

blematyka badań współzależności umiejętności działań kierowniczych i auto­
rytetu nauczycieia~wycho'ivowcy /przełożonegodowódcy/ należy do słabo 

rozpoznanych. Spotykamy w tej dziedzinie jedynie opracowania cząstkowe 
lub krótkie wzmianki w pracach opisujących wybrane fragmenty rzeczywi­

stości kierowania wychowawczego, Brak jest prac zwartych, które omawia­

łyby interesującą problesiatykę w całości-

Powszechna jest jednak opinia według której charakter umiejętności 

naucz;/cleli-wychowawców’ /przełożonych/ znajduje się w ścisłej zależności 
z ich autorytetem. Podwładni /uczniowie/ pragną przecież widzieć w swya 
kierowniku /nauczycielu, przełożonym/ nie tylko zwierzchnika z urzędowej 
nomin:3cji ale także człowieka o bogs‘Łej osobowości zdolnego kierować ich 

edukacją, ich wszechstronnym rozwojem. Zdolnego kierować to znaczy umie­

jącego poprawnie określać cele podejisowanych decyzji, dokładnie ustalać 
warunki i środki realizacji zaisierzonych działań, precyzyjnie sporządzać 

plany działań, sposoby ich wykonania, sys-tematycznego kontrolowania, 

Wszystko to pozostaje m  ścisłym związku z własnościami osobowościowymi 

nauczj/ciela-wychowawcy oraz jego usiejętnościassi kierowania działalnością 

pedagogiczną i autorytetem.
Człowiek o wysokiej kulturze organizacyjnej i rzeczywistym; autorytecie 

2av/sze posiada pewien zasób wóedzy orgaiiizacyjnej, u^/i-ażliwienie w za>:resie



dostrzegania org;anizacyjnycn zaróyẑ io pozytyi^nych isui i negatyii-

nych, ma chęć i zole wykorzystywania sfery liplywow,, 2-;tórą można dyspo- 

nowaćf w żierunlaj. zprozadzenia bądź popierania poz;jn:yanych zjawisk orga- 
nizacyjnycn, 2ajaiczania;, ograniczania bądź elisiinowania zjsa/isk orgai'iiza- 

cyjnie negatyiciych^ posiada tafci inncwacyiną postaiię:̂  która nie absolu­

tyzuje zjawisk organizacji i postulatów teorii organizacji oraz nie tra­
ktuje ich jako celów auuoncmicznychy l̂ scz jako instruiiienty ulepszania 

i uszlachetniania scosuaików interpersoinairiych o szerokim zakresie^ nia 

szacunek dla twórczej inicjatŷ tr/ riauczyoieli i ucziiiiów /przełożorjych
Ott"

i podwładnych/, oraz rozumie potrzebę pobudzania"''̂ »

Przedstewiony zespól cech osobowościowych poparty okresiciiyni umiejęt­
nościami kierowania w-ychowawczago zapewnia budowanie nnuczj/ciolskiego 

/dowódczego/ autorytetu- Ich oddziaływania nie należy przeceniać, kie 

wolno również nie dostrzegać istniejącej między niai zależności. W roz­
ważaniach o autorpi;ecie nauczyciela w inzeralccji z uczestiniknnil procesów 

edukacyjnych musimy na nie zwrócić uwagę.
Zdooywa.nie iniieję'cnosci kierowania działalnością pećhgpgiczną polega

tyni samym regułom uczenia się jakiś podlej inna rudzka działalność.
%

kauczyciGie ¡rcgą je zdobywać w teku doświadczenia zawodowego, kształce- 

nia iormalnego, zinstytucjonainego oraz drogą saoioksztaiCGnia. Mogą też 
ucz/c się kierowania w ^'działaniu» opartym iia ¡¡aecnaniźmie modelowania 

'wzorcowych sytu^ioji oraz wiedzy zcoty^anej w zor̂ ymizô m̂unyui; systemie 

kształcenia i doskonalenia, obejsującyi; również działać sanokształcenio- 
wych“’'"''.

25. Por. M. Pęcherski, J.Tudrej /rsd./: Procesy saiaoretgulacji w oświacie. 
Problemy horneostezy społecznej. Warszawa 1983.

24. K. Łobocki: ¥ poszukiv/ardu sioiteczaych forM wychowania. V/arszawa, 1950,s.13̂
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Szczególną rolę wyznaczać należy w rozv;ijaniu nauczycielskich umie-* 

Mętności kierowania procesand wyd'iov/awczylai, w uczelnianych systemach 

edukacji kandycazow co zawodu reuczyciela. Chodzi tu głównie o kształto­

wanie kwalifikacji zapewniających wgląd w swoje postępowanie, o rozumie­

nie zachowań innych ludzi i ułatwiających ddkonywarde ich zmian w kierunku 
pożądanym z punktu widzenia organi2:acJi Jako iostjrtucji i Jako systemu 

społecznego, a także o podniesienie poczucia satysfakcji własnej ze swojej 

działalności'^' . Można zatem przyjąć, że do projektowania kształcenia umie­

jętności nauczycieli niezbędna Jest wiedza o sytuacjach pedagogicznych w 
Jakich przyjdzie im działać, Mieznajomcść tego rodzaju wiedzy czyni wszel­

kie działania nauczycieli-wychowawców /przełożonych/ po prostu nieefekty­

wne. Dzieje się tak dlatego ponieważ działalność ta przebiega w sytuacjach 

problemowych otwartych, nie w pełni określonych i w zasadzie kierownik nie

zna pełnej struktury oraz poziomu natężenia zmiennych warurakujących rezul-
26taty Jego działań"'.

Z potwierdzonej badaniami praktyld. pedagogicznej nie tylko szkoły pod­
stawowej, średniej 1 wyższej ale także wojska Jednoznacznie uynika, że 

uj^iejętnosci każdego nauczyciela /przełożonego, dowódcy/ w zakresie kiero- 
w’anla wychowawczego Jeśli mają być skuteczne to suszą odpowiadać poziomowi 
mistrzowskiemu. Taki poziom umiejętności może zabezpieczyć Jedynie interdy- 
scyplii-iamość edukacji nauczycieli-wychowawców-przełożonych-dowodcow pod­

oddziałów. Tego rodzaju kształcenie objąć musi teorię organizacji i zarzą­
dzania /cGv^cdzenia/, psychologię i socjologię, aksjologiczny aspekt uzna-

. 27wai'iego systemu warcości wraz z szeroko rozumianyisii riaukami o vgrcnowaniu

2 5. Por. \h Wosinska: Kieroŵ ćinie ludźmi w świetle psychologii społecznej, 
warszawa 1985.

26. Por, J. Stochmiałek; Pedagogicz.ne aspekty kierowania, Ossolineum, 1988.

2 7. Por. J. Połturzydki: Dydaktyka dorosłych. Warszawa 1991-



Szczególnego znciczenia ^ zształcenin i doskonaleniu unie¿c'tnosci kie~ 
roynni.a nychoe;a'v/czego mbiera poproitfnosć lig^zenia ws:nn;tkich ogniw edu­

kacji specjalistycznej;, kierowniczej i pcGagogiczno-*psychoiogiczno--socjo~ 
iogicznej. Przestrzec jednak należy, iż najig/źszy nawet pozion naucr/ciel- 

skich /w warunkach wcjska ccwooczych/ kwalifikacji nie zapewnia oczekiwa- 
iiych efektów dydaivcyczno-vg/choveiwczych- Sie z;gpewniają też cne rzaczwis- 

tego autorytetu. Konieczne są tu jeszcze uriejętresci korzystania z posia- 
canej wiedzy i zdolności do jej generacji.

Równolegle z wiedzą i uoiejeteóseiaei kieroxisnia prk̂ ceŝ aiti edsikacyjnyti 
nauczyciel Gin /przelożcnyn/ niezbiidne jest także przygotowanie obe jraijące 
określone non ty i ^jurtosci. Kaźciy z nich uzyskuje bowlez przywileje oedzia- 

ływsnia na i.iczn.lów /pcti/lacnych/ tyrri rexíniez na zształtocznie wszystkich 

cech ich osobowości przyjmuje równocześnie na siebie pex/ną odpowiedzialność. 

Zwielokrotnia liczebność uczniów /podwładnych/ i zakres ujętych w nis upraxe- 

nien. Jawi się przy tyn potrzeba kcztaitovnmia nauczycielskich /dowódczych/ 

umiejętności x/cirtościowania społecznie ;hvC€>ptoi>tinegc systenu norm i wartości. 
Jej realizacji sprzyjają 'takie cechy vizuczycieis-xn/diawawcy /w warunkach 

wojska dowódcy pododdziału/ jak xrysckl poziom sasozkceptecji opartej na rea­

listycznym spostrzeganiu własnej osoby oraz dążenie do pozytywnych konta- 
k'tów z uczniami /pedwładnyni/ tegp„ że każdy z nich jest ir/raźnie

innys i podejmowanie wysiłków w zakresie samodcskoixalenia zgodności myśli 
i działania.

V/ dostępnej literatorze przedsbotu znajdojtíty corzígízniej trzy wyraźnie 

akcentowane orientacje na Kształcenie nauczycielskich umiejętności kiero­

wania 'wychowawczego. Są to orientacje: technologiczna» hurranistyczna i teo­

retyczna. Pierw'sza z nich akcentuje facnoiaa i sprawnościowe kompetencje 

w działaniu, druga zwraca uwagę na iríG3/wldualny pierwiastek osobowości oraz



colę w generowaniu wiedzy, trzecia zaś na obecność nauki w działal­

ności kierowiiiiczeó loauczycieia /przełożonego/ oraz postulowanych inorin 

i wartości w procesach edukacyjnych, V/szystkia z wymienionych orientacji 
wyraźnie jednak zazębiają się w działaniu pedagogicznym większości nauczy­

cieli i dowódców pododdziałów występujących w roli wychowawców, Najlepsze 

wyniki osiągali zresztą ci nauczyciele-wychowawcy /przełożeni-dowódcy/ 

którzy w swej działalności pedagogicznej umieję-tnie łączyli w  łiarmonijną 

całość te elementy omawianych orientacji /systemów/, które okazywały się 
najbardziej wartościowe z punktu widzenia ssodeloi/ego przygotowania nauczy- 
cieli /przełożonych/ do kierowania procesaioi edukacyjnymi.

Odwołując się do zaleceń wysidenioziych orientacji edukacyjnych w zakre­
sie kształcenia umiejętności kierowania działalnością wychowawczą możemy 

"skuteczniej kształtoviać nauczycieli o tak zintegrowanej osobowości, która
pv)wyraża się zgodnością myśli i działania.lyiKO wówczas jeżeli związek 

ten y jego działais^iości oGdagogiczriej jest siten-tyczny i pozbawiony wszel­

kiego ¡pozoranctwo aoże on liczyć na rzeczywisty autorytet w środowisku 

młodzieży szkolnej a w warunkach pododdziału młodzieży wojskowej, Nie 

tylko dostępna literatura przedmiotu aie także zgronadzone w toku badan 
materiały dowodzą, iż auędzy autorytetem nauczycieia-wychowawcy /przełożo- 

nego-óowódcy pododdziału/ a jego umiejęteościaaa kierowania wychowawczego 

istnieje silna zależność.
V/ interesie samych nauczycieli i wychowawców /przełożon}iCh/ leży zatem 

wypełnianie przez nich swoich funkcji dydaktycznych w taki sposób aby

28. Por. J, Bogusz, Cz, kiaziarz: ^ioeGern.izacja systemu kształcenia kadr 
oświaty. Materiały na konferencję. Przysiek 1994-

29. Por. G. Sikorski: Sztuka kierowania. Szkice o kulturze organizacyjne; 
Warszawa 1936, J. Szaban: Kierownik istota nieznana. Warszawa 19B0.
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przebiegamy one w zgodzie z określonymi Tgĝ iOgami pedagogicziiymi i nauko­

wą organizacją kierowania. Fac;x>wość w tym względzie ea szczególne znacze­

nie dla tworzenia, zachowania i umacniania wtasnego autorytetu. Jego po­

siadanie ma natomiast wyraźny wpływ na poprawność stosunków interperso­

nalnych w klasie szkolnej czy też warurJiach wojska w pododdziale. Oto 

dlaczego pragniemy podkreślić znaczenie dowiedzionej zależności między uirde- 

¿ętnoccismi kieroiciiczymi i autorytetem. to szczególne znaczenie dla orga­
nizatorów i renlizatorćw procesów edukacyjnych. Igi dla nich również istot­

ne znaczenie fakt, że raistrzowskie umiejętnoś<ti realizacji kierowniczych 
funiicji przez nauczycieli-wychowawców /przełożonych/ w znaczniejszym 

stopniu uimożliwaają im prawidłowe funkcjonowanie i oddziaływanie włas- 

r.yjTi autorytetem m  uczestników' procesów edukacyjnych. Świadomość znacze­

nia umiejętności, kierowcnia wychowawczego w działalności dydaktycznej 
oraz ich stałego doskonalenia osa istotne zrjaczenie dla umacniania własnego 

autorytetu i co zatem idzie dla poianażania efektywności prowadzonej 

działalności dydaktyczno-wychowawczej. Umiejętność kierowania pedagogicz­
nego wymaga więc ustawicznego doskonalenia- I z tego powodu ważnym staje 
się dalsze poszi::kiuanie nowych sposo'bów kształcenia i rozwijania naucz- 

czycielsnich /dowódczych/ umiejętności kierowania wychowawczego.
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DzisialrioRć dydak'tycznG“Wychov âwcza j, ztoraj podstawoii/yyii celem ¿ect zapeanienie ckiitecznego przycrx>soblenia luózi do takiego zyclo v którym stswf̂ ic bcpRi przG;G zadani:;mii nozfymiy ;::naido'iwać eip w aytuacjach nie­przewidzianych i  brać udział w zdarzeniach nieprzGwicyzalnych składa s ic  z wlod.u akrów ;:na:owychGwania i  pianowych przez wychowawcę działah . Ririe- rcwr:ina głownie ns jecnosokę che toicźe cole zespoły wychowankówpocpoinr-yikowana ona okroslonym prawiGiovn)Gcicm i  róiTi£yCQ0Xiifi-i warun­kom uwikłanyii  ̂ w cddziafyvr;;nia ecukncypne. OiO to właśnie ulramiapa między innymi -  szcziyolnn^ zależność e.iektywnoSci. odd2;ialywan dydaktycznych i  wychow3V7czych oci autorytetu rr5uczyoiela-rychc>wawcy~przełożonego.
Posiadanie sutorytetii gest p<>c3'tawą czynności podeymowcnych w celu stwo­

rzenia opty:mlnych warunków aic skutc-cznep pracy edukacypnoj’ PPz aiitocjhetu 
trudne I l f i s t uzyskiwać rzetelno wyniki w izształceniu 1 wychoi/ani.u inlodzieży. 

ihdnc współtworcfj życia duchowego swoich uczniów nauczyciel /przełożony/ 
posiadający wysoui autor3''tot skutecznie/ uozestnic:;iy w kształoowaniu nn;iv/aż- 

nlejszych składników ich życicy wytwarzaniu :iZiinteresowan ^¿ortośclą viła£ziej 

OGoly i potrzecoTEi autoedukac/i dla n^owego jiitrCy dla zmiany a nie acaptocji 
do istnle/ricycri wTArunków życia, /ego :śk/rE;E inst^^ucjonainych i organiz.acy;;- 
nycn oraz zespołu wartości azceptc'wariydi w prautiorG społoczrie/- Oobecnifi/ry 

siebie v Gwiadoności wycho^zirskaw /podwładnych/ nauczyciei /przełożony/ taki 
wywiera szczG/ylny wpłpw na Kierunek ich myśli > siłę \iczuć i ■woli,, wy[>or 
życiowych znoan oraz rozwijanie potrzeby v/spółuczestniczenia w naprawie 
wopórczeGnej cya/iiizncjl i lepszego sterowania /ej dalszym rczwojeiTu 
E'bżG on - jak twicjrczi ~ B. Suchodolski iiorzyceniej rsaiizować uksztuiLto- 
'wane przez v/iGki wieioroKie zacianis vyohow^wcze, k'tore wyrażaja sic w słowach



^nawracać, wzbogacać, ratować, t w o r z y ć ‘

Postrzegając role autorytetu, zrwłaszcza autorytetu niefonralnego w 
kształceniu i wychovJ3niu należy jednocześnie postrzegać Jawiące się tru­
dności . Jedną z nich Jest zardkający autorytet wychowania. Zaczynaniy sobie 

coraz wyraźniej uswladairdac, że tradycyjna koncepcja w^^chowania adaptacyj- 
nego bndov/nna na ®‘godnoJ zaufania wczorajszej teorii obiektywnego rozwoju 

cywilizacji" nie tylno nie wys'tarcza w dzisiejszych warunkach cywilizacyj­
nych aie staje się czynnikiem blokujgcyc; rodziice się przekonanie o konie­
czności globalnego steroi/nnia nowoczesną cywilizacją. Wychowanie znalazło 
się w noii/ej sycuacji. Acaptacyjna teoria wychow’ania zapewniająca przysto­

sowanie młodego pokolenia do cblektywrae dziejącego się rozwoju cywili­

zacyjnego straciła sens cowiem adaptuje do konfliktów, chaosu i dramatycz­

nych napięć.

¥ nowych warunkacn "w’ychow'anie powinno krytycznie ukazać współczesny 

stan cywilizacji i manifestujące się żywiołowo niebezpieczne tradycje roz­

wojowe, wskazywać na rosrąco zągrożenia, mobilizować do działań inających 

chronić od niebcrzpieczeństw i klęsk, mających likwidować źródła zła i kon- 
fiikto-w'”". Coraz większa staje się więc jXjtrzeba takiego wychowania, które 
będzie zdolne przygotować młode poiaolenie do podjęcia tnadu racjonalnego 
sterowania rozwojem cywilizacji naszych czasów. ¥ książce pod tytułem 
’*Przysziosc Jest w naszych rękach’'' niediawno zniarły przewodniczący Klubu 

kzyrnskiego Aurelio Peccei napisał: "Przyszłość albo b(;;'dzie 0:iGktem wi,el- 

kiego odrodzenia kulturalnego, aibo nie będzie JeJ wcale," Jeden z wybit­
nych pisarzy angielskich H. G. wells iriowił zań "nasza epoka Jest epoką

1. B. Suchodolski: Jycnoirttie simo wszystko. 1990? s. J04. 
P. 'Ibniźe s. 23J.
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siędzy edukacją a katfistroią”. Wyścig ten człowiek nioże wygrać 
nadając nowy kształt własnej CKiit̂ acji,

1. V/pływ stylów klercv/ania wychotjawczego na autorytet dowódcy pododdziału 

i w/aiki pracy

Uczestnicząc w przebudowie naszego panst^^a oraz jego sił zbrojnych 
znaieźiiśrry sio wszyscy wśróci szukających, kikt przecitiż nie im dziś 

dokładnej wizji przyszłości, ikoiwcórzî ąy więc za 3. Suchodolskim, że: ”Auto- 
rytet wychowawczy nie opiera się już na tyrs, i.ż wychowawca wie wszystko, 

co ważne i potrzebne w? życiu społeczeństw i jednostek, l-iscz na tym tylko, 

iż intensywTiiej szuka prawe naszego czasu 1 perspaktyn/ przyszłości.

I tak oto powstaje probien szczególnie trudiiy, wyrażający się w pytaniu, 

czy wychov/awcy zechcą i czy będą zdolni go tak zasadniczej znidany własnej 
postawy wobec życia i i-/ol30c wychowanków? WieiiYC tradycja uformowała prze­

cież postawę wychowanków jako tych; którzy wiedzą, tych którzy kierują i wy- 

zagają, tych, którzy oceniają wgnaiki wyznaczonych działań. Czy wychovjawca 

potrafi być szukającyrry czy potrafi podejmować ryzyko i wytrsyśaiywać ciężar 
Gv/0nta-:sln0j klęski, czy txxizie umiał ws:>6łdziałać w jwiszukiwaniu najlep­
szej drogi?

Ta nowa postawa '¿̂ ychowezreza wymsga nowej, pogłębionej refleksji. Bo 
chociaż jest jasne, iż projekty i wizje prz^mziosciowe muszą pozostać 
wątpliwe i niejasne, chociaż wiadomo, iż ionrować się bt'̂ dą vj działaniach 

zaangażowanych i ryzykownych, to jedsisk nie wszystko co kształtuje nasze 

oziruania zwrócone ku przyszło,sci, jest tereneiii posziivix̂ ań i krytycznych

rewizji
»z

iw-kij] właśniG przeivorSiniu sterał się bodę sfonnułowano w

u Td/iiżG s. 267-



poprz0cnich rozdziałach twierdzenia o szczG/̂ olnyir wpływie aotorytetis 

wychazawcy /przełożonego/ na wyniki ksz'tałcenia i wychowania uczniów 

/ podwiacnycí'i./ \v/zbcgaci6 ŵ niilvsnl ibadiañ własnych- howił więc będę o kształ­

towaniu się autorytetu nauczyciela i wychowawcy fakira iest dowódca podod­

działu w bezpośrednich kcntoiktech z \^rfchiy^srkBsú. - żołnlerzarń - podwład­

nych, oraz zasięgu gepp oadziaływan xvy'chowav/czych na -poszczeg^Inych żoł­

nierzy bqdż całe zespoły żołnierszle»

Nie iZi wątpliwościj że wśród dowódców poGodcziału są zwolennicy różnych 

styiovj kiero'wsnia sychow:3wczego¡, natoniast brak ¿est badan dotyczących 

wpływu tychże stylów? na kształtowanie się autorytetu i wyriiki pracy dyda­

ktyczno-wychowawczej- Jak dotąd trudno było stwierdzić, łrtory z powszechnie 

stosowanych stylów oddziaływania ^waáo.gGgicznego po2n?aÍa osiryac lepsze 
vynizi w pracy z ;'nłociz,ież;| v/OjSkowfą pod vniüywGrn oddziaływania którego z 

nich żołnierze aykazięą zachowanie aktywne^ sprzyjająca podejucwaniu wie­
chę/ lub zachow;wiie bierne sprawiajiye trudności,. Licząc się z ważności,ą 
tego problenii zasiierzaz przedstawić zgro.r¿'idzone w otíci moich badań mate- 
ri.oły. Ich ^ąniki w sposób jecnoziiaczny ixjtwiei'drzióíy że w kontaktach do- 

wócicóv/ podocdziału z żołnierzami r:tosowane przez nich styla kierowania 

wychowav/czego decydują o scosuriku żołnierza do dowódcy i w sposób wyraźny 

się na ich z;w;hov/aniu w pododdziale,
V/yni,k,i dcżycziice iwileżnosci Jakie zachodził między stylem kierowania 

»ychowawczego a autorytetem dowódcy pododdziału, 'wykazują Jak bardzo się 
one różnią. Jednym z wskaźi''aków badanej ziriennej nadrzędnej autoiiiratycznG- 

ąo stylu ki,eroivania wychcwav/czego było zdecydowanie i konsekwencja dowód­

ców pododdziału w kontaktech z pod-władnysi. Z ujętych w tabeli 1 wynika, 
że w przekonsniu oż óO,7k badanych żołnierzy i 72.,3% dowódców pododdziału 

rą to cechy bardzo w v/oJsku porządane, Ne^tywnie ocenia Je podwiaanycł
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i 19,1:? przełożonych.

Tacela 1. Stanov/isko badanych wobec zdecydowanej i konsekwentnej 
postawy dowódc6v; wobec podwładnych - żołnierzy.

Rodzaj oceny

Stanowisko
badanych
żołnierzy

Stanowisko
badanych
dowódców

V/ypowiedź w % Wypowiedź w %

Pozytywna 50,7 72,3

Negatywna 28,5 19,1

brak zdania 10,8 8,6

Zaskakuje zbieżność w37powiadanych opinii.

Skłonność do akceptacji takich cech jak zdecydowanie i konsekwencja 

można wytłumaczyć tym, że zarówno żołnierze jak i dowódcy lepiej wyrażają 

się o przełożonych wymagających, utrzymujących karnośó na swoich zajęciach, 

niż o tych, którzy - czasami zbyt "^dobrotliwi" - prowadzą zajęcia wprawdzie 

z dużą wyrozumiałością lecz zbyt chaotycznie. Według opinii badanych żoł­

nierzy i dowódców nadmierna liberalnośó w stosunku do podwładnych, zbyt 

małe wyma^nia, nieporadność nie licuje z zawodem wojskowym. W dydaktyczno- 

-wychowawczej działalności wojska anawiana cecha jest wręcz konieczna. 

Wojskowa młodzież chętnie akceptuje "zdecydowane działanie dowódcy podod­

działu". DonEiga się ona jednocześnie "obiektywnych ocen różnych sytuacji 

wychowawczych jakie pojai^iają się w pododdziale".

Pozytywnie oceniając csnawiane cechy swoich dowódców żołnierze jednocześ­

nie zwracają uwagę na "ich szkodliwość gdy są z wyraźną przesadą eksponowa­

ne". W ich przekonaniu nadmiernie ¥3m3agający dow^ódca pododdziału nie pobudza



podwła^onych do akty\vnego udziału w zajęciach. Jego zachowanie nie sprzyja 

nawiązaniu bliższych kontaktów. ‘Twierdzi tak aż 91,3S badanych żołnierzy. 

Pozostali mówiąc o istniejącym dystansie w relacjach przełożony - podwładny 

równocześnie twierdzą, że "przy odrobinie sprytu i dobrej woli ów dystans 

można łagodzić. Im się to udaje. Dowódcy pododdziałów v/skazują zaś na ko­

nieczność utrz3nmania dystansu przełożony - podwładny. Znaczny procent bada­
nych dowódców /87,9^/ wyraża stanowcze przekonanie, że "utrzymywanie odpo­

wiedniego dystansu sprzyja osiąganiu pozytywnych efektów w pracy dydaktyczno- 

-wychowawczej z żołnierzami.

Z badań naszych wynika Jednak, że tylko 19,1^ badanych żołnierzy angażu­

je się emocjonalnie w toku zajęć prowadzonych przez dowódców zbyt wyiagają- 

cych. Ich m d m i e m a  surowość nie sprzyja wywoływaniu miłego klimatu emocjo­

nalnego w pododdziale podczas Jakichkolwiek zajęć. Poza tym aż 86,9^ bada­

nych żołnierzy twierdzi, że autcto^atyczni dowódcy swoim zachowaniaa nie 

pr2yczyniają się do wytwarzania odpowiedniej atmosfery w pododdziale. Po­
twierdzają to Oli w wolnych wypowiedziadi. Większość z nich W3n*aża przekom- 
nie, że na zajęciach w których uczestniczą a które prowadzą zbyt wymagający 

oficerowie panuje najczęściej ponury i groźny nastrój, który demobilizuje, 

zniechęca, wywołuje nudę i osłabia uwagę żołnierzy.

Nadoiiema ^wymagalność dowódcy pododdziału sprawia, że Jest on spostrze^- 

ny przez żołnierzy Jako zimny, obojętny, oschły co budzi częstokroć niechęć 

do Jego osoby oraz stwarza wyraźną przegrodę v; stosunkach między nimi. 0 

zajęciach prowadzonych przez takich dowódców żołnierze mówią, że panuje 

na nich "pozorny spokój", nikt nie hałasuje, ale też mało kto bierze aktualny 

w nich udział. Większość uczestników zajęć /88,5^/ Jest poddenerwowana, 

nudzi się i najczęściej lęka się /82,7^/ odpowiedzi. Taką sytiecję w opinii 

badanych żołnierzy wywołuje dowódca pododdziału, który nie potrafi wprowa­

dzić atmosfery sprzyjającej wzajemnej współpracy i ograniczyć niepokój



powładnych, lecz swoim stosioikiem do nich pogłębia występujące -w więk­
szości negatywne uczucia.

Ponad 90^ badanych żołnierzy określa surowego dowódcę pododdziału, 

jako zwolennika represyjnej metody wychô .</a¥czej. Gloryfikujący zasadę że­

laznej dyscypliny dov/ódca stara się respektować zasadę "niespoufalania 

się z żołnierzami", libraw^dzie jest to zasada z punktu widzenia pedagogiki 

wojskowej bardzo’słuszna to jednak realizomna przy pomocy "utrzymywania 

dystansu" prowadzi najczęściej do niepov/odzeń dydaktycznych i wychowawczych. 

Niestety kierujący się autokratycznym stylem kierowania wychowawczego w 

większości wprowadzali na zajęcia atmosferę chłodu. ¥ przekonaniu 82,3% 
badanych dowódców pododdziału  ̂żywsze i cieplejsze uczucia w warunkach 

służby wojskowej są nie potrzebne gd3rż nadnaiemie ośmielają młodych żoł­
nierzy i rozluźniają (fyscyplinę". Starają się więc oni stawiać określone 

nadmierne, często nie wynikające z potrzeb służby wyiaagania, wydawać wie­

le m wet zbędnych poleceń i żądać bezwarunkowego spełniania wszelkich 

nakazów i zakazów. Całą ich działalność dydaktyczno-wychowawczą i dowódczą 

89,6% badanych żołnierzy określa jako '"oficjalne kontakty między surowym 

2wierzchnikieffl a zmuszanym do bezwzględnego posłuszeństwa podwładn3mi" •

Uznający autokratyczny styl kierowania wychowawczego dowódcy pododdziału 

najczęściej żądali wiele i zawsze w sposób przesadnie stanowczy. Częściej 

niż inni oficerowie wymierzali kary. Twierdzi tak &9,9% badanych. Sposób 

stawiania zadań przez takiego dowódcę jest według 75,6% niezwykle szorski 

kategoryczny. ¥ tym wszystkim ujawniają się po prostu nawyki dowódcy i cechy 

jego osobowości, jak również w mniejszym lub większym stopniu świadome 

nastawienie do podwładnych żołnierzy. Nastawienie to wynika z przekonań 

pedagogicznych, motywów osobistych z uprzedzeń lub antypatii. Zaskakującym 

wydaje się to, że badani żołnierze w odniesieniu do dowódców o autokraly^cz- 

nym stylu kierowania wymieniają cechę "wnikliwy", "oschły" i "pamiętliwy".

0 takim dowódcy żołnierze dość często mówią: "podpadniesz to napewno prze­

padniesz" .
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Tabela 2. Cechy osobowe przypisywane dowódcom stosującym autĉcratyczny 
styl kierowania wychowawczego.

Lp. V̂ zczególnienie Liczba wyborówcecFty %

1. Nie dba o kontakty z żołnierzami /podwładnymi/ 91,3
2. Wymagający 9 0 ,1

3. Złośliwy 8 5 ,2

4. Zastraszający 8 5 ,0

5. Krzykliwy 84,7
6. Kładzie nacisk na kary 82,9
7. Mściwy 80,9
8. Utrzymuje żelazną dyscyplinę 80,5
9. Nlewyrozimlały 75,1

1 0. łfybuchowy '70,0
1 1. Osdiły 70,0
1 2. Uparty - sztywny 66,3
13. Krytyczny wobec żołnierzy 6 5 .0

14. Pamiętliwy 62,4
15. Twarz najczęściej ponura 61,7
1 6. Stanowc2y 6 1 , 1

17. Milczący 6 0 ,1

18. Eiiergiczny 6 0 ,0

19. Skłonność do tłumienia opinii innydi 53,3
2 0. Zimny sposób wyrażania poglą̂ w 5 2 ,0

2 1. wywołujący lęk 5 0 ,6

2 2. Nie {»•zyznaje się do własnej niewiedzy 43,0
23. Silne poczucie własnego autorytetu 40,9
24. Skłonność do ośmieszania podwładnych 31,3
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Prz3rpisywane cediy osobowe dowódccMn stosugąc)mi autokratyczny styl 
kierowania wychowawczego sprawia, że jest spostrzegany przez żołnie­
rzy jako zimny, obojętny, oschły, co budzi częst(̂croć niechęć nie tylko 
wobec jego osoby, ale także niechęć do prowadzonych przez niego zajęć, 
oraz stwarza przegrodę w stosunkach między przełożor̂ mi a podwładnymi. 
Jest więc prawdopodobne, że kształtujący się proces emocjonalny w pod­
oddziale jest wynikiem warunkującym powstawanie różnych negatywnych 
form zachowania się żołnierzy, na skut̂  oddziaływań takiego właśnie 
stylu kierowania wychowawczego. Potwierdzają to obserwacje zajęć pro­
wadzonych przez dowódców stosujących różne style kierowania wychowa­
wczego. Na zajęciach prowadzorych stylem autcdcratycznym panowała naj­
częściej atmosfera pełna napięcia. Nie wszyscy żołnierze śledzili to 
co mówił wykładowca. Przestają po prostu wierzyć w celowość nauki i 
własne powodzenie. Zwłaszcza żołnier2:e o słabej woli i ambicji szybko 
się załamują zaś naukę i służbę wojskową zaczynają traktować jako ucią­
żliwą powinność. Znajdujeny tu potwierdzenie hipotez, że autcdoytyczny 
styl kierowania Ąrdaktyczno-wydiowawczego dowódców pododdziałów wywołii- 
je u żołnierz /podwładnych/ negatywne reakcje w stosunku do nich, rea­
lizowanych przez nich zajęć oraz do własnej aktywności poznawc2:ej na 
zajęciach.
Badani żołnierze szczególną uwagę przywiązują do odpowiedniego nastro­

ju na zajęciach. Mocno reagują caii na sposób zachowania dowódcy. Wywoły­
wany przez nich nieodpowiedni pr̂ gnębiający i ponury nastrój spr2yjał 
zazwyczaj nudzie, zniechęceniu żołnierzy do pracy i zmuszał do nyślenia 
o przerwie. Jeden z żołnierzy tych pisze o swoim dowódcy: "Jest egoisty­
czny, sztywny, bez uczuć i wyrozumienia. 0dstras2a swoim wyglądem, skry- 
tością i złośliwością". Inny pisze natomiast: "Bałem się swojego dowódcy 
który kT2yczał, miażdżył nas swoim groźnym spod czoła spojrzeniem, a potem



wywoływał do odpowiedzi najczęściej tego, który mu za coś tam podpadł.
Na skutek takiego postępowania najczęściej dostawało się p̂ łę”. Jeszcze 
inny żołnierz napisał: "Bimbam wszelkie zajęcia prowadzone przez zarozu­
miałego i aroganckiego do szpiku kości mojego dowódcę. Przecież on nie 
potrafi nnie zainteresować tym co mówi. Czasami mam szczere chęci ale 
nie mogę. f̂ ślę więc o wszystkim tylko nie o zajęciach. Wiem, że moje 
zachowanie jest niewłaściwe ale w ten sposób nie przeszkadzam innym.
Tylko najgorzej, że ja po prostu przez to ws2ystko prawie nic nie umies".
Z analizy wyników badan nasuwa się prz3n?uszczenie, że cechy osobowości 

dowódców pododdziałów jako określonych typów psychicznych przejawiające 
się w ich zachowaniu i stylu prowadzenia działalności dydaktyczno-wycho­
wawczej W3̂ erają wpływ na jakość zachowania żołnierzy w toku zajęć.
Wpływ ten rozpatrywać jednak należy globalnie. Różr̂  bowiem jest wpływ 
przełożonego na zachowanie się poszczególnych żołnierz z osobna. Każdy 
z nich reprez«ituje przecież odmienny łyp osobowości.
Badania nasze ujawniają dość interesujące zjawisko. Zdecydowana więk­

szość badanych żołnierz i oficerów wyka2:uje oto na przydatność autcdcra- 
tycznego stylu kierowania wychowawczego w wojsku. Ttego rodzaju postawa - 
zwłaszcza żołnierz starszego rocznika - nie przeszkadza im formować dość 
krytycznych uwag wobec własnych dowódców, którzy reprezentują styl auto­
kratyczny. Swoje stanowisko uzasadniają "powoli powstającą i ciągle roz­
wijającą się atmosferą bladego strachu jaki - może i wbrew własnej woli 
- obserwujeny w pododdziałach gdzie dowódcą jest autckrata, człowî , 
który wszystko wie lepiej, a swoją krzykliwością, oschłością, bezwzględ­
nością, zarozumialstwan, złośliwością, słowrym biczowaniem i spojrzaiiem 
poszukującym delikwenta wzbudza chwilowy przestrach i wobec siebie niechęć". 
Mimo tak wyrażanej opinii znacząca gnę» badanych żołnier2y stara się wbrew 
oporom o różnym natężeniu "dobrowolnie po(Ąporządkowywać dowódcom przesadnie
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Nie przyjmują oni do świadomości pajoratywnie brzmiącego określenia 
"przesadnie surowy dowódca pododdziału”.
W omawianym kontekście interesująco przedstawia się tak znany prob­

lem "posłuszeństwa na pokaz”. 0 jego istnioiiu mówi 7 2,1% badanych żoł­
nierzy i 58,3% dowódców pododdziałów. "Pysc3rplina czy posłuszeństwo na 
pokaz” jest zjawiskiem według żołnierzy dość powszechnym w wojsku nie 
tylko w pododdziałach. Jego źródło tłumacz się w różny sposób. Badani 
dowódcy wyrażają przekcranie, że jest to konsekwencja niezrozumiałych 
dla nich zachowań współczesnej młodzieży, która pełni służbę wojskową. 
Żołnierze tłumaczą to natomiast "małożyczliwym stosunkiem do nich dowód­
ców pododdziałów i obawą przed konfliktem z nimi z którego żołnierz 
zawsze wychodzi przegrany". Przyczyn angażowania się żołnierzy w "budo­
wanie posłuszeństwa na pokaz" szukają oni w "obawie przed mściwością i 
zemstą przełożc»iycdi oraz wynikających stąd konsekwencjach". Jeden z 
żołnierzy tłumaczy to tak: "wszyscy bawiny się posłuszeństwem - dyscypli­
na na pokaz. Robimy to z przekory ale też dla własnej wygody i świętego 
spokoju. Czasami nam się wydaje, że dowódca o tym wie, ale nic nie mówi 
diyba mu z tym wygodnie, nie musi się tłunaczyó przed swoimi przełożcnymi, 
że w jego pododdziale jest źle z dyscypliną".
Potwierdzaiie takiej ĉ inli znajdujeny w opiniach kadry. Znaleźć ją 

można w wielu publikacjach. Tbkże w zwierzaiiach kapitana, który w 9 nu­
merze "Wojsko i Vtychowanie" z 1992 roku pisze: "Do wojska, jak chyba 
większość młodych ludzi, trafiłsn nic o nim nie wiedząc lub słuchając 
przekłamanych opinii środowiska. Pierwsze żale i rozterki narodziły się 
już w szkole oficerskiej. Niestety, zbyt tyłem słaby, aty 2adecydować 
się na ostateczne rozwiązanie i zawsze perswazje dowódcy kanpanii pod­
chorążych odnosiły zalecany przez przełożaiych skutdt - prośby o zwol­
nienie wycofywałem.
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Szkołę ukończyłem jako typowy średniak i wyjechałsn na południe kra­
ju do pierszej pracy- A tam - wiadouo jaki status ma młody podporucznik 
- pracowałem z wywieszanym jęẑ cLem od ram do nocy i awansowałem. I tak 
ty było pewnie do dziś, gdyby nie przaaiany zachodzące w naszym kraju. 
Patrzyłem m  nie z ciekawością i wewnętrzną radością. Nareszcie - niyśla­
łem w duchu - coś się zmieni i wreszcie odrodzi się prawdziwe, męskie 
wojsko. Ale nic się nie zmieniło i nie zmienia.....
Biurokracja. Jak tyła, tak jest mdal- Czy ktoś, kto nie miał do czy­

nienia z wojskiem potrafi zrozumieć tę najbardziej chyba zbiurokratyzo­
waną instytucję? Weźny na przykład taki zeszyt pracy oficera, zwany popu­
larnie TEWO. Co roku na przełomie stycznia i lutego szef sztabu dostaje 
napadów kcaitrolowania planów. Więc siedzą wyłapani żołnierze i przepisują 
ubiegłoroczne plany 1 planiki odpowiednio przetworzone na nowy rok. A 
później każdy z nas codziennie rano musi w od̂powiednich nibryczkach powpi- 
sywać zamierzenia na dany dzień. Więc posłusznie wpisuje się głupoty o 
kontroli, treningu, sprawdzianie. Ja sam doszedłem do perfekcji w wypisy­
waniu wszelkich możliwych głuę>ot w rodzaju: przemarsz na śniadanie, do 
bufetu, praca logiczno-umysłowa, przegląd prasy wojskowej i cywilnej.
I mimo wielckrotnych sprawdzań - nikt jeszcze nie wytknął mi absurdu tego 
co czynię. Nie będę tu wspominał o znanych kłopotach z wypisaniem i pobra­
niem np. jednej śruby do sprzętu, farby, pędzla czy chociażby załatwieniem 
własnej sprawy czy probierni. Nie ma chyba sensu.
Panika. To chytei nieodłąc2siy atrybut wojska. I cdtolwiek tyany mówili 

i pisali, żal chyba papieru. Ale rajbardziej żal ludzi. W moim środowisku 
określa się ich mianem "ratlerków" lub "janniczków". Na widck przełożo­
nego trzęsą się, wpatrują w jego oczy i gotowi są chyba do największ3rch 
poświęceń, aby broń Boże nie narazić się na brak ich uśmiechu czy protekcjo­
nalnego klepiięcia w ramię.
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Wizyta przełożonego w jednostce nigdy nie jest wiz3rtą roboczą, zawsze 
jest z góry zaplanowana i przygotowana- Stale prowadza się ich po naj­

lepszych pododdziałach, świetlicach, stołówkach. A oni sami udają chyba 

ślepych i celowo nie zauważają marazmu, niechęci, kłamstwa. Tak więc 

jedjniym efektem takich wizyt są zdjęci ze służby żołnierze, pozbawieni 

dodatków za pomyłkę czy zająknięcie się w czasie meldunku, wypolerowane, 

nie wiadano skąd zakombinowaną pastą podłogi w salach, zakaz chodzenia 

po koszarach w trakcie wizyty - itp. itd. Czy to normalne, aby zdrowi 

na ciele i uiryśle ludzie nadal oszukiwali się nawzajem i udawali, że nic 

się nie zmieniło?

.... nikt mnie nie przekona, że jest lepiej niż było. Dlatego celowo 

powiem, że wśród moich znajomych krąży opinia, że "czerwone zmieniliśmy 

na czarne". Powiem szczerze, że gdybym nie odchodził na pewno bym nigdy 

tego nie powiedział! No bo cóż my teraz many w jednostkach? Zbiorowisko 

neofitów, którzy starają się przypodobać nowym elitom. Za wszelką cenę, 

nieraz za własną śmieszność. Moje dzieci są ochrzczone, ale ukr3̂ ł e m  to 

przez wiele lat i teraz nie robię z siebie gorliwca za wszelką cenę.

Ale dobija mnie, że każą mi wraz z żołnierzami chodzić do kościoła, pro­

wadzić ich na iisze - tym bardziej, że jeszcze nikt się nie wychylił, nie 

odmówił życzeniu proboszcza".^

Już tak jest najczęściej, że nie czujemy się w obowiązku ujawniać po­

słuszeństwo osobon, do których czujosy niedięć i staramy się unikać zarówno 

ich jak również poleceń jakie nam wydają. Byvat że staramy się ich okła- 

nywać. Manifestowanie "posłuszeństwa na pcicaz" jest wyrazem wewnętrznego 

zakłamania żołnierzy. Są posłuszni, bo lękają się przełożonego. Chętnie 

unikają go. V^rawdzie w  czasie zajęć służbowych jest to nienożliwe, ale

4. Pożegnanie kapitana.Wojsko i Tifychowanie. 09/1992 s. 5-
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poza służbą unikają go jak "ognia". Gdy zaistnieje okazja na ukrycie 

własnego czy kolegi wykroczenia i możliwość uniknięcia kary to omijają 

wszelkie zakazy w poczuciu całkowitego bezpieczeństwa. Niektórym żołnie­

rzem niewątpliwie przyjemność sprawia w takich wypadkach posmk ryzyka, 

igrania z ogniem.

Pogłębiająca niechęć do służby wojskowej oraz różnych form zajęć dy­

daktycznych, które prowadzą dowódcy pododdziałów reprezentujący styl 

kierowania /dowodzenia/ autokratycznego powodowane są nawykiem pracy pod 

nadmiernym przymusem. Twierdzi tak 69,8^ tadanych żołnierzy. Z punktu 

widzenia pedagogiki nawyk taki jest wysoce szkodliwy. Żołnierze przyzwy­

czajają się pracować wyłącznie pod kcmtrolą i z otewy przed skutkami, 

jakie grożą im, gdy wykryje się ich braki i zaniedbania w  W3rpełnianiu 

obowią^ów. Dowódca pododdziału, który w sposób autokratyczny realizuje 

program cfydaktyczno-wychowawczy, staje się dla większości powładnych 

obojętny, co z czasza przeradza się w niechęć do niego. Żołnierze zacho­

wują się wprawdzie na zajęciach w sposób zdyscyplinowany, starają się 

dobrze wykonywać każde zadanie ale czynią tak tylko dlatego aby uniknąć 

przykrości. Nie wszystkim jednakowo uciążliwy jest autokratycznie wywo­

ływany przymus. Dla jednych jest on wiiej dla drugich bardziej prz^ęry 

- wszyscy jednak starają się realizować w miarę poprawnie wszelkie po­

lecenia autokratycznego dowódcy tylko - jak sami twierdzą - "dla świętego 

spokoju".

Tabela 4. Częstotliwość występowania silnych lęków w kcMitaktach
z dowódcami pododdziałów o autokralycznjmi sposobie postępowania

Częstotliwość Liczba wyborów 
w %

Bardzo często 27,9
Dość często 39,9
Sporadycznie 22,0
Nigdy nie występuje 10,2
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Ifejczęściej występującymi przyczynami lęku i denerwującej atmosfery 
na zajęciach są dość szerokie i wysoce kategoryczne sposoby stawiania 
żądań. Jeżeli dodać zt^ rygorystyczne, połączoî  z przykrymi konsekwen­
cjami kontrole, to atmosfera taka Jest uzasadnima. Postrzeganą systema- 
tyc2aiość, obowî kowość i pracowitość podwładnych powodują wysokie wyma­
gania, konŝ cwencja i stanowczość dowódców pododdziałów o osobowości 
autdcratycznej, dowódców przesadnie surowych. Wynikają one także ze stra­
chu przed karą. Jaka może spotkać za lekceważący stosunek do służby c^ 
niezły dckładne wykcaiywanie powierzonego zadania. Pragniemy pr^ tym 
zwrócić uwagę na fakt, że Jedynie 10,25i żołnierzy nie odczuwa żadnego 
lęku w kcaitaktach ze swoim przełożô m. Dla pozostałych Jest to natomiast 
więksi liib mniejszy problem z którym najczęściej sami sobie radzą.
Źródła własnego lęku upatrują badani żołnierze głównie w zachowaniu 

własnego dowódcy i Jego cechadi diarakteru /81,2Si/, w zbyt wysokich wyma­
ganiach (Jydaktycznych /5 0,9 /̂.
Ponury, grozr̂  nastrój na zajęciach wywołuje u wielu badanydi żołnier2y 
hamowanie teku myśloiia i s:̂ bsze zapominanie wiadonosci. W swoich wy- 
pracowaniach żołnierze pisali o ciągłym śledzoiiu swoich przełoźcsiych 
w teku zajęć, o ciągle wzrastającym napięciu z powodu wyczekiwania na 
"zawsze złośliwe i ośmieszające wywoływanie do odpowiedzi". Źadoi z ba­
danych żołnierzy nie napisał o p«*óbach ro2wiJania zainteresowań i uwagi 
żołnierzy w C2asie zajęć przez dowódców. Może dlatego, aż 71 f7̂ żołnierzy 
negatywnie cx;enia wpływ przełożcanego na kształtowanie ich dobrego ssbdo- 
poczucia w e:zasie służby woJske5weJ. O dobrym samopoc:zuciu i zadowoleniu 
ze służby w swoim pexi<x3dziale nód. zaleeJwie 15»7̂  badanych. Znaczny pro­
cent bo aż 6 4,4% w sposób zdecydowany wypowiada się, że nie lubi swojego 
dowódcy pcx3odc3zlału właśnie za to, że tak bardzo manifestuje swój auto­
kratyczny wizerun̂ .
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Pełniąca służbę wojskową młodzież posiada dość wysoko rozidniętą 

godność własną i pragnie aby ją w wojsku poważnie traktowano i godnie 

respektowano. Przede wszystkim danaga się życzliwego i pełnego taktu 

traktowania.

Tabela 5. Zestawienie reakcji żołnierzy wobec dowódców pododdziału 
ujawniających autokratyczny styl kierowania wychowawczego.

li^szczegćlnienie reakcji Liczba wyborów 
%

- Pewność siebie naszego dowódcy 92,4
- Posłuszeństwo wobec dowódcy. V/ tyra 

posłuszeństwo na pokaz 89,8
- Niechęć do dowódcy i zupełne wobec 
niego zobojętnienie 85,5

- Unikanie dowódcy ze strony podwładnych 85,1
- Ks2Ttałtowanie nawyku pracry pod pr2y- 

musera 77,6
- Onijanie nakazów i zakazów 77,0
- litywoływanie denerwującej atmosfery 
na zajęciach 74,4

- Sprzeciw i złośliwość wobec dowódcy 71,1
- \fyraźna chęć dokuczenia 63,2
- Kształtowanie odpowiedzialności za 
wykon3nianie zadań 63,0

- Niechęć do służby wojskowej i nakaza­
nych przedmiotów 63,5

- Unikanie zadań przydzielonych przez 
przełożonego 60,2

- Tracenie zaufania do wojska i oficerów 60,0
- Podejmowanie dyskusji w środowisku żoł­
nierskim na tenat głupot w wojsku 51,3

- Ćwiczenie się w okłamywaniu przełożonych 49,9
- Brak pewności siebie i wzrastające 
onieśmielenie 45,5

- Rozdrażnienie 45,0
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Każde przeciwne zachowanie obraża ich i poniża. Krzykliwe, ironiczne 

i despotyczne postępowanie dowódców pododdziałów wywołuje lęk, budzi 

niesmak, onieśmiela i pogłębia niechęć a nawet wrogość do wojska i ofi­

cerów.

Żołnierze nie są na tyle naiwni, że jak ich niektórzy dowódcy chcą 

uważać. Większość z nich jest zdolna poprawnie ocenić różnorodne sytua­

cje i zachowania przełożonych.

Miesiące i lata służby wojskowej też ich wiele uczy. Często wzbogaca 

niezbjrt przyjemnymi doświadczeniami i przeżyciami. Każdy młody człowiek 

pełniący służbę wojskową posiada większą lub mniejszą wrażliwość i dla­

tego właśnie w  sposób sobie szczególny reaguje na wszelkiego rodzaju 

niestosowne zachowania przełożonych.

Przeprowadzona analiza materiałów uzyskanych w tc&u badań dowódców 

pododdziałów skłonnych do autdcrat3rcznego prowadzenia zajęć cfydaktycznych 
pozwala stwierdzić, że jest to styl, który nie zawsze sprzyja wysdtLej 

efekl^rwności procesów edukacyjnych w wojsku i prawidłowemu kształtowaniu 

się stosunków społecznych pcmiiędzy przełożonym a podwładnym. Najczęściej 

sprzyja natcaniast formowaniu się niemoralnego autor3rtetu dowódcy /nie­
formalnego/ lecz autorjrtetu służbowego, zewnętrzno-urzędowegp autorytetu, 

który jak pisze A. Apanowicz w niektórych warunkach "wyraża się po prostu 

w przemoc".

itożeniy więc stwierdzić, iż jest w nim - pomimo dostrze^nych pozytywów 

- wiele elementów destrukcji hamujących działania wydiowawcze, które w 

dużej części mają charakter jedynie doraźny. Słuszne wydaje się więc 

spotykane nierzadko opinie, iż autokratyczny styl kierowania wychowawcze­

go otsiiża poziera suocjcmlnego zaangażowania żołnierzy w życie jednostki 

wojskowej i własnego pododdziału. Poszczególni żołnierze mogą zatem prze­

jawiać nieszczerą chęć przypodotenia się przełożonemu wątpliwą inicjatywą

5. A. Apanowicz: Dowodzenie, 1%1, s. I4 6.





T&bela 6. Zestavrienie podstawowych reakcji żołnierzy wobec 

dowódców pododdziałów ujawniających deinokratyczny 

styl kierowania Mychowawczego.

wyszczególnienie reakcji Liczba wyborów 
w %

Sprawiedliwy 91,2
Życzliwy 87,1
Lubiany 85,0
Słuchamy tego co mówi z uwagą 82,5
Tolerancyjny 82,3
W3TOzumiały 82,3
Łatwo nawiązujący kontakt 81,9
Angażujący się w sprawy podwładnych 83,8
Przyjazny a ) ,o
Solidarny 79,7 '
Serdeczny 79,3
Pobłażliwy 77,6
Szczery 77,4
Cierpliwy 75,0
Wesoły 73,8
Uśmiechnięty 73,0
Dobroduszny 51,0
Delikatny 49,3
Ustępliwy 32,2
Niezdecydowany 20,1
Niekonsekwentny 16,6
Łatwowierny 16,2



z analizy ukazy^^anych przez żołnierzy właściwości doŵ -odcy łagodnego, 

a m ę c  stosującego demokratyczny styl kiercwTania 'afychowavrczego wbija 

się jego sprawiedliwość, uczciwość i chęć pozyskania podwładnych. Cechy 

te St. Baley sprov^ad2:a do: "przychylności do młodzieży, która ®oże mieć
g

różne stopnie i odcienie jako też źródła". Jeżeli więc według badanych 

żołnierzy dowódca autokratyczny charakteryzuje się tym, że jest : pewny 

siebie, dokuczliwy» zacięty, niewyrozumiały, uprzedzający się, ironiczny, 

podejrzliwy, zarozumiały, jednostronny, mściwy» nieżyczliwy, krzykliwy 

itp. to dov/odcę o cechach demokratycznych postrzegają oni jako człowie­

ka: sprawiedliwego, życzliwego, tolerancyjnego, wyrozumiałego, cierpli­

wego, delikatnego, uśmiechniętego. Najwyżej jest tu wartościowana spra­

wiedliwość .

Na problem sprawiedliwości i niesprawiedliwości zwraca uwagę wielu
7pedagogów i psychologów badającydi osobowość nauczyciela- i wychowawcy. 

Również w wielu badaniach \tystępuje on bardzo często. W pracy nauczycie­

la i wychowawcy sprawiedliwość cicreślana jest jako zdolność rozumienia 

psychiki dziecka i związana z nią umiejętność zachowania różnego nastro­

ju uczuciowego względan wszystkich dzieci w klasie, niekierowanie się
8w stosunku do jednych sympatią a w stosunku do innych antypatią. 

Niesprawiedliwie postępuje zaś "ten i tylko ten, kto bądź nie wyświadcza 

należnego dobra, bądź należnego zła, albo też wyświadcza niezależne do­

bro, bądź niezależne zło".^

ó. St. Baley: Psychologia wychowawcza w  zarysie. Warszawa 1960.

7. Por. J. Bohucki: Osobowość nauczyciela w  świadcMoości młodzieży, Katowice 
1965, M.Kozakiewicz: Id^ł nauczyciela w oczach uczniów. Nowa Szkoła
nr 7 i 8/1958, H. Rowid: ^chowanie i Młodzież, Chowanna nr 3/1936.

8. Z. Kallenbrun: Pojęcie sprawiedliwegD nauczyciela-wychoiirawcy według opinii 
dzieci, "Pedagogium" nr 3/1939 s. 233»

9. K. Ajdukiewicz: 0 sprawiedliwości, w: Język i poznanie, wybór pisa 
tom VIII, Warszawa 1960.
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Tabela 7. Uja\^.iona sprawiedliwość i życzliwość wotec podwładnych 

w’edług opinii dowódców pododdziału i żołnierzy

Możliwe \yybory

L i c z b a ¥ y b 0 r ó w

Sprawiedliwość Życzliwość

Dowódcy Żołnierze Dowódcy Żołnierze

Bardzo często 61,7 57,9 52,0 49,1

Dość często 28,5 23,3 31,7 25,0

Od czasu do czasu 1,0 7,1 1,3 9,9

Jest mi to obojętne - 2,9 - 3,1

^rawiedliwość5 życzliwość, wyrozumiałość itp. odgrywają znaczną rolę 
w pedagogicznej działalności kadry. ^Wytwarzając odpowiednią atmosferę 

w pododdziale rozwija zapał do nauki i służt^, kształtuje zdolność do 

ofiarności i poświęceń. Dość często zdarza się jednak i odwrotnie. 

Niektórzy dowódcy starając się za wszelką cenę przypodobać podwładnym 

szli na tak zwaną "tanią popularność". ¥ reakcjach na tego t}ą^ postępK?- 

wanie uzewnętrzniał się w środowisku żołnierskim lekceważący stosunek 

do przełożonych. \'lyrażał. się on najczęściej w niedotrzymywaniu słowa 

danego dowódcy, okłamywaniu go i obojętności do poleci, które en wydaje. 

Żołnierze dobrze zdają sobie sprawę z tego, że oficerowie zbyt łagodni 

są najczęściej niekonsekwentni, pobłażliwi, ustępliwi, a czasami bezradni, 

Zaczynają więc raniej solidnie przygotow3niać się do zajęć w  przekonaniu, 
że jakoś się usprawiedliwią. Jeden z żołnierzy tak pisze na tsnat ten: 

"ffasz dowódca jest bardzo dobry i wyrozumiały, wymaga od nas ale bardzo 

mało. Jeżeli każe nam coś wykonać lub czegoś się nauczyć to wieray, że 

nie rausiiiiy się zbyt wysilać bo jego serce nie pozwoli mu nas ukarać.

Ch jest tak łatwowierny, że nie umie odróżnić prawdy od kłamstwa. Bardzo



go wszyscy lubimy ale też i bardzo często bez trudu naciągamy".

Młodzi żołnierze dość często podkreślają potrzebę utrzymywania 

dyscypliny na zajęciach i v; pododdziale. Skłonni do żartów i wesołej 

atmosfery oczekują od swoich dowódców panowania nad nimi. Zdecydowana 

większość badanych /73,7^/ docenia wartość ładu, porządku i spokoju 

na zajęciach, wyraźnie preferując dowódców stosujących deraokrytyczny 

styl kierowania wychowawczego jednocześnie dość kr5rtycznie wypowiadają 
się na temat tych, którzy nie potrafią utrzymać ich w granicach odpowied­

niej dla życia ’̂ojskowego karności. Dlatego też postulują oni aby taki 

dowódca był ponadto wymagający wobec siebie i podwładnych /81,0% badanych/, 

opanowany /75,3^ badanych/, zdyscyplinowany i d3̂ cyplinę utrzymujący 

/71,95S badanych/, obowiązkowy /ćB,0^ badanych/ oraz dokładny i prawdomówny 

/55,5% badanych/.

Żołnierze dość szybko i dokładnie "rozszyfrowują" swoich dowódców- 

Dostrzegają różne jego formy zachowania w  różnych sytuacjach życia wojsko­

wego i pozasłużbowego. Swoje obserwacje grcmadzą, dyskutują by następiie 

odpowiednio odreagować ix)zyt3rwnie lub negatywnie do niego. Zaczynają go 
lubić i poważnie odnosić się do wszystkiego czego ich uczy lub lekcewa­

żyć go, robić rau na złość, a nawet ignorować jego działalność. Z badań 

naszych wynika, że większość tadanych żołnierzy aktywnie uczestniczy w 

zajęciach prowadzonych przez oficerów o demokratycznym stylu kierowania 

dydaktyczno-wychowawczego.

Zgronadzony w toku badań materiał wskazuje, że na prowadzonych przez 

tych przełożonych zajęciach stosunkowo duża liczba żołnierzy jest skupio­

na i uważna /61,0^/ poza tym 66,9^ żołnierzy wykazuje znaczną aktywność. 

Atnrosferę życzliwości, spokoju i wzajemej współpracy potwierdza bardzo 

niski wskaźnik /11,3^/ żołnierzy zdenerwowanych. Uczestniczący w zajęciach 

żołnierze zachowują się wprawdzie dość swobodnie ale z dużą u w a ^  śledzą
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ich przebieg. Zdecydowana ich większość /93»1^/ stwierdziło, że "na tych 

zajęciach panuje przeważnie sprzyjająca uczeniu się atmosfera ponieważ 

dowódca nie wytwarza dystansu społecznego pomiędzy sobą a podwładnymi". 

Ujawniające się w zachowaniu żołnierzy zaangażowanie emocjonalne Jest 

wyrazem ich stosunku do prowadzonych zajęcia oficerów oraz świadczy o 

postawie wobec omawianych problemów.

Jak się okazuje 59»2^ badanych żołnier2:y darzy zaufaniem dowódców o de­
mokratycznym nastawieniu do działalności dydaktyczno-wychowawczej. Dla 

10,5^ są oni po prostu obojętni, a 15»3^ ich lekceważy. Wszystko co się 

dzieje w wojsku Jest dla nich "śmieszne i nikomu niepotrzebne".

Powszechnie wiadomo, że "najistotniejszym czynnikiem wychowawczym Jest 

osobowość wychowawcy. Jego życie wewnętrzne. Jego stosunek do dziecka i do 

środowiska społecznego, do kraju i całego świata. Najsilniej na wychowanka 

działa nie to, co nauczyciel-wychowawca mówi, lecz to,,Jakim usiłuje być 

i Jakim Jest. Bezpośrednie oddziaływanie osobowości wychowawcy na osobo­

wość wychowanka Jest silniejsze w następstwach niż wpływ przez słowa,
10nagany, kary itp"

W uchwale VIII Dorocznego Zjazdu Feredacji Zdrowia Psychicznego stwier­

dza się natomiast, że: " Nauczyciel nie tylko uczy dzieci i młodzież, ale 

też wciąga Je w swoje problemy, zawody, frustracje, udręki, sprzeczki małżeń­

skie, uprzedzenia, lęki, zatruwa swą pychą, lub też - przekazuje swoje na­

dzieje i inspiracje, swoją miłość i entuzjazm, swoje szczęście rodzinne, 

swe ideały i wiarę, swoj sposob bycia, swoj spokoJ wewnętrzny" .

Obserwacja postaw dowódców pododdziałów skłonnych do preferowania auto­

kratycznego stylu kierowania procesem kształcenia i wychowania bądź też

10. T. Krzyszkowski: Postawa nauczyciela sprzyjajązia zdrowiu psychicźaiemu 
dziecka. Warszawa 19ó9> s. 54

11. Family mental health and the State, Procesding of the 8-th.
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stylu demokratycznego w pełni potwierdza pc^^-ższe stwierdzenia. Wszystko, 

co charakteryzuje tych dowówdców Jako osoby fizyczne, a także cechy ich 

osobowości wywołuje swoiste reakcje żołnierzy. Ich wygląd, ubiór, uroda, 

sposób poruszania się, mowa, wiedza, cechy temperamentu, charakteru, po­

czucie humoru, poglądy i stosunek do podwładnych wywierają ogromny wpływ 

na efekty zamierzeń dydaktyczno-wychowawczych, ¿̂łynlka to własne z odrę­

bności tych dowódców pododdziału w zakresie cech fizycznych i psychicznych. 

Ocazuje się, że dwaj różni dowódcy przekazując te same treści, wydając 

podobny rozkaz czy polecenie wywierają na swoich podwładnych różny wpływ.

W procesie kształcenia i wychowania, w którym uczestniczą i nierozer­

walnie ^współdziałają ze sobą przełożony i podwładny, właściwa atmosfera 

wydaje się być katalizatorem w ich wzajamym oddziaływaniu na siebie.

^ływ dowódcy pododdziału na żołnierzy wśród wielu czjmników Jest szcze­

gólnie widoczny w kształtowaniu żołnierskiej osobowości.-Jak wykazały 

badania zachowanie młodzieży wojskowej na zajęciach w poważnym stopniu 

uzależnione Jest od stylu kiełkowania wychowawczego w pododdziale. Oschłość, 

nieprzystępność, zainteresowanie głównie własną osobą, są to cechy, które 

obok cech pozytywnych dowódców skłcamych do kierowania autokratycznego 

sprawiają, że podwładni w większości przy^dków rae akceptują ich postawy. 

Uczestnicząc w prowadzonych przez nich zajęciach stwarzają najczęściej 

pozory zainteresowania ich treścią. Autokratyczne, dyktatorskie traktowa­

nie żołnierzy często prowadziło ich do zainykania się w swoim własnym 

świecie, do zniechęcenia, bierności, a nawet postawy nienawiści, wzmożo­

nej agresji, samowolnych cxidaleń i dezercji. Otwarty stosunek deklarują 

natcaniast żołnierze do przełożonych o osobowości demokratycznej.

12

12.Interesująco problem ten omawia L. A. Pomiington, R. B. Hongh i H.W. Case 

w pracy pt: The psychology of Military leadership. New Jork, Prentice - Hall,
m : 1943.
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Potrafią oni bowiem zbliżyć się do pov/ładnych, bardziej zainteresować 

się ich sprawami i nawiązać z nind osobisty kontakt. 1/ orowadzonych 

przez takich oficerów zajęciach żołnierze biorą aktywny udział, a svroją 

uwagę kierują na ich treść.

Ma zajęciach prowadzonych przez oficerów o osobowości autokratycznej 

i osobowości danokratycznej obserwow^ano poprawne i niepoprawne zachowania 

żołnierzy. Różnica ujawniła się jednak w tym, że w pierwszym przypadku 

żołnierze czuli się bardzo niepevmie i dość często nie śledząc tego co 

mówi przełożony starali się maskować swoje zachowanie pozorna^ uwagą, zaś 

w drugim przypadku czuli się j\jż bardziej swobodnie i pewnie. Osoba do­

wódcy nie wywoływała wśród żołnierzy większego skrempowania. Działalności 

dydaktyczno-wychowawczej pierwszej czy drugiej grupy dowódców pododdziału 

towarzyszyły zawsze takie reakcje żołnierz jak zainteresowanie, nuda, 

uwaga, nieuwaga, towarzyszyły jej reakcje intelektualnej emocjonalne.

'fóm gdzie prowadzili zajęcia dowódcy o tendencjach autokratycznych były 

to najczęściej reakcje wyrażające się w: uważnym słuchaniu oficera, iro­

nicznym wyrazie twarzy, zdenerwowaniu, pogłębiającej się niechęci do do­

wódcy i w różnej formie wyrażana krytyka jego poglądów.

Żołnierze uczestniczący w zajęciach prowadzonych przez oficerów uznających 

deoiokratyczny styl kierowania dydaktyczno-wychov/awczego reagowali zazwyczaj 

uważnym słuchaniem swojego przełoźcne^s, poddawaniem się wywołanemu przez 

niego nastrojowi, akceptowaniem W3ąx)wiadanych przez niego treści i narasta­

jącym szacunkiem dla jego osobowości.

Istnieją wystarczające dowody aby stwierdzić, że bardziej korzystny 

wpływ z punktu widzenia poszczególnych cech osobowych dowódcy pododdziału 

na aktywne forniy zachowania żołnierzy, na wyniki ich kształcenia i wycho­

wania wywiera demokratyczny styl kierowania edukacyjnego, a raniej kor2ystny 
styl kierowania autokratycznej. W obu prz3ą)adkach mamy jednak do czynienia 
zarówno z pozytywnymi jak i negątywnymi wynikami wojskowej edukacji.
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form v/yróżnień. W grupie przełożonych o preferencjach autokratycznych 

było ich 53,5^'. Bardzo rzadko sięgało po wyróżnienia aż 24,C^ autokra- 

tów i tylko 8,1,« deiDokratów. różny sposób postrzegano też karę jalco 

środek wychowawczy. Bardzo często, często i okazjcnalnie posługuje się 

nimi 57,4% oficerów o nastawieniu demokrytycznym i 00,6% autokrytycz- 

nym. Kar jako środków wychowawczych nie wykorzystuje w swej pracy dy­

daktyczno-wychowawczej 24,0^ oficerów kierujących się stylem autokra­

tycznym i 42,2^ demokrytycznym.

V/ przekonaniu wielu oficerów reprezentujących różne style kierowa­

nia wychowawczego najchętniej stosorane wyróżnienia i kary zapewniają 

osiąganie lepszych efektów dydaktyczno-wychowawczych i cfyscyplinamych. 

Jeżeli dzieje się inaczej to jest to zawsze rezultat popełnionych przez 

kadrę błędów i poayłek w korzystaniu z wja^óżnień i kar w pracy dowód­

czej i dydaktyczno-wychowawczej z żołnierzami. Aby ich było mniej każdy 

dowódca pododdziału musi widzieć w każdym żołnierzu osotaiika o określo­

nej indywidualności, posiadającego pewne uzdolnienia, zamiłowania i 

awersję. Tymczasem wielu oficerów traktuje swoich żołnierzy w taki spo­

sób, jak gdyby oni wszyscy nazymli się Kowalski i Popek. Korzystając 

z wyróżnień li±> kar oficerowie muszą podkreślać, że uznają indywidual­

ność osoby nagradzanej lub karanej. Zdecydowana większość oficerów wyra­

żała przekonanie, że do wyższych osią^iięć bardziej pobudzają różne for­

ny wyróżnień niż kary. W jednym i drugim przypadku mogli oni rówić o po­

wodzeniu wychowawczym gcy udzielając nagrody lub kary starali się prze­

strzegać określcmych zssad.

Przy nagradzaniu i wyróżnianiu należało więc pamiętać o t3mi aby:
1/ każde uznanie było dostosowane do czynu,

2/ miało chrakter mobilizacyjny,

3/ tyło przyznawane bezstronnie.
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ii przypadkiii konieczności zastosowania kary oficerowie niestety nie 

zawsze pamiętali o tym że:

1/ karze podlegać pomni en cz3ai, a nie osoba,

2/ rodzaj kary powinien wypływać 'logicznie z popełnionego wykroczenia,

3/ zasłużona kara nigdy nie powinna omijać winnego i należy ją zav/sze 

wymierzyć niezwłocznie,

4/ przy wyiaierzaniu kary nie powinno się okazywać wzburzenia.

Gdy oficerowie wymyślali żołnierzom w czasie wymierzania kary, szkodzili 

przede wszystkim sobie, bowiem wzniecali strach, mściv/9 uczucia i niechęć 

do siebie. Nie powstawały natomiast konflikty gdy oficerowie nakładając 

kary starali się być sprawiedliwi, spokojni i bezstronni.

Badania nasze potwierdzają, że zarówno kara jak róvmież nagroda, jest 

potężnym środkiem w każdej sytuacji życia wojskowego. Nie wywoływały one 

jednak pożądanego skutku gcfy oficerowie głównie o nastawieniu autokraty­

cznym zapominali o potrzebie stosowania ostrożności i sprawiedliwości.

To, że oficerowie musieli karać gdy pojawiła się wyraźna potrzeba było 

zrozumiałe. Nie do zaakceptowania jest natcraiast ujawniony w toku badań 

brak elementarnej wiedzy wśród dowódców pododdziału na temat zasad posłu­

giwania się tak ważnymi środkami dydaktyczno-wychowawczego oddziaływania 

jakimi są kary i wyróżnienia.

Słusznie badani oficerowie zwracali uwagę na potrzebę korzystania w 

dowodzoiiu i szkoleniu z wyróżnień i kar. Jedne i drugie powinny być 

jednak zasłużone. ¥ badanych jednostkach nie zawsze tak się działo - 

zwłaszcza w pododdziałach dowodzonych przez oficerów skłonnych do kiero­

wania autokratycznego. Nie z.svisze też pojmowano określoną poiiściągliwośc 

przy rozdawaniu pochwał i na^n. Obserwowałiśny więc w pododdziałach 

wj^aźne nadużywanie tego środka. Dość często pożywione słusznej pod­

stawy zaróv;no nagany jak również ■spóźnienia otmżały poziera pracy
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oficerów różnej orientacji pedagogicznej. Nie zdążyło nam się zaobserwo­

wać aby oficer przystępujący do krytyki podwładnych starał się wcześniej 

zwrócić uwagę na jakiekolwiek ich osiągnięcia.

W podanych pododdziałach obok oficerów uznających autokratyczny 1 demo­

kratyczny styl kierowania wychowawczego występowała nieliczna grupa do­

wódców charaktery2aijących się liberalnym stylem kierowania dydaktyczno- 
wychowawczego. To co ich wyróżnia to liberalny stosunek do podwładnych. 

Ujawniająca się w ich działaniu pobłażliwość wobec żołnierzy bardzo 

często prowadzi do lekceważenia prowadzonej przez nich działalności 

pedagogicznej. Aż 62,6^ badanych żołnierzy wyraża pogląd, że dowódcy o 

liberalnym nastawieniu nie cieszą się ich uznaniem. Brak ze strony tego 

rodzaju dowódców głębszych zainteresowań problemami własnego pododdziału 

sprawia, że tracą oni z dnia na dzień autorytet wśród dowodzonych przez 

siebie żołnierzy. Napot}^kając na trudności w rozwiązyw^u 2:adań wjmlka- 

jących z życia wojskowego, stają się "współtwórcami" dezorganizacji pro­

wadzonych przez siebie zajęć i przyczyn pojawiających się niepowodzeń 

dydaktycznych wśród swoich podwładnych.

Charakteryst)rczną cechą liberalnego stylu kierowania dydaktyc2arK>-wy- 

chowawczego jest brak zdecydowania i wyraźna nieporadność w likwidacji 

pojawiających się w pododdziale zjawisk o negatywnym zabarwieniu. Konsek- 

wecją takiego postępowania jest p>ogłębiający się chaos i dezorganizacja 

zajęć, a co za tyra idzie permanentny spadek autorytetu przełożonego i po­

głębiające się lekceważenie jego osoby i pełnionej przez niego funkcji.

Badania wpływów stylów kierowania dydakt)^zno-wychowawczego na auto­

rytet dowódcy pododdziału oraz jego wpływ na wyniki kształcenia 1 wycho­

wania żołnierzy należą do zagadnień dość trudnych. Komplikowało je groma­

dzenie opinii żołnierzy na ten temat. Uz3rskane wyniki badań z którj^h 
część została omówiona w niniejszym podrozdziale do innych powrócę
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w dalszych rozważaniach wskazując, że młodzież wojskowa potrafiła na 
właściwy sposób wartościować dobre i złe ĉcżiy badanych stylów postępo­
wania (fydaktycznego swoich dowódców pododdziałów.
Z przedstawicBiych materiałów wnosić można o wyraźnym obiektywizmie i du­
żej zgodności cę)inii badanych żołnier2y na tenat dowódców pododdziałów 
w których pełnią służbę wojskową.

'Eabela 9- Dowódcy pododdziałów preferujący autĉcratyczny, demokraty­
czny i liberalny style kierowania dydaktyczno-wychowawczego 
w ocenie badaî ch żołnierzy.

Rodzaj oceny
Dowódcy preferujący styl

autîoratyczny demĉoTatyczny liberalny
Ilość wyborów w %

Ilość wyborów w %
Ilość wyborów w %

bardzo dobry 1 0 ,0 19,6 3,1
dobry 31,5 52,6 2 6 ,2

dość dobry 20,9 1 9 ,0 34,7
zadawalający 26,3 5,7 2 2 ,6

dostateczny 11,3 3,1 13,4

Przedstawione w tabeli nr 9 wskaźniki informują o W3rraźnym rozrzucie 
ocen. Oznacza to, że badani żołnierze bredi pod uwagę różne kryteria.
W miarę ł̂ soki procent częstotliwości wyborów oceny "zadawalającej" i 
"dostatecznej" dla autĉoratycznegp i liberalnego stylu postępowania 
ktyczno-wychowawczego itynika z negatywnych odczuć często spotjdsanych 
wśród dowódców autĉ oratycznych i liberalnych. Żołnierze szczególną uwagę 
przywią̂ ą do od̂ Kwiedniego nastroju w czasie zajęć. Uzależniają go od
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wielu czynników. Najważniejszym z nich jest sam przełożony. Każdy z 
omówicaiych trzech typów dowódców wytwarza swoim postępowaniem imy 
nastrój, inną atmosferę w pcdodd2d.ale, inne sytuacje poznawcze na za­
jęciach. Badana młodzież wojskowa mocno reaguje na odpowiednią atmosfe­
rę w pododdziale. W atmosferze pełnej życzliwości czują się dobrze, są 
zadowoleni, nie lękają się służby. ¥ sytuacji pełnej napięcia, stresów 
i przygnębiaiia zaczynają odczuwać zmęczoiie, nudę i zniechęcenie.
Istnieją pełne podstawy al̂  stwierdzić, że zarówno zbytnia surowość jak 
i przesadna łagodność czy dezorganizujący porządek życia wojskowego 
liberalizm są mało skutecznymi stylami postępowania dydaktyczno-wycho­
wawczego w warunkach współczesnej armii.
Z punktu widzoiia cfydaktyczno-wychowawczych potrzeb wojska błędne 

są wszelkiego pokroju złośliwe groźby, kąśliwie zmierzające do poniże­
nia godności osobistej podwładnych uwagi. Kędne są nadmierne wymaga­
nia oraz nonsensowne r̂ resje budzące wątpliwości, zniedięcające do 
służby wojskowej i powodujące utratę 2aufania we własne siły. W takim 
sanym stĉsniu błędna jest także nadmierna dobroć, łagodność, pobłażli­
wość i szkodliwy w warunkach wojska liberalizm. To dlatego badani żoł­
nierze mówili z ogromną ̂ robatą o takich oficerach, któr̂  umiejętnie 
łączyli cechy charakterystyczne dla wŝ stkich trzech omówiOTych stylów 
kierowania dydaktyczno-wychowawczego. To ci oficerowie bez trudu nawią­
zywali kaitakt z podwładnymi, potrafili znaleźć wspólny z nimi ję2yk, 
a swoim postępowaniem wprowadzali nastrój spr̂ jający kształtowaniu 
wszystkich cech żołnierskiej osobowości podległej sobie młodzieży wojskowej.

Bardzo ważna jest więc elastyczność stylów działania. Z naŝ ch ba­
dań W3mika, że żadei z csnówionych stylów nie jest sam przez się dobry. 
\lysoce efektywni dowódcy pododdziałów potrafią być i tacy i tacy, w za­
leżności od sytuacji. To jest ta umiejętność przechodzenia od stosunku
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bardzo koleżeńskiego, przyjacielskiego do autokratycznego, władczego, 
zależnie od sytuacji, które tego wyraageją w życiu codziennym, a zwłasz­
cza w sytuacjach trudnych nie można uniknąć roztrzygnięć bądź to auto­
kratycznych bądź też denokratycznych czy liberalnych. I ta łatwość poru­
szania się w pierwszym, drugim i trzecim układzie stosunków jest ciiyba 
cechą najważniejszą. W czasie prowadzc»iych lxidań tylko mało efektywnych 
oficerów iKSawało się nam bez więkŝ ch trudności scharakter3rz»wac jako 
łagodnych, liberalnych lub ostrych. Z dowódcami wysoce efektywnymi już 
tyły kłopoty. W ten sposób było już bardzo trudno jednoznacznie ich 
scharakteryzować. Oni po prostu nie byli ani ztyt łagodni ani zbyt ostrzy, 
ani przesadnie autokratyczni ani nadmiernie liberalni. Do nich takie 
charakter3Tstyki po prostu nie pasowały.

2. Kierowanie (fydaktyczno-wychowawczego dowódcy a stosunki
interpersonalne w pododziale.

Pomimo niewątpliwycii osiągnięć pedagogiki wojskowej w zakresie pracy 
dowódców pododdziałów to jednak ich rola w kształtowaniu stosunków inter- 
personalrydi ciągle oczekuje kcnpletnych tadań. W świetle dotychczasowej 
wiedzy o różnych mechanizmach ludzkich zachowań nadal trudno jest wska­
zać wszystkie C2ynniki, które mają decydujący wpływ na kształtowanie 
żołnierskiej osobowości. Naę)ewno jednak jedynym z nich jest postawa do­
wódcy, c l̂i ogół jego względnie trwałycdi przekonań o podwładnym, d}̂spo- 
zycji do jego oceniania, emocjonalnego nań reagowania i zachowania się 
wobec niego. Mamy tu więc do czynieiia z trójpłaszczyznową strukturą 
regulującą dość skomplikowane relacje wewnętrzne. Postrzegamy w niej

13- Por. S. Nowak /red./: Teorie postaw. Warszawa 1973.
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kcaiponenty poznawcze a więc przekcoania o konkretnym żołnierzu, «no- 
cjOTialno - oceniające czyli odnoszące się do żywicaiych wobec niego 
pozytywnych lub negatywnych uczuć i behawioralne to znaczy wyrażające 
się do ściśle określcaiego oddziaływania na żołnier̂ -
Pozostając ze sobą w ścisłym związku wszystkie wymienione komponen­

ty postaw dowódcy pododdziału spełniają znaczną rolę w przyjęt3nn przez 
niego stylu kierowania dydaktyczno-wychowawczego. Przypominijny, że w 
pd£0jowym okresie życia wojskowego dowódca pododdziału jest nie tylko 
dowódcą, lecz także przedstawicielem pewnej dyscypliny naukowej, a głó­
wnie nauczycielem i wydiowawcą, bez względu na to, czy chce tego, czy 
też odżegnuje się od tej roli, czy jest świadomy tego czy nie, czy 
będąc świadomy i akceptując swą rolę dydakt5dca i wychowawcy posiada 
znajomość środków prowadzących do skutecznego działania, czy nie.
Pełniący dziś rolę nauczyciela i wycdiowawcy dowódca pododdziału 

nie jest zwykłym pośrednikiem międ2y programen edukacji wojskowej a 
jego realizacją. Jest on przede wszystkim autonomiczną jednostką, która 
dowodzi, uc2y i lychowuje. Czyni to jednak zawsze swoim stylem i swoją 
manierą, swoją osobowością. W jego działalności rolę szczególną spełnia 
właśnie osobowość. I z tego to właśnie powodu mogliśmy zaobserwować w 
tdm badań, że jedni z oficerów byli bardziej inni zaś raniej predyspo­
nowani do 2awodu nauczyciela i wydiowawcy. Najbardziej /98,1̂  wskazań/ 
cenili żołnierze tych dowódców pododdziału, którzy dyspcnowali osobowo­
ścią dającą się dobrze zużytkować w pracy dydaktycznej z żołnierzami, 
gcfy umiejętnie rozbudzali ich zamiłowanie do porządku wojskowego i przy­
zwyczajali do systematycznej służty i nauki.
Każcfy z badanych dowódców pododdziału niezależnie od nastawienia do 

służby wojskowej i podwładrych miał swój własny styl, swoje indywidualne 
metocfy i osobiste możliwości, swój własny język porozumiewania się z
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żołnierzami, skłonności do dyskusji lub jej brak, łagodność lub suro­
wość, określoną żyvość wyobraźni, odmienny sposób ’’wżynania się w cudzą 
psychikę", sobie właściwą pobudliwość uczuć, zdolność do jej ekspresji 
za pomocą gestu, mimiki, intonacji i poczucia hunK)ru. ila wszystkie z wy­
mienionych i nie wymienionych cech, którymi dowódcy dysponovrali w toku 
zajęć dydaktycznych żołnierze w określc«iy sposób reagowali. Znaczna 
ilość badanych oficerów f69,8^1 starała się je skutecznie wykorzystywać 
w ułatwianiu żołnierzom przystosowanie się do życia wojskowego i zmniej­
szania przez to prawdopodobieństwa powstawania różnorodnych konfliktów 
w pododdziale.

\łychoćząc z założenia, że żołnierz naprawdę przystosowany do życia 
wojskowego jest żołnierzan bardziej wartościow3rai. Wielu dowódców podod­
działu starało się im w tym pomóc. Czynili to w sposób różny. Nie wszyscy 
na prẑ ład w jednakowym stopniu zdawali sobie sprawę z faktu, że życie 
każdego człowieka jest nieustanną próbą przystosowania się i to nie 
zawsze właściwego. Problem ten odmiennie dostrzegali dowódcy o różnym 
nastawieniu do żołnierzy. I tak na przykład problem możliwych trudności 
w adaptacji do życia wojskowego młodych żołnierzy i wynikających stąd 
niepowodzeń dydaktycznych dostrzegało w swej pracy 7 7,0  ̂dowódców uzna­
jących demokrytyczny styl kierowania wychowawczego 72,3% o nastawieniu 
autokratycznym i 66,6 % liberalnym. Z różnym nastawieniem podchodzili 
dowódcy pododdziałów do zaskakujących i często bardzo przykrych dla 
rozpoczynającej służbę wojskową młodzieży konfliktów ujawniających się 
w związku z koniecznością dostosowania się do innego niż w życiu cywil­
nym postępowania i do innych niż w życiu cywilnym warunków życia.
Nowe i dawne fonny życia przeszkadzają sobie wzajemnie. Jest normal­

nym zjawiskian przy przejściu od życia cywilnego do wojskowego /dyscy­
plina, konieczność meldowania, jedzenie, spanie, porządek itp./.
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Nie wszyscy Jednak oficerowie byli w Jednakowym stopniu przygotowani 
do udzielania w odpowiednimi czasie i właściwy sposób pOTiocy młodzieży 
wojskowej do przezwyciężenia mocno ugruntowanych przyzwyczajeń cywilnych 
i "bezbolesnego" wprowadzania JeJ w tajniki życia wojskowego. Mocną pod­
stawą w oparciu o którą każdy żołnierz nraże stopniowo nabrać przyzwycza­
jeń wojskowych Jest właściwa organizacja szkoloiia, dobre dowodzenie, 
rozumna dyscyplina i świadomość wpł)̂  różnic indywidialnych zachodzą­
cych między żołnierzami ze względu na szyt̂ ość ich przystosowania się 
do życia wojskowego. Z problemami przyspieszenia procesów adaptacyjnych 
i zmniejs2ania trudności napotykanych przez żołnierzy w początkowym 
okresie służby znacznie lepiej sobie radzili dowódcy o demokratycznym 
stylu kierowania dydaktyczno-wychowawczego niż oficerowie uznający styl 
autcdsrytyczny. Najsłabiej organizowali swoją pracę w pododdziałach ofice­
rowie o nastawieniu liberalnym. Tbm też pojawiło się najwięcej sporów 
interpersonalnych i najwięcej trudności wynikających z niepowodzeń 
dydaktycznych.
Każdy dowódca pododdziału Jeżeli chce wyjść poza rut5nię i prz37zwycza- 

Jenia, Jeżeli pragnie zająć choć trochę samodzielne stanowisko wobec 
problonów. Jakie mu nasuwa Jego działalność i poczucie odpowiedzialności 
nie ma innego wyjścia Jak dąĄrć do poznania swoich podwładnych, poznania 
człowieka Jako swoistą i niepowtarzalną całość, Jak wreszcie systematy­
cznie doskcMialić wszystkie cechy własnej osobowości. Nie Jest (X)a. prze­
cież cz3miś dan3rm nam z góry i raz na zawsze chodzi tu pr2y tym o dosko- 
naloiie osobowości dowódęy-nauczyciela-wychowawcy. Osobowości łączącej 
w sobie takie cechy, które warunkują najwyższy stopień dodatkowego wpł5rwu 
kształczego i wychowawczego na młodzież pełniącą służbę wojskową.
Takiemu dowódcy można ty życzyć aby skupiał w sobie wŝ stkie możliwe 

do ponyślenia cechy człowieczej osobowtóci. Z tego punktu widzenia powinien
- przy pełnej znaJc»ności celów i metod wychowania reprezentować określone
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wartości etyczne, poczucie odpowiedzialności, obowiązkowość, dążenie 
do doskonałości, moralną i wojskov/ą od̂ragę, co więcej - gotowość do 
ofiar, bohaterstwa, gotowość do pokonywania trudności. V/szystkie cechy 
nauczyciela i wychowawcy ”z urodzenia i powołania".
0 "nauczycielu prawdziwym i doskonałym" Stefan Szuraan tak oto pisał 

przed laty: "Przecież wszystko, co będzie posiadał, będzie miał w inte­
resie uczniów, których wychowuje. Dla uczonego, jak uczonego jest rzeczą 
obojętną, C7y ma dar wymowy, czy jest miły w obejściu, czy jest nerwowy, 
czy też zrównoważcaiy, czy jest chłodny, czy uczciowy, zdecydowany, czy 
też chwiejny, itp. Podobnie od dobrego budowniczego wymagamy tylko, aby 
znał doskonale swój fach; to, jakim jest osobiście, ułatwia mu lub utru­
dnia stosunki z ludźmi, ale nie decyduje o jego talaicie i o jego kwali­
fikacjach w zakresie budownictwa.
Natomiast u nauczyciela ważne są właśnie zalety, które nazywamy potocznie 
"osobistymi". Mam wrażaiie, że lista cech pożądanych w zawodzie nauczycie­
la jest szczególnie duża właśnie dlatego, że jest to zawód jak żaden inny, 
bo zakładający pcmekąd /tak się przynajmniej nniema/, że nauczyciel 
powinien nie tylko doskcaiale znać wszystko czego uczy, ale również posia- 
dac wŝ stkie cnoty, które ma wszczepić swoim wychowankom" .
Podstawą wszystkiego, co płynie od dowódcy spełniającego w warunkach 

pokoju funkcję nauczyciela i wychowawcy jest jego osobowość. Nie wpłynie 
twórczo na rozwój żołnierzy oficer, który sam jest nijaki. "Caiiisy ofice­
rów - mówi 81,9$̂ badanych żołnierzy - którzy wiele wymagają od siebie, 
których słowa i czyny, przekcaiania i działanie są zgodne ze sobą". Pisze 
jedoi z żołnierzy "mój dowódca to człowiek przez duże C. On we ranie też 
widzi człowieka i gdy zdarza się, że rozmawia ze imą to zawsze tak "jak 
człowiek z człowiekiem". Szaraijony go bo jest dobrym specjalistą

7» St. Szuman: Taloit Pedagogiczny, "Kultura i l̂ chowanie", Katowice 1947.
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i psychologiem. To prawda ¥ymaga i Jest terdzo konsekwentny ale zawsze 

się do nas uśmiechnie, poda rękę, z ii^rozumiałością wysłucha nawet złej 

odpowiedzi i nie pokrzykuje gdy się któryś z nas wygłupi. Nasz porucznik 

ma autorytet i umie go sobie budować".

Pogłębianie uczuciowego, enjocjcnalnego stosunku pomiędzy przełożon3mi 
i podwładnym, stosunku, który sprawia, że zajęcia w pododdziale przebie­

gają w temperaturze ciepłej, chwilami nawet gorącej nie tylko zależy od 

faktu, że dowódca pododdziału zna przebieg procesów psychologicznych 

u młodego człowieka. Nie tylko więc tego wymagają żołnierze. Vtymagają 

oni od swoich dowódców znacznie więcej, a mianowicie: zrozumienia ich 

problemów, umiejętności obiekt5Twnego, sprawiedliwego wartościowania ich 
postępowania, odwoływania się nie tylko do przymusu ale także i do swobody, 

do wydawania o zdarzeniach i osobach sądów uzasadnicaiych i nieprzyjmowania 

sądów - tylko pozornie prawdziwych. Im więcej badani dowódcy wiedzieli 

na ten temat, im lepiej i dojrzalej potrafili reagować na różne proble- 

ny, kłopoty, czy radości, tym więcej zyskiwali sobie serca i życzliwości 

u żołnierzy. W takich warunkach kształcenie i wychowanie przestawało byc 

- według 74,4% badanych żołnierzy - "bezdusznym i nudn3mi śledzeniem na 
zajęciach lub bieganiem na poligonie". Dowódca zdobywał dusze żołnierzy- 

I w ten sposób budował sobie wyscki autorytet wśród żołnierzy swojego 

pododdziału. Przypcamnijny więc raz jeszcze za ¥ł. Witkowieckim, że "Przed 

każdym dowódcą tupią buty żołnierskie na baczność i podczas defilady -

a tylko przed niektórymi defilują dusze, lyiko za tymi pójdą karabiny
8jeżeliby w razie czego zabrakło żarMiarmerii na tyłach" .

Takiego dowódcę pododdziału pragną mieć młodzi żołnierze. Ich ocze­

kiwań nie może lekceważyć pedagogika wojskowa. Vtychowanie żołnierzy

8. Wł. Witkowiecki: Psychologia a wojsko w: Vfybrane za^dnienia psycho­
logii wojskowej. Warszawa 1958, s. 12.
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nie jest przecież czymś inn5mi jak cddziałj^iraniem m  be sfery ich życia 

psychicznego, które pozwalają kształtować w nich pożądane i trwałe zmia­

ny. Jak mogliśny się przekonać nie udało się to dowódcom, którzy sami 

nie byli ludźmi z charakteran, ludźmi z których żołnierze sami chcieli 

brać przykład. Penetrując treść zadań profesjonalnych dowódców pododdzia­

łu i sposób ich realizacji stwierdziłem wyraźne różnice pomiędzy tymi, 

którzy preferowali deoKDkratyczny i liberalny styl kierowania wychowaw­

czego, a tymi o nastawieniu autokratyczr^m.

Pierwsi skoncentrowani byli na 2:adaniach odnoszących się bezpośrednio 
do żołnierzy - ich trudnościach i nabrzmiałych problemach. Zadania te 

stawiali sobie sami dowódcy, opierając się na prawidłowym rozumieniu 

celów cfydaktyczno-wychowawczych oraz wnikliwej obserwacji pedagogicznej 

rzeczywistości własnego pododdziału. Dowódcy o nastawieniu autokratycznym 

inaczej interpretowali treść swoich zadań. Koncentrowali' się aii głównie 

na czynnościach, z których vykonyv3nia byli kraitrolowani i oceniani przez 

zwierzchników. W zdecydowanie odmienny sposób w pododdziałach dowodzonych 

przez omawianych oficerów żołnierze pierwszego i drugiego rocznika. Byli 

wśród nich tacy, którzy odgrywali rolę integrującą i scalającą oraz tacy, 

którzy działali destrukcyjnie bądź też naturalnie. Zachowania pozytywne 

to te, które były zbieżne z założeniami dydaktyczno-wychowawczymi dowódcy 

pododdziału. Mieściły się one w  ramach edukacyjnej działalności wojska, 

jego specyfiki, obyczajów, ceremoniału i tradycji. Zachowania negat3nnie 
ujawniały się w postawach sprzecznych z oficjalnym kieruoikioii życia i 

działalności Ąrdaktyczno-wychowawczej wojska natomiast zachowania, które 

nazwaliany naturalnymi, obojętnymi ogniskowały się w postawach żołnierzy 

nie hamujących się i nie blokujących procesów edukacyjnych w pododdziale 

lecz w sposób nieco zakamuflowany dystansujący się do owych procesów.

Jest to pewien rodzaj gry na zwłokę. Nie wszyscy badani dowódcy w jedna­

kowym stopiiu orientowali się jednak, jaka jest pozycja poszczególnych
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żołnierzy, którzy z nich zbliżają się do modelu pożądanych stosunków/ 

interpersonalnr/ch v pododdziale, a którzy cd -niego się oddalają i 

dlaczego.

Autentycznie znaczące dla roẑ .iojoi żołnierskiej osobov;ości Jest uzy- 

ski\,v'anie przez młodzież wojskową wiele różnorodnej wiedzy i doświadczeń. 

Szczególnego znaczenia nabiera przy tym charakter dopływu do niej infor- 

Eiacji dwupoziomowej, a więc takiej, którą uzyskuje się w toku zajęć 

prograiDowych i poprzez uczestnictwo w różnych formach życia pododdziału, 

czy też w nieformalnych rozmowach z kolegami i przełożonymi. Fiamy tu 

zatan do czynienia z dwoma torami wojskowej edukacji. Pierwszy to prze­

kaz wiadomości wyznaczonych programem kształcenia drugi zaś obejmuje 

treść zróżnicowanych kontakt6v? z żołnierzami, przeżyciami wjnioszanymi 

z czytanych książek i prasy, oglądanych filmów i uczestnictwa w różnych 

formach życia pododdziału. I niestety w tym drugim strundeniu informa­

cyjnym większość badanych oficerów nie bierze udziału. Często dlatego 

iX)nieważ nie uświadamia sobie Jego znaczenia.

Przyjmując założenie, że przyswajane przez żołnierza prograiaowe wia­

domości spKDtykaJą się, bo spotykać się muszą, z tymi innymi, które mają 

Jakieś znaczenie dla nich i że są dość często w różny sposób interpreto­

wane przez kadrę i poszczególnych żołnierzy to musi niepokoić fakt, że 

aż 45,3^ dowódców o nastawieniu autokratycznym, 39,1^ liberaln3na i 17,7^ 
dei!XDkratycznym nie podejmuje żadnych prób docierania do podwładnych i 

wspólnego z nimi rozwiązi^irania pojawiających się rozbieżności informa­

cyjnych. Brak w większości badanych pododdziałów aktywnego wysiłku ofi­

cerów w optyn^lizowaniu i wyjaśnianiu odmienności informacyjnych Jakie 

pojawiają się wśród żołnierzy uznać należy za Jedno z istotnych źródeł 

niepowodzeń (fydaktyczno-wychowawczych. \v^mika to przede wszystkim stąd, 

że zbyt mała rozbieżność zawsze działa hamująco zaś nadmierna wywiera 

wpływ destrukcyjny, a tym samym deroobilizujący.
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żołnierze przeżyv;ają w swoich kontaktach z codziennością życia wci­

skowego ustawiczne rozbieżności infornłacyjne. Cd dowódców pododdziału 

wymga to większego wysiłku w realizacji wychowania interpersonalnego. 

!%iszą oni zatem udzielać skuteczniejszej ponccy podwładnym w osiąganiu 

przez nich rozbieżności optymalnych, /niezbyt małych i nie za dużych/ 

a więc takich, które ^rfywołują aktywne ustosunkowanie się do współczesnej 

rzec2ywistości wojskowej. Nie podejmując trudu dotarcia do informacyj­
nych dysharmonii, wyjaśniania ich treści i optymalizowania ich vn.elkości 

godzą się na pcsrńjanie tego co jest najważniejsze z punktu widzenia 

kształtowania żołnierskiej osobowości a mianowicie pozbawienia żołnierzy 

pcfflocy w integrowaniu i regulowaniu przez nich własnego stosunku do 

obronności kraju i służby wojskowej. 'Md.ch dowódców pododdziału było 

najwięcej w grupie o nastawieniu autokratycznym zaś najmniej wśród 

demokratycznej orientacji wychowawczej. 0 takich dowódcach mówili badani 

żołnierze /88,3^ wsakzań/, że "panirao utrz3mi3n«rania się między nimi a 
podwładnymi zewnętrznie poprawnych i pozornie właściwych stosunków to 

jednak brak jest z nimi prawidłov/ego porozumienia, bije od nich jakiś 

chłód i obcość. Nie jest on akceptowany przez żołnierzy i nie cieszy 

się zbytnim autorytetem".

W pododdziałach dowódców o takich właśnie postawach najczęściej uja­

wniały się konflikty zwłaszcza poniędzy żołnierzami starego i młodego 

rocznika. Przyczyny tego rodzaju zjawisk dostrzegliśmy jednak nie tylko 

w stylach kierowania dydaktyczno-wychowawczego ale także w podnoszoiiu 

2 jednej strony roli wojskowego nauczyciela i wychowawcy, a z drugiej 
w ograniczeniu jej poprzez obezwładniającą ilość i różnorodność zadań 

jakie muszą realizować dowódcy pododdziału.

Zasadnicze procesy dydaktyczno-wychowawcze w wojsku podejmowane są 

i realizowane przede wszystkim na terenie pododdziału. On to bowiem
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stanowiąc podstawovi’ą grupę społeczną, do której żołnierz przystosowuje 

się i z którą lepiej czy gorzej współżyje posiada taką strukturę i układ 

oddziały^^ wychowawczych, która zapewnia przekaz odpowiedniej id.edzy, 

umiejętności i nawyków oraz określony przebieg relacji między dowódcą 

i podwładn3mi, a także pomiędzy samymi żołnierzami. I w pododdziale 
właśnie żołnierze powinni nabierać przekonania, że probleniy ich wojsko­

wej edukacji są eksponowane nie tylko w programach kształcenia ale także 

w codzienn3rm życiu wojska i pododdziale w którym pełnią służbę.
Dostrzegając pododdział jako pewną, zintegrowaną całośc, która skupia 

określony zbiór żołnierzy, zwylcle rówieśników, reprezentujących ten sam 

poziera zawansowania w  "karierze” wojskowej możemy stwierdzić, że jest 

ona taką całością formalną, która spełnia warunki środowisk ̂ chowawczych. 

W środowisku takim po obu stronadi cxibywającego się tam procesu dydakty­

czno-wychowawczego stoją określeni ludzie, ^bżna się zatan zgodzić ż

J. Tarnowskim, że właśnie dlatego, "nie należy lysuwać na pierwsze miej­

sce roli wychowującego i wychowywanego, nateraiast istotnym momentan peda­

gogicznym jest obustronny kontakt międzyliidzki. Takie ujęcie nie osłabia

bynajmniej autorytetu wychowawcy, ale umieszcza inny autorytet przysługu-
9jący wychowankowi, również po drugiej strcaiie".

¥ ten sposób pojmując proces dydaktyczno-wychowawczy akcentujeny ko­

nieczność wzajemnego wychowania się wszystkich jego uczestników, ifemy 

tu do czynienia z procesaa nie jaino lecz wielostrcamym, procesan, który 

wprowadza metodę dialogu jako sposób kcraunikacji interpersonalnej w celu 

wzajemnego 2a?ozumienia się, zbliżenia i współdziałania. Według Tarnowskie­
go pr2yczynić się do tego może "zdarcie maski", która krępuje rozwój.

9. T. Tarnowski: Człowiek - dialog - wychowanie, w: V^chowanie na 

rozdrożu "Znak" nr 436, s. 69.



ponieważ człowaek is masce traci autentyczność, iitożsaiiiia się z odgry’i/ana
10rolą 1 żyje m samozłudzeniu.

\'I tedaniach, które prowadziłem nad autoryteten] dowódcy pododdziału 

64,6% żołnierzy "odnosiło czasami wTażenie jak gdyby przełożeni coś 

przed nami chcieli ukryć, czegoś się krępowali i lękali, byw-ali sztuczni, 

swoje zachowanie ubierali w niepasującą do nich złość, lub nerwowy śmiech 

czy zb3Tt cukierkowaty uśmiech. To była zapewne ov7a "maska", której powinien 
się pozbyć wychowawca", fiaska wyrażająca się właściwie w braku umiejętności 

czy może odwagi do podjęcia r37zyka bycia sobą i unikania rozdźwięku mię­

dzy apodyktycznością wartości a apodyktycznością życia potocznego, oraz 

pozbawienia wojskowej edukacji tak tardzo widocznego zorałizatorstwa.

Większość obserwowanych przez nas zajęć była "miejscam milczenia prze­

rywanego dialogiem" prowadzącego je oficera - niekiedy przybranego w 

przywoływaną tu "maskę" i żołnierza. Jedynie 32,9^ dowódców pododdziału 

czyniło mniej lub bardziej udane starania się or^ffiizowane i prowadzcaie 

przez nich zajęcia "stawały się teraiem działania interperscmlnego wszy­

stkich uczestniczących w procesie dydaktyczno-wychowawczym żołnierzy, miej-

scan siebie jako wartości". Pisze E. Sujak: "Przez całe dzieciństwo
 ̂ 11przezywamy własną wartość poprzez akceptację tych, którzy nas wychowują" . 

Dla żołnierzy pierwszym przeżywaniem wartości w środowisku wojskowym jest 

właśnie kontakt interpersonalny w pododdziale. Miezwykle korzystn37m zja- 

wiskisn jest fakt, że zdaje sobie z t e ^  sprawę aż 1CX)% badanych oficerów. 

Wszyscy oni podkreślają, że "pododdział powinien być, chociaż nie zawsze 

jest terenen prawdziwego wychowania wojskowego, oraz środo^iiskiem spostrze­

gania żołnierza jako odrębnej autonomicznej jednostki, ale jednostki umie­

jącej i chcącej nab37wać interpersonalne kcmipetencje oraz porządane wzory 

zachowań^'.

10. Tamże s. 75«
11. E. Sujak: Rozważania o ludzkim rozv/oju, Kraków 1992, "Znak", s.127»
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Interpersonalna natura czło;>d.eka ’.wymaga, aby relacje stały się jednp 

z najważniejszych części życia pododdziału. V/ toku badan stwierdziliśmy, 

że 66,4^ oddział3̂ agących \vychowawczo dowódców pododdziału o nastawieniu 

demokratycznym, 32,6% autolo^atycznym i Ą̂  liberalnym starało się w mia­

rę posiadanej wiedzy pedagogicznej uwzględniać w swej pracy czynniki ba­

zowe, częściowo wrodzone i częściowo przyswojone kulturowo. Zdawali 

sobie sprawę, że formowanie więzi interpersonalnych powinno doprowadzić 

do wzajsnnego satysfakcjonujące związku, do skuteczniejszej realizacji 

zadań wymagających współdziałania. Niestety nikt z badanych oficerów

nie potrafił wskazać kilka tytułów prac "podejmujących problQ]:Qr zacho-
^ 1 2wan interperscaralnych" . Natomiast 31,9^ tadanych oficerów reprezentu­

jących wszystkie style kierwania wychowawczego starało się dowieść, że 

"dążąc do zadany postaw żołnierzy tak aly nie obrazić ich i nie wywołać 

w nich niechęci" kierowali się takimi za^dami jak: "unikanie tzw. pupil­
ków, nie stawianie lekceważących pytań i nieuzasadnionych wynKigań oraz 

wspieranie konkretn3mii przykładami i wypowiadanych stwierdzeń o potrze­
bie współdziałania".

Kcmieczność pokonywania różnych barier i trudności sprawiała, że 

w procesie oddział5rwań interpersonalnych dowódcy pododdziału najczęściej 
sięgali do wyróżnień, pocieszeń i dawania dobrych rad /76,0% wskazań/.

W przekonaniu 62,2% dowódców pododdziału najbardziej skuteczną i najbar­

dziej pożądaną formą pomocy żołnierzom jest jednak tworzenie takich 

sytuacji interpersonalnych, w których oni sami d ą^ó będą do skutecznego

12. Pozycje, które pojedynczo wymienili niektórzy oficerowie: M.Argyle: 
Psychologia stosunków międzyludzkich /1991/; Z.Kosyrz: \-jychowanie 
interpersonalne /1993/; A.Jbnkowskl: Kierowanie wychowawcze w toku 
lekcji/1970/; S.iiika: 0 różnych drogach samodoskcmlenia /1992/;
Z.Skórny: Mechanizmy regulacyjne ludzkiego działania /1989/; J.Gęsicki; 
Jak nie zwariować w szkole /1992/.
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roz^ńlązwania własnych problenió̂ .̂ '. Dotyczy tc róiwT.ież tych sybiciacji w 

pododdziale, które "nasycone” są różnego rodzaju konfliktami i frustra­

cjami .

Specyfikę życia vojskoiiego bezlitośnie rozwiewa jakieś idealne wy­

obrażenie czy założenie o bezkonfliktowej egzystencji przełożonych i 

podwładnych. Zresztą na konflikty w pododdziale ZJ,Q% badanych oficerów 

wcale nie "spogląda" jak na coś co jest "złe, chorobliwe i czego za 

wszelką cenę należy unikać". \fedług 44,9% do^wódców dobre stosunki inter­

personalne wcale nie występują tylko iw tych pododdziałach, które nie są 

trapione konfliktami. Mimo to, aż 89,6% dowódców pododdziałów - wszyst­

kich orientacji pedagogicznych - zdecydowanie jest przeciwstawiać się 

wszelkim przejawom konfliktu. Będąc zdarzeniem co najimiej ctifóch różno- 

kierunkowych dążeń niepotrzeteiie wywołuje w pododdziale dodatkowe napię­

cie eioocjonalne, rozdrażnienie. Z rozbrajającą szczerością przyznaje po­

nad 90% badanych dowódców pododdziału, że jest nie przygotowana do sku­

tecznego rozwiązywania konfliktów powstałych m  tle deformacji konta­

któw interpersonalnych. Obv/iniają za to "wyższe szkoły oficerskie po­

nieważ nie uczą pedagogiki i psychologii" oraz wyższych przełożonych 

za "cichą zgcdę na degradację pedagogiki i dydaktyki wojskowej oraz 

nieznajcsnośó znaczenia pedagogiki i psychologii jaką odgrywać ona może 

w ręku dowódcy pododdziału".

Niejednokrotnie stwierdzono, że osobowość dowódcy wywiera szczególny 

wpł3̂  na stosunki interpersonalne w pododdziałach. ^Właściwości osobowe 

dowódcy pododdziału, jegD kwalifikacje zawodowe i kultura pedagogiczna, 

sytuacje środowiskowe i uznawany styl kierowania wychowawczego stają się 

współcześnie znaczącą kategorią zarówno w treści jak również w praktyce 

dydaktyczno-wychowawczej wojska. I w tym kcaitekście rolę znaczącą 

wyznaczyć należy w edukacji żołnierzy, partnerstwu i dialogowi. Charakter, 

stopień i zakres przestrze^mia partnerstwa i dialogu w warunkach wojska
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może być różny, ale nie pawinnismy od nich cdstępo/ać. Jest przecież 

'iiiele słuszności w tezie ’tże od pentiisrstva do dialogsj jest bliżej niż 

autckracji njDiiCechowanej nadrzędnością, dystansem, brakiem szacunku do 

podporządkow^ego uczestnika interakcji, dozna nawet stwierdzić, że bez 

doświadczeń w zakresie nawi^ywania stosunków f^tnerskich prowadzenie 

dialogu będzie bardzo trudne lub wręcz niemożliwe."

Powszechnie wiadomo, że oddziaływanie interpersonalne nie ogranicza 

się tylko do wpływania wychowawcy na wychowanka, lecz pole^ na stwarza- 

-niu takiej sytuacji, aby można było połączyć zaangażowanie intelektualne 

obu partnerów, l^yobrażenie o tym, jak partnerzy interakcji się spostrze­

g ą ,  jaką wobec siebie podejmują grę, wpływa w istotnym stopniu na ich 

zachowanie. Rzeczą konieczną staje się zaten przestrzeganie zasady 

partnerstwa w trakcie oddziaływań interperscsialnych. Cha to bowiem jest
jt 1

podstawową dyrektywą projekcji ekspresji siebie wobec innych. ^ Była 

tego świadoma pewna częśó badanych oficerów, (tozuje się oto, że aż 58,2^ 

dowódców pododdziałów o danokratycznyra nastawieniu pedagogicznym, 45»5^ 

liberalnym i 33 »4^ autokratycznym postrzega dydaktyczne wartości partner- 

stv/a i stara się je wykorzystyv7aó w kształceniu i wydiowaniu podwładnych. 

Przy czym przez partnerstwo rozumieją oni "taki splot współdziałania z 

żołnierzami w toku zajęć dydaktycznych, które zapewnia świadome i spon­

taniczne dopełnianie się".

Fhrtnerskich postaw kadry dowódczej nie można utożsamiać jedynie z 

denokrytcznym stylem kierowania wychowawczego lub jakimkolwiek inn}® ze­

stawem działań socjotechnicznych.

Urzeczywistnienie partnerskich postulatowi zależy od swoistego nurtu my­

ślenia i działania pedagogicznego, nurtem docierającym nie z nakazu lecz

13. J. Binczycka: Nauczyciele akademiccy i studenci w płaszczyźnie 
interpersonalnej, Warszawa 1^7-

14. Fhr, Z. Kosyrz: l^chowanie interpers(mialne. Warszawa 1993.
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wev,T2ętrznej potrzeby w3p6łodpov7iedziainości ze partnera, którym ¿est 

żołnierz, od przejrzystej wchowawczo-dyd-aktycznie czystej i niedv:uzna- 

cznej realcji między przełożony® i podwła-dn}/®. Sytuację taką zapewnia 

t2T//. mały i wielki realizm pedagogiczny. Ten pierwszy przejawiał się 
w postawie partnerskiej dowódcy podod^działu, jego przekonaniu o celowo­

ści i możliwościach uprawiania dialogu, który mimo zachodzących przemian 

w wojsku jest nadal z takimi oporami podejmowany przez kadrę różnych 

szczebli dowodzenia. Drugi, a więc ten wielki realizm pedagogiczny obser­

wowaliśmy w próbach nawiąz3n#rania - przez zresztą bardzo nieliczną grupę 
oficerów o różnej orientacji pedagogicznej - do najlepszych tradycji 

interpersonalnej pedentologii.

Próby partnerstwa w kształceniu i wychowaniu żołnierzy zawsze kończy­

ły się niepowodzeniem w tych pododdziałach gdzie dowódcy bądź to wywoły­

wali sztuczny dystans dydaktyczny i psychologiczny bądź .też wprowadzali 

atmosferę nadmiernej tolerancji. Utrzymujący sztuczny pozbawiony kontaktu 

z żołnierzami dystans oficerowie o nastawieniu autokratycznym nie potra­

fili przezwyciężyć przesadnie rygorystycznego i lekceważącego do nich 

stosunku. Nie uwzględniali ich ind3rwidualności, dotychczasowych doświad­
czeń, potrzeb, zainteresowań i możliwości. Skłonni do pobłażliwości 

oficerowie o skłonnościach demokratycznych i liberalnych w sposób wyraźny 

unikali problemów, które nurtowały i niepokoiły żołnierzy. Zachowanie 

pierwszej grupy oficerów stanowiło ilustrację sztywiego i niezbyt suro­

wego kierowania działalnością dydaktyczną podwładnych. Ograniczali oni 

inicjat37wę i samodzielność uczestników procesu kształcenia. W sposób 

jaskrawy naruszane tu były pryncypia zasady partnerstwa i dialogu.

Postawa dńjgiej grupy badanych oficerów ujawniała się w zbytniej uległości 

i niepożądanej tolerancji, która zazwyczaj W3mikała z nieporadności orga- 
nizacyjno-wychowawczej. I ten rodzaj postępowania dydaktyczno-wychowawczego



był v; Sprzeczności z ideą partnerstwa w żołnierskiej edukacji.

Pacani żołnierze najczęściej brali udział /93,5z wskazań/ w zajęciach 

prowadzonych przez cficercw v/yTnagajacych ale zarazen z pełną życzliwo­

ścią, szacanKiez i zaufanieiz ccncszących się do pocrwładziych i z wp/rc-zu- 

miałością observ/ujących próby wyłączenia się do dysiuisji. Kontakto’.vy 

i pełen przyjaźni i bez zakłaTsaiia stosunek dowódcy do żołnierzy spra­

wa ł, że chcieli się z nim identyfikowaó. Jego zachov/anie przybierało 

dla nich wcoru osobowego. Uznawali jego autorytet i poddawali się jego 

wychowawrczym wroływom. Takie,go dowódcę, aż 91,7/S żołnierzy dążyło 

szczególną S3cipatią i zaufaniem.
Przedmioteni częstych naigrywań, drwin i źródłem wielu niepotrzebnych 

konfliktów w pododdziale są nataniast według 70,9^ badanych żołnierzy 

dowódcy, którzy pielęgnując w sobie bardzo silną skłonność do zachowań 

karzących swoich podwładnych równocześnie za wszelką cenę "czasami ośmie­

szania" pragną uchodzić za osobę "wszechwiedzącą" i "wszechpotężną".

Tracą oni bardzo szybko autorytet w swoim pododdziale. Tracą go dlatego 

bowiem jak pisał jeden z żołnierzy "są to dowódcy w zasadzie nam obcy, 

dowódcy do których przemawiać można tylko na odległość i to tylko wówczas 

gdy jest się wezwanym do odpowiedzi, l^my już dość ich histerycznych kr’zy- 

ków, braku wobec m s  lojalności i ubustwiających wywoływanie konfliktów 

w pododdziale. Ich trzeba się bac. Oii to bardzo lubią". Działanie tego 

rodzaju dowódców pododdziału, które jak wskazują badania ¥3mikają z prze­
konania, że "jestem panem wszystkich podwładnych więc muszą mnie słuchać" 

działają nie wychowawczo lecz antywychowawczo. Dowodzeni przez nich żoł­

nierze stwierdzają, że takie postępowanie "wywołuje w nich poczucie znie­

chęcenia, flustracji i wewnętrznego buntu, a nawet głębokiej niechęci do 

wojska jako całości".

Zachowanie związane z nadmierną surow^oscią lub separatyzmem, a taliże 

obojętnością bardzo często miało s\^oje źródło w niewłaściwych kontaktach
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z żołnierzami i braku dostatecznej wiedzy pedagogiczno-psychologicznej. 

Spotkaliśmy oficerów, którzy z ogromną zapalczywością bronili poglądu, 

że o efektach działalności dydaktyczno-wychowawczej w wojsku nie decy­

duje charakter i zróżnicowane formy codzienrtych kontaktów między prze- 

łożon3mii i podwładnymi lecz "specjalne metody" lub wyszukane techniki 
wychowawcze. Nic bardziej błędnego. W sytuacji gdy w pododdziale rodzą 
się i rozwijają konflikty a dowódcy nie szukają wewnętrznych kontaktów 

z żołnierzami niewielfl. px)magają nawet najlepsze metody i środki.

Badania, które przeprowadziliśmy potwierdzają, że cały szereg korzy­
stnych zmian jakie zachodzą w kształceniu i wychowaniu żołnierzy jest 
konsekwencją demokratycznego stylu kierowania wychowawczego. Dzięki temu 
żołnierze zaczynają skuteczniej się uczyc, lepiej wykonywać swoje obo­
wiązki, większą sympatią i zauf anion darzyć swoich dowódców, identyfikują 
się z nimi, wynikające ze służby wojskowej zadania starają się wykonywać 
jak najlepiej nawet wówczas gdy pozbawieni są bezpośredniej kontroli 
dowódcy.
Większość badanych oficerów zdaje sobie sprawę z dydaktyczno-wychowaw­

czej wartości demokratycznego stylu kierowania. Postrzegają to również 
żołnierze. Mimo to wielu dowódców pododdziału, nawet wbrew swoim przekona­
niem, dość często odwołuje się do autokrytycznego stylu kierowania wycho­
wawczego. Nie świadczy to jednak o ich złej woli czy pojawieniu się nega- 
t}nrfnej postawy wobec podwładnych. Vtynlka ono natomiast z ujawniających 
się trudności w posługiwaniu się demokratycznym stylem kierowania wycho­
wawczego w odmiennych sytuacjach pedagogicznych.

Przyznać jednak należy, że oficerowie ci po pewnym czasie wracają do 
zachowań deinokryt3rcznych lecz zachowują autokratyczne formy zewnętrzne. 
Zresztą w praktyce dydaktycznej wojska nieczęsto spotyka się czyste 
style oddziaływania pedagogicznego zazwyczaj są one wymieszane, a tylko



"jc-.,
przev/aża jeaen z rach np. 'temoKratyczny, autOitratyczny czy liberalny. "

Cd pewnego czasu obsem/uje nievm'aźną tendencję stopniowego przecho­

dzenia od Icierowania autokratycznego, demokratycznego czy liberalnego 

do Mieszanego. Spotykamy więc model zajęć w którym wojskowy nauczyciel 

i wychowawca kieruje żołnierzami autokratycznie z jednoczesn3eri uwzględ­
nieniem pewnych elementów kierov/ania demokratycznego. Są to zajęcia, 

które charakteryzują się autokracjią połączoną z życzliwością i umiejęt­

nością nawiązywania kontaktu z żołnierzami. Flożna także spotkać model 

w którym przełożony stara się stosować częściową autokrację z wyraźnymi 

elanentami denaokratyczne^ stylu kierowania. Miektórzy oficerowie budują 

zajęcia w których zwiększają zakres swobody żołnierzy. Stosując demoicra- 

tyczny styl kierowania, nie rezygnują z celowych i świadonych zachowań 

autokralycznych. Obserwowałiśny też zajęcia w których oficerowie przeka­

zują i’częstnikom /żołnierzom/ procesu kształcenia zadania, które w  prze­

szłości pr2ysługiwały wyłącznie występującym w roli nauczyciela i vycho- 
wawcy dowódcom pododdziałów.

Efektywność wymienionych modeli oddziaływania dydaktyczno-wychowawcze­

go w decydującym stopniu zależy od umiejętności stwarzania na zajęciach 

serdecznej i przyjacielskiej atmosfery, a także od sposobów okazywania 

żołnierzom wyrozumiałości i tolerancji oraz warunkóv/ i możliwości stawa­

nia się wzorem osobowym dla podwładnych. Są to modele, style, które 

licząc się z podmiotowością uczestników zajęć dydaktycznych nadają głębszy 

s&is poczynaniom przełożonych i zwiększają ich wpływy dydaktyczno-wycho­

wawcze na terenie jednostki w^ojskov;ej i dowodzonego przez nich pododdzia­

łu. Zapewniają one wreszcie tworzenie bardziej sprzyjających warunków 

dla rx5zwijania zainteresowań wojskowej edukacji oraz jej wewnętrznej

15. Por. J. Bogusz: Dydaktyka IJojskowa, Warszawa 1^3-

A. Janowski: Kierowanie wychowawcze w teku lekcji. Warszawa 1970.
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akc9ptacji. Wycnowanie i -aydali:tyc.zna znaczenia iispoinnianeyo przyz:^iolenia 

znajdujemy w interesującej \vypowiedzi twórcy nowoczesnej szkoły C. Frei­

ne ta. Mówi on oto: ”Mie zmusicie do picia konia, który nie czuje oray- 

nienia. Szkoła, którą nazy-.-jamy tradycyjną odbiera dzieclm cały apetyt 

i całe pragnienie. Od tego, w jakim stopniu potrafimy przywrócić naszym 

dzieciom apetyt i to pragnienie, naturalną potrzebę działania i poszu- 

kiv/ań, doskonalenia i wrastania - zależą będzie możliwość opanowania 

przez nich nowoczesnych form życia".

Prezentowane w pracy style kiero^vania wychowawczego dowódców podod­

działu ujawniają jej wyraźne dążenie do uznawania i szanowania prawa 

młodzieży wojskow'ej do wspólnego z wychowawcą i nauczycielem wojskowym 

pogłębiania procesu nauczania i uczenia się. Zwracając uv7agę na problem 

interakcji między przełożonym a podwładnym dowódcy pododdziału czynią 

wiele aby rozwijać 2Kdnteresowania żołnierzy problemami wojskowej eduka­
cji i kształtować ich wewnętrzną potrzebę aktywnego w niej uczestnictwa, 

ttoacniający autorytet wojskowych nauczycieli i wychowawców oraz ich wio­

dąca rola w organizacji interpersomlnego kształcenia i v^choiiania w pod­

oddziale jest jednym z podstawowych czynników efektywności procesów edu- 

kacyjnych wojska.

3. Interakcja przełożony - podwładny a wyniki kształcenia 

i wychoiiania iniiłodzieży wojskowej

Interakcja jest procesem wzajemnego oddział5fWania na siebie lub 

więcej osób, z których każda m  świadomość podmiotov;ości innych osób 

i podmiotowość własnej. Dokonuje się ona nie tylko pod wpływem własnych 

celów i potrzeb działającego, lecz także tych wymagań, jakie inni partne­

rzy sobie wobec własnego działania stawiają. Jej fom y  ulegają przemianom



1'̂^Taz z historycziâ /nii przezdanszi społeczeństwa. Rczzaite grupy soołe- 

czne, w tyin także rfojsko, zabiegały w przeszłości i zabiegają dziś o 

wypracowanie najbardziej skutecznych sposobów^ kcfflunikcwania się między 

sobą.

Wszelka eduł^acja za a' pierwszej kolejności pomagać jej uczestnikom 

w rozwoju, włączaniu się do życia we wspólnocie i uwalnianie z więzóvi 

alienacji. Nie pomagają w tym niestety działania ’wdrażające do łat\\jych 

tylko zadań adaptacyjnych. Mie ponagają one .zwłaszcza w wojsku, ^zi e  

obserwujemy wiele zadań nieadaptacyjnych. lymczasen kształcenie i wycho­

wanie Lnterperscnalne żołnierzy jest tym skuteczniejsze, im mocniej opie­

ra się na współdziałaniu na interakcji przełożony-podwładny. Dowodziliśny 

w poprzednich rozdziałach, że zarówno dowódcy pododdziałów jak również 

żołnierze odczuwają silną potrzebę wzjeiaych kcxitaktów i podejmowania 

współpracy wykraczającej poza czynności czysto służbowcndydaktycznych. 

Zgrc®edziliśnQr wiele dowodów na to, że w praktyce edukacyjnej wojska nie 

zawsze problem ten udaje się rozwiązywać ponyślnie.

Osobowość wpływów interpersonalnych wojska polega na tym, że kształ­

cenie i wychowanie przebiega tu w warunkach zinst3rtucjonalizowanych. 

Działa więc c m  pod wpływan określonych przepisów, regulaminów, progra­

mów i działań planowych. Powołanej z cywila młcdzieży niełatwo jest wdro­

żyć się i przystoso\rac do nieznanych sobie i często nieakceptowanych 

warunkóv/ życia wojskowego. Młodzi żołnierze nawiązują tu wprawdzie różno­

rodne kontalcty koleżeńskie ale jednocześnie dość często czują się osaimo- 

tnieni i wyobcowani.

Mimo zachodzących przemian w naszych siłach zbrojnych to jednak nadal 

postrzega się je jako ¡miejsce tradycyjnego, a nawet zbyt konserwat3n»nego

16. V/. Okoń: Słownik pedagogiczny. Warszawa 1992, s. 79-



sposobu kształtov/ania stosanków iniędz27ludzkich. T^-ierdzi się, że wielu 

jednostkach v/ojskov;3,̂ ch, v/ wielu pododdziałach doztLnuje system nakazóv/ 

i zaiiazów, a dialog przełożonego z podwładnymi najczęściei sprcwad2:a się 

do dowódczego monologu. Pyd:ainy zatem czy v/ewTiętrzra organizacja życia 

v/ojskov/ego, poszczególnych pocod>działów oraz >grstępujące w nich stosunki 

formalna i niefomialne, zawłaszcza w zespołach żołnierskich przyczyniają 

się do wszechstronnego rozwoju ich oso^wosci, a zwłaszcza ich nastawień 

interpersonalnych, popra^wnie rozwijającej się interakcji pomiędzy przeło- 

żonynmi i podwładnymi.

Komunikacja - interakcja w pododdziale stanowi jeden z ważnych czyn- 

nikóv/ wzajemnego cddziałynrania na siebie podwładnych i przełożonych.

Gdy ma ona jednak charakter jainokierunkowy, a więc tald. w której żołnierz 

odgryntfa rolę jej biernego uczestnika wówczas nie ułatx-da c m  niestety 

nawiązywania emcx;jonalnego kontaktu z przełożonym jakim,jest dowódca 

pododdziału. Sprzyja natomiast kształtowaniu się różnych form zobojętnie­

nia, a nawet nieufności i niechęci wobec dowódców pododdziału. Dostrzec 

to badanych oficerów, lyiko 1 przełożonych uznało jednokierunko­

wą formę kcmmikacji w wojsku za najbardziej potrzebną. Natcaniast ^ , 4 %  

dowódców pododdziału wslmzała m  dialog i dyskusję jako na jedną z naj­

lepszych metod oddziaływania dydaktyczno-wychowawczej. Za dobrą uznało 

ją 28,0^ i za dostateczną 11,3^^. Pozostali nie ujâ irnili na ten tesiat 

swojej opinii. Zalety dialogu i dyskusji upatrują jej zwolennicy w tym, 

że ’’pozwalają one na bliższe kontakty z żołnierzami, wiążą z nimi enoocjo- 

mlnie i sprzyjają wywoływaniu korzystnej dla dydalctyczno-wychowawczej 

działalności w pododdziale atmosfery".

Nieco inaczej problem ten postrze j j ą  żołnierze. W ich opinii do^íódcy 

niezbyt chętnie widzą dyskutujących podwładnych na zajęciach. Żaden z 1»- 

danych żołnierzy nie mówił o możliwościach częstego dyskutowania na zaję­

ciach. iyiko 31 twierdziło, że cfyskusje na zajęciach odb}Aiają się od



:asu. owiacało się z żalaa "nasi dowcdcy zby

;cz>;al' naz na lazDO'',viaćanie własn}'ch pc£ląd6v; na omawiani
czasie zapęc problemy". pcccbny sposób pak ccwcdcy pcaccaziałćv; 

w7 poviiadali się żołnierze na temat wartości dydaktycznych i vę'chowaw- 

czych różnych postaci dialogów i dĵ ŝlcuŝ i.

riiechęó kaćry do codojaowania dyskusji z żołnierzami pot^/ierczają 

ich opinie -na temat prób wyjaśnienia trudnych problemów’ jakie pojav/ia-

ją się w toiou różnorodnych Ponad połowa żołnierzy /59,2/^/ do-

wndzi, że bardzo rzadko noże liczyc na dodatkow^e wyjaśnienia ze strony

dowódcy pododdziału niezrozurndałego materiału. ”Gdy p̂. Disza
oficerowie się denen^ją i najczęściej każą po prostu siadać i uważać". 

Zaledwie 15,6?^ badanych żołnierzy, że nie zdarzyło się aby dowódca pozo- 

sta\cLł nasze wątpi i'wości bez żadnej próby odpo^i^iedzi".

Tabela 1. Podejmowane przez dowódców pododdziałów próby v^jaśnienia 

zagadnień zbyt skamplilicwanych w opinii żołnierzy.

rfożlî fe wybory Ilość w^skazań
w

Zawiszę w każdej sytuacji 15,6
Tak ale tylko niekiedy 59,2
W zasadzie to nigdy 25,2

Tego rodzaju zjawisko '«r sposób istotny ogranicza efekty.vnośc wojskov7ej 

edukacji. Nie sprzyja też rozwijaniu się tali itażnej z punktu mdzenia 

pedagogiki ^iojskowej interakcji, a więc wczajennego cddziałyiiania na siebie 

dov7Ódcóv7 pododdziału i żołnierzy.
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V poprzednim podrozdziale inforiiKMałem, że 58,2$S dowódców pododdzia­

łu o nastawieniu demokratycznym, 45, liberalnym i 33,4% autokratycznym 

stara się z różnyia powodzeniem wprowadzać elementy partnerstwa do swoich 

zajęć dostrzegając w nich istots:^ wartości wychowawcze. Ci^hiawym więc 
zjawiskiem jest, że aż 35,7% badanych oficerów wszystkich ori«itacji 

pedagogicznych łącznie bądź to na teoiat partnerstwa nie ma nic do powie­
dzenia bądź też wypowiada się o nim negatywnie. Jawi się zatem obraz 

niczym nie uzasadnionej bojaźni wobec partnerskich kontaktów przełożony 

- podwładny. Znaczna część oficerów postrzega partnerstwo najczęściej 
jako swoiste zagrożenie autorytetu. I z tych powodów ma ono dla nich 
Tiydźwięk zdecydowanie pejoratywny. W  swej ocaiie ujawniają swój konser­
watyzm. lym bardziej, że i w wskazaniu możliwości, warunków oraz spo­

sobów odwoływania się do partnerstwa w toku zajęć dydaktyczrych i w 

pracy służbowej nie mieli wiele do powiedzaiia.
Wielu bo aż 42,3% badanych oficerów ma duże trudności w sfomaiłowaniu 

swoich oczekiwań wobec ideii praktycznego zastosowania partnerstwa z żoł­

nierzami w pododdziale.
Na usprawiedliwienie badanej kadry należy stwierdzić, że jak dotąd nauki 
pedagogiczne nie wypowiedziały ostatniego słowa. W środowisku teoretyków 
i praktyków wychowania występuje na ten tanat wiele opinii niezwykle 
pozytywnych. Są też negatywne. Niektóre z interesującą argumoitacją. 
Należy też z mocą podkreślić, że w badanych jednostkach coraz więcej 

oficerów podejmuje tyskusję na teiat partnerstwa w edukacji wojskowej. 

Pojawiają się argumenty krytyczne ale te pozytywne zaczynają przeważać, 
tyraźnie zaczyna kształtować się pogląd, że tworzenie odpowiedniej atmo- 

stery i sprzyjających warunków do dwukierunkowej komunikacji w sposób 

konstruktywny wpływa na wzajeane, interpersonalne relacje, i tym sasaym 
na zawodowy autorytet dowódców pododdziału.





współodpowiedzialności za losy pododd2dału. Ujawniająca się tu rozbież­
ność opinii kadry dowódczej i żołnierzy często wynika z faktu, iż 

oficerowie to "co dopiero zamierzają, lub chcieliby robie traktują jako 
coś co już realizują, a nawet zrealizowali". Wielu oficerów podkreślało 
też w swoich wypowiedziach, że "my bierzoiy pieniądze za naszą pracę, 

żołnierze nie, my mamy przygotowanie zawodowe, żołnierze nie. Jest więc 
sprawą moralnie wątpliwą zmuszanie żołnierzy do pełnej współodpowiedzial­

ności za realizację tego co cxii robią tylko dlatego, że niuszą, robią to 
najczęściej i w każdej chwili są skłonni służbę wojskową zakcmczyć."

Współodpowiedzialność za l o ^  własnego pododdziału to konsekwencja 
współpracy, która jest nieodzownym elemeiteffl życia wojskowego. Zakres 

owej współpracy stanowi o jej charakterze, wartości i trwałości. Chodzi 
tu o współpracę nie w formie zle organizowanego współzawodnictwa lecz 
w formie wspólnej realizacji przewidzienych programem zadań i celów 
przy jednoczesnej świadomości dowódców i żołnierzy o różnorodności ich 

zadań, praw i obowiązków. Z badań naszych \ynika, że 63,8^ dowódców 
pododdziału i 55,25̂  żołnierz uznaje konieczność obarczania jednakową 
współodpowiedzialnością za prawidłową działalność pododdziału zarówno 
przełożonych jak również podwładnymi. Jedni i drudzy wyrażali przekcsia- 
nie, że dzięki temu wytwarza się w pododdziale "swoistą atmosferę, która 

wyzwala aktywność i potrzebę skutecznej pracy", lyiko 19»7^ badanych 
oficerów i 27,5/̂  żołnierzy lyło przeciwnego zdania. Pierwsi uzasadniali 
swoje stanowisko "niepełną dojrzałością żołnierzy, a w pojedtyńczych 

przypadkach nawet swoistą nieobliczalnością", drudzy zaś skłaniali się 
do obarczania "większą odpowiedzialnością za sprawy pododd2dału dowódców 

ponieważ wynika ona z pełnionych przez nich funkcji".
I na tym tle słów parę powiedzieć należy o pojawiających się konfli­

ktach w pododdziałach. Mówi łon już wcześniej, że nie jest problonem ich
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w podcx3dziale oraz wyî îera istotny wpływ na autorytet dowódcy podod­

działu, mówili jednocześnie o sposobach rozwiązywania żołnierskich 

konfliktów.

Najbardziej obiekty^wne i sprawiedliwe sposoby rozwiąz3nia!iia ktmfli- 

któw w pododdziale to według badanych oficerów - egolitaryzm w trakto­

waniu wszystkich podwładnych, bezwględne eliminowanie stronniczności, 
uczciwe i obiektywne uwzględnianie rozmaitych arguraoitów za i przeciw, 
poważne i pełne szacunku traktowanie żołnierzy uczestniczących w konfli­
kcie, przyznawanie stronom racji nawet wbrew własnej, niekiedy subiekty­
wnej ocoiie, dążenie do uzyskania maksimum informacji przed ostatecznym 

rozstrzygnięciem sporu i uczciwe przyznanie się do popełniOTiych błędów 
jeżeli ocz3nd.ście zostały popełnione i w porę dostrzeżone.

¥ przekonaniu wszystkich badanych oficerów poprawne korzystanie z 

wymienionych wskazówek zapewnia duże prawdopodobieństwo obiekt3ninego 
rozwiązania kampanijnych konfliktów bez względu na ich charakter. Chociaż 
należy wskazać na dalece zróżnicowane doświadczenie poszczególnych dowódców 
pododdziału w rozwiązywaniu konfliktów i usuwania ich źródeł. PcHiosili 
porażki ale sukcesów było zdecydowanie więcej. Zdecydowana większość 
badanych oficerów /85,3^/ podkreśla jednak aby żadnej sprawy związanej 
z kcaifliktem w pododdziale nie rozpatr3nrac w kategoriach klęski lub 
sukcesu, lecz jako jeden z etapów pogłębiania doświadczeń w rozwiązywa­

niu trudnych problemów pododdziału.
Odmiennie niż dowódcy problon konfliktów w pododdziałach postrzegają 

badani żołnierze. Z przedstawionych w tabeli nr 3 wskaźników wynika, że 

znaczny procent żołnierzy dostrzega daleko idącą strcMTniC2K)śó przełożo­
nych w rozwiązywaniu konfliktów pojawiających się w pododdziałach. Ofcar- 

czają oni nawet swoich przełożonych zbyt wyraźnimi dążenisa do wykorzy­
stywania swej funkcji w "demonstrowaniu przewagi sił a nie argumentów". 

Dodajny jednak, że liczna jest też grupa żołnierzy, którzy w swoich
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przełożonych widzą "wzór bezstronności, obiektywizmu, kultury i sprawied­
liwości w godzeniu często trudnych do roztrzygnięcia problemów dotyczą­

cych żołnierz - żołnierz - czy przełożony - podwładny. Najbardziej kry­

tycznie wypowiadają się jednak żołnierze na tenat oficerów "nie dostrze­
gających spraw drażliwych w pododdziale lub też udających, że ich po pro­
stu nie ma, bo być nie może tam gdzie oni dowodzą".

Mogliśmy się przekcaiac, że każda s3Ttuacja konfliktowa nie załatwiona 
do końca, bądź załatwiona pobieżnie natychmiast rodzi nową, jeszcze ostrzej­
szą i trudniejszą do opanowania. Sami dowódcy pododdziałów muszą być zatem 
zainteresowani nie tylko łagodzeniem, ale przede wszystkim rozwiązywaniem 
pojawiających się konfliktów. Rozwiązywaniem mądrym, rozsądnym, dojrzałym 

i kulturalnym. Bardzo często żołnierze żalili się na stronniczość ofice­
rów w różnorodnych konfliktach i z reguły przyznawanie racji "pupilkom".
Z reguły przegrywają ci którzy sâ  mniej wygadani, mają gorsze wyniki w 
służbie i są mniej konfliktowi. Aż 87,9^ badar^rch żołnierzy domagało się 
"bezstrcainości i sprawiedliwości dowódców w rozwiązywaniu konfliktów".

Zdecydowana większość /91,6^/ żołnierzy powołując się na własne doświad­
czenie starała się dowieść, że "nawet drobne nieporozumienia w pododdziale, 
które bagatelizował dowódca niosły za sobą określcie reperkusje w postaci 
utraty zaufania, wiarygodności i w konsekwencji upadku autor3rtetu".

Podotaiie jak większość dowódców dostrzegali także pozytywny \jpływ skutecz­
nych sposobów wygaszania konfliktów m  budowanie autor3rtetu dowódcy. 
Akceptowali oni głównie skuteczność takich sposobów łagodzenia i likwidacji 
konfliktów jak: daleko idąca bezstronność w rozwiązywaniu konfliktów, obie­
ktywizm w podejmowaniu decyzji, umiejętność wyrażania racji za i przeciw, 
ostrożność w roztrzygającym wnioskowaniu, stwarzanie stronan możliwości 
szczerego wypowiedzenia się. Utrudniały natomiast wygaszanie konfliktów 
irracjonalne obstawanie za własnymi racjami, straszoiie konsekwencjami 

i nieodpowiedzialne traktowanie uczestników sporu.





Tabela 4. Najczęściej spotykane rodzaje S3rtuacji zachodzących między 
przełożonymi i podwładnymi w pododdziale według opinii 
dowódców i żołnierzy.

Charakter kontaktów
Wskaźnik w %

Dowódcy Żołnierze

Współpraca 42,6 14,4
Nadmiar wymagań 2,3 35,2
Swoboda 9,1 6,3
Dominacja 11,1 42,3
Wyrozumiałość 17,8 9,1
Chaos - bałagan 0,3 22,2
Cierpliwość 63,0 25,6
Podporządkowanie 3,5 18,7
Pobłażliwość 13,9 3,3
Dyskusja 28,6 12,5
Zaka^, rozkazy, nakazy 91,2 98,6
Życzliwość 82,4 29,9
Nieingerowanie 80,0 17,7
Narzucanie opinii 66,5 85,4
Złość wybuchowość 10,7 68,2
Partnerstwo 61,3 33,3
Karanie 32,0 68,8
Jawna krytyka 18,6 53,7
Ośmieszanie 6,6 42,6
Nagradzanie 37,2 20,3
Groźba 7,7 44,4
Uznanie - szacunek 35,5 21,6
Fi*awdomówność 78,3 20,0
Zgodność słów i czynów 81,8 16,1
Lizusostwo 0,6 3 2 , 0

Odwaga w wypowiadaniu myśli 60,5 23,4
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Ujęte w tabeli wskaźniki ujawniają îtyraźne rozbieżności w opinii 
dowódców i żołnierzy na temat ich współpracy w pododdziale. Przełożeni 
oceniają korzystniej podejmowane przez siebie próby budowania dobrej 

atmosfery w pododdziale poprzez "łagodzenie obyczajów". Częściej v/ięc 
mówią dowódcy o współpracy, cierpliwości okazywanej żołnierzom, partner­
stwie, wyróżnianiu prawdonówności i zgodności wypowiadanych słów z 
czynami. Żołnierze mówią zaś częściej o narzucaniu opinii przez dowód­
ców, ich wybuchach złości, zbyt częstym sięganiu do kar, jawnej ośmie­
szającej krytyce podwładnych i lizusostwie.

Istniejące rozbieżności w zakresie postrzegania zjawisk powszechnie 

w pododdziale występujących rodzi ciąg niedomówień, które w przypadku 
braku prób ich usuwania prowadzą do pojawiania się niekiedy bardzo groź­

nych konfliktów. Ich wcześniejsze rozpoznanie pozwalało dowódcom skute­
czniej im przeciwdziałać. To zaś łagodziło relacje interpersonalne i 
wzbogacało autorytet dowódcy. W sposób istotr^ wpł3wało również na W3naiki 
kształcenia i wychowania żołnierzy. Miało szczególny wpływ na likwidację 
wszelkich niepowodzeń dydaktyczm-wychowawczych.

Zgromadzone badania, które starałem się przedstawić w kolejnych roz­
działach w sposób jednoznaczny ujawniają istotny wpływ interakcji przeło­
żony - podwładny na W3niiki kształcenia i wychowania młodzieży wojskowej. 
Na jej przebieg szczególny wpływ W3niiierają zainteresowania cywilne mło­
dzieży wojskowej, jej doświadczenie oraz kwalifikacje zawodowo-pedagogi- 

czne dowódców pododdziałów i metody postępowania z podwładn3mii. Inter­
akcja nie jest więc niezmienną i stałą właściwością życia wojskowego. 
Podlega ona wahaniom w zależności od przeżyć jakich doświadczają żołnie­
rze w swoim otoczeniu, ftogliśmy się w toku badań niejednokrotnie przeko­
nać, że interakcja przełóżmy - podwładny jest wynikiem oddziaływania 
poz3rtywnych i negatywnych czynników życia żołnierskiego. Na skuteczny 
jej przebieg wpł5rwali badani oficerowie wówczas gdy zmniejszali
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oddziaływanie cz}oiników negatywnych i zwiększali wpływ czynników pozy­
tywnych.

Każdy dowódca posiada w swej dyspozycji cały wachlarz odpowiednich 
środków do wzbogacania stosunków interperswialnych w pododdziale.

Przede wszystkim zabiegać musi o prowadzenie zajęć według mjlepszych 
wzorów cfydaktj^i wojskowej. V/ ten sposób wzbudza on zainteresowanie i 

zapał podwładnych. Powinien on przy tym tak szkolić żołnierzy aby wie­

dzieli oni, że robią postępy. Świadaność osiągniętych wyników i zadowo­
lenie z sukcesów stwarzają warunki do kształtowania się właściwego 
modelu interakcji w pododdziale. Kształtowanie poprawnych stosunków 

interpersonalnych ułatwia także zdolność utrzymywania dyscypliny opartej 

na sprawiedliwości, umiejętności stawiania żołnierzcwi zadań zgodnie z 
zasadą "właściwy człowiek na właściwym miejscu" i liczenie się z faktem, 

że nie jest łatwo przystosować się do służby wojskowej większości mło­
dych ludzi.

Sukcesy w kształceniu i wychowaniu żołnierzy osiągali przede wszyst­

kim ci dowódcy pododdziału, ¡którzy starając się być przykładem odwagi, 
prawości, patriotyzmu, zaufania we własne siły i pogody ducha zabiegali 
o poprawność interakcji przełożony - podwładny w dowodzon3mi przez siebie 

pododdziale.
Badania moje potwierdziły, że interakcja przełożony - podwładny, że 

stosunki interpersonalne w pododdziale są funkcją różnorodnych przepla­

tających się między sobą czynników życia cywilnego i wojskowego. Nie 

ulega wątpliwości, że dobry dowódca pododdziału staje się inżynierem 
żołnierskich charakterów. U takiego dowódcy "podwładni odczuwają nisnal 

namacalnie wewnętrzną jedność, zwartość i siłę charakteru, która zmusza 
swą konsekwencją i nieugiętością do pożądanego działania wykluczając 
jednocześnie niepotrzetne wahania lub sprzeciwy. W dowodzeniu takim, 
pozbawionym przypadkowych impulsów i emocji wyczuwa się w całej pełni.
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^ . CZYNNIKT WARlfJKUJ4(3: AintHYTETT DOróCY PCmDZIALU

Z historii wojen i wojska wiadomo, że zwycięstwo odnosiły przede 
wszystkim te armie, które miały lepszych dowódców i bardziej odważnych, 
lojalnydi i ocManych żołnierzy. Prowadząc badania mogliśmy obserwować 

wielu dowódców. W sposób istotny różnili się c m  od siebie. Jedni byli 

tardzo łubiani i cenioii, ich obecność w pododdziale sprawiła żołnie­
rze® wiele pr2yJemności. Ale byli też tak zwani średniacy i tacy o któ­
rych można powiedzieć, że są apatyczni, że coś od nich odpycha i że nie 
budzą szacunku.

A Jednak wszyscy mieli dobrą wolę i ambicję osiągania najleps^ch wyników 
w wojskowej edukacji swoich podwładnych. Rezultaty ich pracy w dużym sto­

pniu zależały Jednak od tego Jakie były stosunki między-nimi a żołnierzami , 
"Nieprzeciętny dowódca - piszą autora Psychologii Dowodzenia - posiada 

w sobie to wszystko, co Jest najpiękniejsze w człowieku. Gdybyśny chcieli 
wymienić wszystkie pożądane dla dowódcy cechy, wtedy musielibyśny sporzą­
dzić w^eaz wszystkiego, co Jest uważane za najlepsze w naturze ludzkiej. 
Jest tak dużo cech, potrzebnydi do sprawowania dowództwa, że nie sposób by­
łoby ująć, stawianych dowódcy wymagań w Jeden Jakiś ustalony wzór czy sche-

, . 1mat. Poza tym żadna w ogóle osoba nie może posiadać tych wszystkich cech" .

Pt*zyznając słuszność cytowanej wypowiedzi podkreślić należy, że każdy 
dowódca powinien mieć wiele cech powszechnie przypisywanych ludziom o bo­
gatej osobowości. Powinien Je mieć dlatego, ażeby żołnierze mogli brać 
z niego prz^ład, chętnie go słuchać, i uczyć się tego, co im w czasie

1. L. A. Penington, Romeyn B. Hcht̂ ,  Ir. H. W. Case: Psychologia Dowodzaila, 

Warszawa 1958, s. 156.



2̂ ajęc przekazuje, ażeby mogli go szanować, ufać mu, uznawać jego autory­
tet i w kcHisekwencji "iść za rtim w ogień i wodę". Prawdopodobnie nie ma 

2ialet i crót, których by nie należało życzyć dowódcy doskonałemu. Prze­
cież wszystko, co będzie posiadał, będzie miał w interesie żołnierzy, 
którydi wychowuje.

Młodzi żołnier2:e często znajdują się pod urokiem osobowości swego 

dowódcy i czynią go wzorem godnym naśladowania. Szanują go za znajomość 
swojego zawodu, za zdec5rdowanie, energię i inicjatywę, za lojalność wobec 
swoich podwładnych i odwagę brania na siebie odpowiedzialności za swoje 
czfrry i vydane przez siebie rozkazy. Według badanych żołnierzy dowódca, 

który zawsze cieszy się dużym autorytetem wśród wielu innych cech posia­
da takie jak: siła fizyczna i nerwowa, wygląd zewnętrzny, entuzjazm, wie­
dza, bystrość umysłu, wyobraźnia, znajomość natury ludzkiej, odwaga, T»y- 
trwałość, inicjatywa, takt, cierpliwość, wiara w siebie i swych powładnych, 
poczucie humoru, wiara w skuteczność swojej działalności służbowej, pozy­
tywny stosunek do żołnierzy, lojalność względem nich oraz duma z ich osią­
gnięć i utrwalona potrzeba obrony swych podwładnych przed nieuzasadnioną 

krytyką wyższych przełożonych.
Dla żołnierzy dobrym dowódcą o utrwalon3rm autorytecie jest ten, kto 

posiadając wymienione cecty jest także "po prostu ludzki", 'teka opinia 
żołnierz nie może dziwić bowiem jak powszechnie wiadomo "pochodnia kul­
tury o wiele łatwiej przenoszona jest bezpośrednio od człowieka do czło­
wieka niż drogą okólną przez wytwory kultury przez książki, dzieła sztuki 
czy inne dobra kulturalne". Osobowość "jak najbardziej ludzkiego dowódcy 

pododdziału" jego kultura pedagogiczna i wysoki autorytet odgr3rwają zateu 
szczególną rolę w kształtowaniu i wychoiiraniu młodzieży wojskowej.
"Jeżeli wódź traktuje żołnierzy, jak swoje dzieci - mówił Sun-łsy w V w. 
p. n. e. - może się z nimi lidać w najgłębszy wąwóz. Jeśli ich traktuje, 
jak najukochańszych synów, iroże z nimi iść choćby na śmierć".
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Kierowniczym czynnikieT. wchowania żołnierzy jest to, cz}/m jest jemo

dowódca a raczej, za co się ma i czymi jeszcze chciałby byó. I dlatego

właśnie "w ża-dnym zawodzie człowó-eii nie ma tak wielkiego znaczenia, jai<:

¥ zawodzie nauczycielskim. Architekt może być zł̂ mn człowiekiem i zbudov/ać

ładny i wygodny dom; inżynier, ztóry przebił tunel, przeprovfadził drogi,

przebudował mosty - mógł być człowiekiem lichym. Już mniej to jest możliwe

u lekarza ... A już nauczyciel - zły człowiek, jest sprzecznością w samym

określeniu, niemożliwością. Nauczyciel taki może tego lub innego czasem

nauczyć, rzeczy oderwanych, przypadkowych, ale pozostanie uczniowi obcym,
2w jego życiu żadnego wpływu nie odegra" .

Z przedstwionego punktu widzenia dowódca pododdziału pełniąc w okresie 

pokoju równocześnie funkcje dowódcy, muczyciela i wychowawcy musi przy 

pełnej znajomości celów, treści i metod wojskowej edukacji reprezentować 

cátreslone wartości etyczne, poczucie odpowiedzialności, obowiązkowość, 

dążenie do doskonałości, moralną odwagę oraz gotowość do ofiar, bohater­

stwa i gotowość do pokcmywania trudności. V^ymienicaie cechy dowódcy podod­

działu - nauczyciela i wychowawcy wojskowego stają sią motorem jego dyda­

ktyczno-wychowawczego działania.

Zasadny wydaje sią pogląd zawarty w historycznym przekazie wojskowej 

myśli pedagogicznej, że właśnie pododdział jest przede wszystkim terenem 

pedagogicznej ekspany dowódcy i że wobec tego roztrzy^jącym czynnikiem 

oddziaływania wychowawczego m  pełniących w nim służbę wojskową jest oso­

bowość dowódcy, jego kultura duchowa i jego pozytywne nastav/ienie m  

opiekę i pomoc dydaktyczno-wychowawczą dowodzonym przez siebie żołnierzom. 

Potrzeba doskonałości, poczucie odpoiiiiedzialności, wewnętrzna prawdziwość, 

moralna odwaga oraz głęboki patriotyzm i szacunek do poct<iładnych oto co 

stanowi tło i istotę działalności dowódcy pododdziału w zakresie jego

2. J. W. Dawid: 0 duszy nauczyciela, Ruch Pedagogiczny, 1912-
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podstawowych zadań regulaminowych 1 wynikający stąd autorytet.

Mówiliśmy wcześniej, że autor}rtet dowódcy pododdziału pojawia się 

wówczas, gdy między nim, a podwładnymi zaistnieją stosunki, w których 

wszyscy albo prawie wszyscy podlegli mu żołnierze bez żadnych wewnętrznych 
oporów uznają jego wolę, do tej woli się dostosowują, ulegają jej i stara­
ją się ją skutecznie realizować.

Przyjmując, że autorytet dowódcy pododdziału to fachowy i moralny wpływ 

na podwładnych należy równocześnie podkreślić, że bez jego autorytetu nie 

jest możliwa jakakolwiek skuteczna działalność dydaktyczno-wychowawcza.

Siły zbrojne stanowią instytucję wymagającą szczególnie dobrze zorga­
nizowanego działania. Skuteczna realizacja ich funkcji jest nie do pomyś­

lenia bez podp)orządkowania roli całych zespołów jednej osobie. Jedno-osobowe 

dowodzenie zapewnia najlepsze wykorzystanie żołnierskich umiejętności oraz 

realną, a nie tylko słowną kontrolę działania podwładnych.
W warunkach współczesnego pola walki znaczenia szczególnego nabiera opera­
tywność dowódcy w podejmowaniu decyzji i szybkiego wcielania ich w życie.
Od stopnia umiejętności tego rodzaju działania w istotnym stopniu zależy 
jego autorytet. Uznający koigpetencje swojego dowódcy w tyra zakresie, 
przekOTianl słuszności 1 traihości jego poleceń, żołnierze bez zastrzeżeń 
podporządkowani jego woli chętniej wykonywali stawiane im zadania i w 
sposób wyraźny zabiegali o jego uznanie.

Pozostawiając żołnierzom swobodę w zakresie rozwijania inicjatywy, 

dowódca pododdziału jest zobowiązany kierować nimi i czuwać nad p>oprawno- 

ścią ich pracy, zważając przy tym, aby do pracy tej nie wkradły się czyn­

niki, które by hamowały lub zakłócały rozwój wszystkich cech ich osobo­

wości. Przyjmując przeto w czasie 2̂ ajęć służbowych i pozasłużbowych rolę 

nie tylko dowódcy, ale również organizatora, przewodnika i doradcy, nie 
zra>niejsza on, lecz zwiększa zakres swych obowiązków. Mówiliśmy już nie­
jednokrotnie, że skuteczność realizacji zadań wynikających z jego kierownl-



czĜ i roli \'i procesie ż-sształcenia i vr/chcwania złoizieży wojskowej uza­

leżniona jest od charaKteru jego autorytetu. Jak wyî iiza to z iTiOloh tacari 

dzieje się tak dlatego, ponieważ żołnierze pragna v;idzie6 w s¥oim dcw6i- 

oy nie tylko przedstawiciela oficerskiej funkcji, ale także wzór osobis- 

t3/ch wartości, wie-dzy i pc-sta'wy ir.ore.lnej.

Regulaminy wojskowe bardzo wyraźnie akcentują rolę i znaczenie auto­

rytetu dowódcy pododdziału. Przyznają mu one również uprawnienia, zapew­

niając przewagę służbową w dowodzonym pododdziale. Zapewniając dowódcom 

pododdziału przewagę służbową nad podwładn3mi, nie zapewniają im jednak 

automatycznie autorytetu fachowego i moralnego.

Dyspono^ianie przez dowódców^ pododdziału uprawnieniami do rozkaz}rwania 

zwiększa wprawdzie rolę w zespołach żołnierskich ale nie zapewTiia przewagi 

ani intelektualnej, ani też kulturalnej, moralnej, czy fizycznej, 

l^czasem potwierdzona badaniami praktyka życia wojskowego wskazuje, iż 

o efektjrwności pracy dowódców pododdziału decyduje przede wszystkim ich 

autorytet wynikający z ,gruntownej wiedzy wojskowej, wysokich walorów moral- 

no-społecznych, rozumnej życzliwości wobec podv/ładnych i cierpliwego docie­

rania do ich serc i umysłów.

Rola autorytetu dowódcy pododdziału w realizacji poszczególnych zadań 

wojska wymaga stałej troski i v/ielu zabiegów o jego ustawiczne budowanie.

Jak wykazuje badariie kształtowania własnego autor3rtetu przez dov/ódcę pod­

oddziału warunkują satysfakcjonujące kontakty z podwładn}mu. w toku realiza­

cji wspólnych zadań wynikających z poszczególnych funkcji wojska. V/yraźne 

sukcesy wychowawcze uzyskali ci dow^ódcy, którzy skutecznie prze.kon3Twali sinych 

podwładnych, że łączą ich z nimi wspólne interesy i że w wojsloj wszyscy, 
bez \vzględu na stopień i funkcję są towarzyszami broni.

Problem autorytetu dowódcy pododdziału stano-̂ ii "szeroko otwarte drzwi" 

dla tych wszystkich, którzy choc trochę są przejęci sprawą wychowania mło­

dzieży wojskowej. Prowadzone przez nas badania prowadzą do wniosku, iż



cdcziałwsr.ie dowódcy pcdcddziału cieszacezc się -.y/soKin: autorytetem 

nie ma charaL-iteru uniwersalnemo. Jest każdorazowo inne, posiada rożny 

stopień nasilenia: v stosunKii do każdego żołnierza powoduge inne odrea- 

goŵ anle, odczucia 1 postępowania.

Stanowisko dowódców pododdziału pc-kręriia się ze zdanie-m coowdadnych, że 

nie długo oni utrvralają w swep śwdadoiności obraz dowódcy o wysokim autc- 

r̂ ytecie.

Z potwierdzonej badaniami praktyki życia wojskowego wynika, zaś, iż 

źródłem służbowej władzy dowódcy pododdziału, jego pozycji społecznej 

jest szacunek i uznanie ze strony podwładnych. Zaś jego służbowy i moral­

ny autorytet warunkują obok Już vrcześniej wymienionych cech takie grupy 

czynników, Jak stopień i stanowisko, poziom, intelektualny i wiedza woj­

skowa oraz kultura osobista i walorgy ideowo-moralne. W wymienionych gru­

pach cz3mników warunkujących autorytet dowódcy pododdziału na szczególną 

uwagę zasługują Jego kompetencje. Zakres owych konpetencji determinuje 

wiedza, umiejętność dowodzenia i charakter doświadczeń. 0 autorytecie 

dowódcy pododdziału mówią żołnierze tylko wówczas gdy prezentuje on vr̂ - 

sokie kwalifikacje do sprawnego kierow^ania podwładnymi, prowadzenia z 

nimi zajęć dydaktycznych, w3/korzystwania wszystkich mtożliwości posiada­

nej broni 1 sprzętu bojowego oraz kształtowania w pododdziale atmcstery 

sprzyjającej realizacji ctrz]gn3r«anych zadań.

W przekonaniu większości badanych istotnym elementem autorytetu dowódcy 

pododdziału Jest również umiejętność poprawnego zachowania się i działania 

w sytuacjach wymagających nietypowych rozwdązań i dużego wysiłku psychicz­

nego.

Ważnym składnikiem autorirtetu dowódcy pododdziału Jest również w przeko- 

m n i u  badanych żołnierzy poczucie osobistej odpowiedzialności za losy 

powierzonych sobie ludzi i charakter realizacji otrz3imanych zadań, za podej­

mowane decyzje oraz działanie własne i podwładnych. Jej brak cząsto prowadzi



GO niczym nie uzasadnionego narażania żołnierzy i sprzętu bobowego.

Bardzo często badani żołnierze podkreślali v s-̂ ioich wypowiedziach, że 

pragną u swojego dowódcy widzieć cechy człcwdLeka troszczącego się o nich 

i w5mazującego duże poczucie odpowiedzialności. Nieustannie komplikująca 

się warunki służby wojskowej vyiragają od dowódcy pododdziału dużo samo­

dzielności w myśleniu i działaniu. Ma poprawność jego myślenia i działania 

decydujący wpływ wywiera charakter posiadanej przez niego wiedzy i doś­

wiadczeń oraz zdolność do samodzielnego i twórczego ich wykorzystania 

w podejmowanych decyzjach. Niepodważalnym autorytetem cieszy się więc 

ten dowódca pododdziału, który nie ulega zbyrt łatwo myślce schematan, 

przypadkow3mn sugestiom i niczym nie uzasadnionym namowom. Jak wynika 

z moich badan budowaniu własnego autorytetu służy również ustawicznie 

rozwijana odwaga, zdecydowanie, gotowość do ryzyka, saiBodzielność, akty­

wność i inicjatywa. Wymienicaie cechy diarakteru, wywierając duży wpływ 

na efektywność działania badanych oficerów, stanowiły ważną grupę cz3m- 

ników kształtujących ich autorytet.

Dowódca pododdziału liczący na sukcesy dydaktyczno-wychowawcze musi 

opanować umiejętności takiego postępowania z podwładn3mii, aby mobilizo­

wało ich cno do wzorowego wykcaiywania obowiązków służbowych. Musi szano­

wać godność osobistą żołnierzy, unikać zdenerwowania i panować nad swoimi 

nerwami. Jego autorytet staje się tym wyższy, im bardziej obiekt3n«niie 

i sprawiedliwie postępuje z podwładnymi. Budującym składnikiem autorytetu 

dowódcy pododdziału jest także jego wymagalność. Według opinii zdecydo­

wana iwiększośó badanych żołnierzy 91,3^ wskazań o autorytetecie dowódcy 

decyduje również wysokie poczucie humoru. Gra on rolę bufora między 

przełożonym a podwładnym. W wielu badanych pododdziałach pozwalał żołnie­

rzom dojrzeć zabawną stronę skądinąd poważnych spraw. Niejednokrotnie 

wpływał łagodząco i nie dopuszczał, aby żołnierze brali samych siebie 

zbyt serio. Co prawda isożna posunąć się za daleko z humorem i szukać z nim





wsnis SDFSW, îtcr̂ TTii żyj3 zołri-i0 rzs, orsz zzolncHci orzzkszticiłc^n.iR 

svr/ch pod>jładnych w żołnierzy o booatep i tzorczep osobowości. Uzależ­

niona jest ona także cd umiejętności zaszczepiania żołnierzem nor:;-; mc- 

palnych i przekaz^n-zania wiedzy o śv/iecie, nształtcwai^la liulturalnych 

umiejętności technicznych i rozwijania cech żołnieraa oby^mtela - spe- 

łecznika, aictyimie i rozumnie uczestniczącego w pracj/ na rzecz umacnia­

nia siły obronnej państo-̂ a.

Tylko dov/6dca, który wiele wymaga ’Od siebie, którego słowa i czyny, 

przekonania i działania są zgodne ze sobą, k±óry charakteryzuje się îr/- 
soką kulturą pedagogiczną może byó przewodniki era, nauczycielem i wycho­

wawcą młodzieży wojskowej. Z potwierdzonej badaniami praktyld. dydaktycz­

nej wojska wiemy, że tylko taki skutecznie oddziaływał na żołnierzy.

Trudno wymagać, aby każdy oficer stał się autorytetem pedagogicznym 

od razu w całym tego słowa znaczeniu. Nie każdy człowiek jest przecież 

w stanie taki autorytet osiągnąć. Prawdziwe talenty nie są gęsto siane. 

Były, są i pozostaną nadal wyjątkiem. Dużo, a nawet bardzo dużo powinno 

byó dobrych nauczycieli i wychcwmiwców wojskowych. Geniusz pedagogiczny, 

wielki talent wychowawczy, podobnie zresztą, artystyczny, naukowy, polit^^- 

czny czy wojskowy należy do wyjątków i pojawia się dość rzadko w dzie­

jach ludzkości. Ale niemal każdy człowiek posiada przecież mnijsze lub 

więiiaze uzdolnienia wychov/awcze. Najbardziej istotnym ich składnikiem 

jest powszechnie spotykane uczucie sympatii do innych ludzi. Skoro zaś 

wybitny talent pedagogiczny jest zjawiskiem rzadko 3pot3/kanym, a praktyka 

życia wojskowego ukazuje ogromną liczbę dobrych dowódców pododdziału to 

widocznie wiedza i umiejętności ił/ychowawcza, czyli mórnąc inaczej kultura 

pedagogiczna - są osiągalne w  procesie kształceiiia i samokształcenia, 

l^orzystując wszystkie warunki i środki kształcerda w wojsku może każdy 

oficer uczynić ze swej pracy jeżeli już nie Eiistrzostwo, to co najmniej





v’vSZ0cliS'boForii'i0£'O rozw i^jsm z i,cli zso"DC'*tvCsc.l. Pzccuzozlcznc orzy"'0'^C''zzzi — 
ćov75dcy pcdoddziału i z te.zc zowodu nabiera szczezolneec znaczenia.

Bucoivanie osobistego autorytetu dov:6dcGZ pocodcziału uzależnione 

jest nie tylko od doskonalenia ich wiedzy z zakresu metodyki nauczania 

i wcho^^?ania, ale r6\\nież pedagogiki, socjologii, filozofii i psychologii. 

Dyscypliny te, ukazując pracę w pododdziale od strony blasków i cieni, 

jednocześnie poniagały przez^^ycięźać trudności na odcinku kształtowania 

osobowości s'̂lYch podwładnych oraz dostrzegać osiągnięcia t}en zakresie. 

Niezbędn3ra[i elementem autorytetu oficera jest jego szeroka -wiedza peda­

gogiczna. Uła-fcwia ona opanowanie 2niartego systemu pods"tawowych wiadorwści 

Q istocie i prawidłowościach -wychô f̂ania wojskov76go oraz umieję-tności bez­

pośredniego stosowania nab3rcych wiadomości -w pracy do-wćdczej i dydaktyczno- 

-wychowaificzej. Cydakt37ka wojskowa z kolei pozwala poznać dowódcom podod­

działu istotę procesu kształcenia, jego cele, treści, zasady, metody, 

środki i organizację.

Bardziej świadomymi i skuteczniejszymi nauczycielami i ■'.vychowaw'cami byli 

ci spośród badanych dowódców pododdziałów, którzy charaiiteryzowali się do­

brym przygo-towaniem zawodowym, taktem i kulturą pedagogiczną. "Eto błędów 

zasadniczych w dziedzinie postaw wychowawczych nauczyciela należy pos-tawa 

Of^r-ta na nieznajomości psychiki ucznia, a wymagająca ślepego posłuszeń- 

s-tv;a i karności. Nauczyciel wówczas przypomina niekiedy pogromcę dzikich 

zwierząt .... Niedoksz-bałceni pedagogicznie wychowawcy ... pojmują trudne 

zagadnienia autorytetu jako komenderowania. Nie zdają sobie sprawy z tego, 

czym jest autorytet wychowawczy, jak się go osiąga i jak się go traci. 

Zapominają, że autorytet polega na akcep-bacji wewnętrznej ze strony uc20iia 

roli kiero^-miczej nauczyciela, opiera się na zaufaniu i uznaniu, a nie na

^•iymuszaniu„4

4. Z. Mysłakowski: \fychov/anie człowieka -w zmiennej społeczności, 

Warszawa 1^4, s. 394*





należy w ięcej korzystać z h is to r ii wychov/ani3 wojskowego, h iestety  tylK c niew ielu dovrodcow starało  się  "wgr̂ ozać” w orzeszłcsć abv ookazac Tiłodyiu pokolenioz młodzieży wojskowej obraz tych ludzi i  tvch faktów scołecznych, których wojsko jako wzory postpcowziiia rz jb a rczie j ootrzebuje. Hia małe znaczenie w budowaniu autorytetów kadry dowźdczej i  podnoszenia e ie k ty cio - ś c i je j  d zia ła ln o ści dydaktycznc-v;ychowz.wczej miała logika -  nauka o podsta­wach poprawnego m yślenia, czy retoryka -  sztuka Dcpra’iinej \>jyniQW/ i  takiego posługiwania s ię  słowem, "aby język g ię tk i powiedział wszystko, co pomyśli głowa". Również tiybrane zagadnienia z oświaty dorosłych, naiizcznawsti-za, tech­n ik i pracy umysłowej, higieny i  organ izacji szkolen ia, a nawet metody badań procesów dydaktyczno-wychowawczych powinny stać s ię  składnikiem autor3rte- tu  podoficerów.
"Nauczyciel - vjychovrawca, jeżeli ma dobrze spełniać sv/ą rolę, musi - 

wg. Z. ffysłakowskiego - sam najpierw otrzymać podczas s-^diów uniwersytec­
kich należyty zasób wiedzy o człowieku i o obcowaniu w sferze działań 

wychowawczych; isusi dobrze zdać sobie sprawę z tego, czym jest "kierowanie" 

i nie utożsamiać "kierowania" z żądaniem ślepego posłuszeństwa, uległości 

i "wzorowości", musi umieć mikać v; psychikę młodzieży i mieć dla niej 

duży zasób przyjaźni, cierpliwości i dobroci, musi vjreszcie mieć dużo 

samokrytycyzmu i umiejętności analizowania swych w^łasnych doś^-fiadczeń

z uczuciami; nie być pyszałkiam, któremu się zdaje, że on nigdy nie myli
, 6s ię , a  wszytkiemu winien uczeń" .

Z badań naszych jednoznacznie W3mika, że w pierwszych latach pracy 

każdego oficera dużą rolę odgrywa trema i lęk przed możliwością ośmiesze­

nia się. Pierwsze zajęcia to przecież 'hiystępy", które nie wiadomo, czy 

się udadzą, czy żołnierze zostaną zacieka^/ieni tematem, czy na wszystkie

6 . Z. Mysłakowski: tychowanie człowieka w zmiennej społeczności, 

V/arszawa 1964, s. 397.



pytania uzyskają pełne cdpcwiedzi. 1’̂łoiy i stremowany dowódca podod­

działu 'W czasie pien^szych zajęć stara sie szukać taliich środków, które 

zabezpieczyłyby gc przed popełnianiem błędów p/daktycznych i wychowaw­

czych, przed utratą .jeszcze bardzo "lotnego" autorytetu. ¥ przekonaniu 

najprostszym i najbardziej skutecznym środkiem zabezpieczającj/m przed 

jakąkolwiek "kompromitacją" w’ czasie i^ztałcenia żołnierzy jest przesad­

na surowość. Może to jeszcze wpływ niedobrej "tradycji", ale znaczna dość 

grupa absolwentów szkół oficerskich przychodzi do jednostek z przekona­

niem, iż "żołnierze muszą się baó swego bezpośredniego dowódcy, bo inaczej 

nie będą się uczyć". Jest to konsekweiKija tego, że pcx2chorążym niewiele 

się mówi o potrzebie i sposot^ch poznawania żołnierskiego śrocomska i indy­

widualnych cech żołnierzy. Programy kształcenia oficerów v/ ostatnich 

latach w sposób zatrważający zlekceważyły nauki pedagogiczne. Taka opinia 

wyraża się aż w 93>4^ badanych dowódców pododdziału. Nie wiedzą więc i co 

gorzej nie zawsze czują taką potrzebę, aby stwarzać żołnierzom warunki 

mówienia tego co czują i myślą, a jeżeli tak to napotykają na trudności 

w poznawaniu ich bliżej, oraz na ją trudności w wyborze i stosowaniu odpo­

wiednich środków i metod wychowawczych. Chwytają się więc najłatwiejszego 

sposobu, jakim jest przesadna surowość wobec podwładnych.

Powszechnie wiadomo, że z żołnierzami biernymi czy wystraszonymi łatwiej 

sobie poradzie niż z takimi, Sstórzy są żywi, ciekawi i aki^rwni oraz zadają 

zbyt wiele kłopotliwych pytań. Kierując się zatem bardziej chęcią "samo­

obrony" niż regułami pedagogicznymi, młody oficer nie uświadamia sobie 

oczywistej prawdy, że m w e t  żołnierz zachowujący się poprawnie może tylko 

przybierać fałszywą maskę i uczyć się oszukiwać. Nie należy potępiać dowód­

ców pododdziałów starających się nieprzystępnością pokryć swoją tremę.

Należy natomiast uświadamiać im, że to co na początku ich pracy jest rodza­

jem samoobrony, nie może stać się skutecznym sposobem kształcącym osobowość 

nierzadkiej osobowości.
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Zdarzało się w toku prowadzonych badań obserwować doń powszechną wśród 
oficerów otewę przed możliwością ośmieszenia się na skutek niedostatecz­
nych wiadaności z zakresu przedmiotów, które zobowiązani są w ramach edu­

kacji wojskowej przekaz3rwać żołnierzom. Nie były to przypadki odosobiio- 
ne, że zakres wiedzy oficerów, które mieli przekazać podwładnym, ctozywa- 

ła się niewystarczająca. Działo się tak, zazwyczaj gdy wśród podwładnych 
znalazł się np. zamiłowany "historyk”, "polit^", "pac3rfista", "fizyk", 
"chemik", "technik" czy "geograf". Onawiając słabiej opanowany temt, 

oficerowie w trosce o utrzymanie autorytetu bronili się przed pytaniami 

co ciekawszych żołnierzy hamując ich swobodne wypowiedzi, odsyłali do pod­
ręczników, literatury, regulaminów lub instrukcji.
Dość często zdarzało się, że na zajęciach żołnierzem na ich pytania odpo­

wiadano wyrzutem w rodzaju:"., nie stawiajcie takich głtę>ich pytań","nie 
pytajcie, g(ły was nie proszę", "dowiecie się o -tym, gtfy'pr2yjdzie na to 
czas", "zajrzelibyście lepiej do podręcznika". P r ^  różnej okazji strofo­
wany żołnierz przy2wyczaja się do takich reakcji oficera i odpowiada tylko 
zapytany. Nie buduje swego autorytetu oficer, gdy, chcąc podkreślić własną 
przewagę "naukową", pyta o szczególiki, śmieje się z żołnierza, który 
czegoś nie pamięta lub coś źle powtórzył. Bądź też chce, aby żołnierz 
odpowiedział na jakieś pytanie wskazuje na niego palcem bądź też mówi 
do niego "a wy tam" lub "nie, nie wy".

Dowódca pododdziału, którego codziomym obowią2kian jest kształcenie 
i wychowanie żołnierzy różniących się mięcilzy sobą zainteresowaniami, zdol­
nościami i temperamoitem - czasem niepotrzebnie żartuje w zbyt prostaedd. 
sposób czy c^eazuje gniew i irytację. Reakcje tego rocizaju często odetziały- 
wują destrukcyjnie zarówno na oficera, jak i na żołnierz. Przen^ją one 
prcx:es wyszkoleniowy, czego wyrazon tywa większa niż przedton ilość błędów 
i przedłużenia się czasu nauki. (Mew, upcdcorzenie, ośmieszenie i strach 
są to silne naruszenia psychicjzne, które przeszkacizają w opanowaniu złożonych
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czynności, wymagających precyzyjnego niyślenia i precyzyjnej koordynacji 
mięśni. Zachowanie takie oficerów hamuje ciekawość żołnierzy, nie stwa­

rza warunków do rozwijania samodzielności w myśleniu i działaniu, uczy 
kłamstwa. Nie sprzyja ono również kształto^^aniu się autorytetu dowódcy 
pododdziału. Budowaniu autorytetu oficera nie sprzyja również nadmierne 
upraszczanie i automatyzowanie pracy dydaktyczno-wychowawczej. Tego ro­
dzaju sprzyja pojawieniu się niezwykle szkodliwej w procesie kształcenia 
i wychowania żołnierzy rutyny.

Wielu ludzi wykonuje zawody, w których rutyna jest bardzo ceniona i 

poszukiwana. Nie można jednak tego powiedzieć o pracy dowódcy pododdziału, 
który dowodząc jednocześnie pełni funkcję nauczyciela i wychowawcy. Jeżeli 
przeanalizujemy rejestr cz5mności oficera występującego w roli dowódcy - 

nauczyciela - wychowawcy, to trudno będzie lyłonic taką, którą nsożna cał- 
kofwicie zautomatyzować 1 wykonywać medianicznie. lyiko nidctćre z nich 
mcłgą stanowić kompleks proslydi czynności. Będzie to na przykład: wydanie 
rozkazu, sposób spojrzenia na żołnierza, który przeszkadza na zajęciach, 
zrobienie uwagi, nawiązanie do poprzednich zajęć czy modulacja głosu w 
toku zajęć.

\fystępujące w działalności dydaktyczno-wychowawczej takie jej składniki 
jak: żołnierz, środowisko wojskowe i materiał nauczania, to eloaenty zmien­
ne. Zmioiiają się i dojrzewają żołnierze, przecież zmieniają się i doskona­
lą programy kształcenia, zmieniają się i sami dowódcy pododdziału. Nie 
można zaten dopuszczać aby mechanizowała się i rut3mizowała wszelka dzia­
łalność dydaktyczno-wychowawcza w wojsku. Nie wolno też zakładać, że woj­
skowy nauczyciel i wychowawca zawsze będzie działał tylko w typowych kla­
sycznych sytuacjach, a więc swoje zachowanie może opierać na sztywnym 

schemacie, który w jego prz^caianiu okazał się kiedyś w przeszłości naj­
lepszy. Tego rodzaju rutyna w pracy oficera nie pozwala dostrzec indind.- 
dualnych cech żołnierzy i imiożliwia zauważenie, jed3niie typowych błędów.
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Dla takich dowódców wszyscy żołnierze byli do siebie podobni, ze 
wszystkimi też prowadzili zadęcia w ten sam sposób, z wszystkimi rozma­
wiali jednakowo, przeszkadzającym na zajęciach lub czegoś nie znając3ma 

zawsze ostro zwracali uwagę lub po prostu ich karali. Bardzo rzadko zda­
rzało się aby ind3ntfidualnośó żołnierza, jego cechy charakterologiczne, 
uzdolnienia czy motywy działania brali pod uwagę.

Nie wzbogacając systematycznie swych wiadomości i umiejętności nie 
może dowódca pododdziału skutecznie pracować m d  prawidłowym kształtowa­

niem osobowości swych podwładnych. Niestety wprawa zdobywana w organizo­
waniu zajęć bardzo często zaczyna ośmielać niektórych oficerów do coraz 
częstszego prowadzenia lekcji bez przygotowania.
W opinii zrutynizowanego oficera praca dydaktyczno-wychowawcza staje się 

coraz łatwiejsza, zabiera mu coraz nniej czasu, a on sam nabiera "świę­
tego” przdconania, że jest już doskonałym dowódcą i wykładowcą. Mogliśmy 
wielokrotnie obserwować tak rozwinięty mwyk gadulstwa u niektórych 
zlyt pewnych siebie oficerów, że po skierowaniu pytania do jakiegckolwiek 
żołnierza natychmiast sami sobie m  nie odpowiadali. Brak im było cierpliwości 

na wysłuchanie nie tylko pełnej ale nawet częściowej odpowiedzi, a pomdto 
zazwyczaj obawiali się aby jalmś odpowiedź żołnierza nie popsuła im "dosko­
nałej" konstrukcji zajęć. Ten rodzaj niedostatków pracy dydaktyczno->ycho- 
wawczej wywołuje w żołnierzach znudzenie, a sprzyja zmęczeniu i po prostu 
nawet usypianiu. Rutym w pracy oficera jest więc jednym z najniebezpie- 

czniejszycżi wrogów jego autor3rtetu.
Utrzynanie wysckich kwalifikacji pedagogicznych oraz walka z rutyną 

wymagają nieustannego samokształcenia. Sytematyczr^ studiowanie literatu­
ry pedagogicznej i psychologicznej, regulaminów, instrukcji, odpowiedniej 
literatury i czasopism oraz czynny udział w różnydi kursach instruktorsko- 
-raetodycznych znakomicie ułatwiają budowanie własnego autorytetu. Trudno 
wyobrazić sobie możliwość wypracowania warunków, które umożliwiają
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uzyskanie w oczach żołnierzy autorytetu wychowawczego bez systenjaty- 

cznego doskcsialenia siebie. Wszelkie rozważania nad autorytetem i jego 
g&iezą. prowadzą do pracy nad sobą jako jecfynego z nieodzownych warunków 
jego wartości i trwałości.

Wzrastająca rola ludzkich kwalifikacji w nowoczesnym starciu zbrojnym 
sprawia, że problem toi należy obecnie do najważniejszydi problemów 

wojskowych nauk pedagogicznych. W szczególnym stopniu odnosi się to 
również do dowódców pododdziału. To od nich wymaga się dziś coraz wyż­

szego autorytetu wojskowo-bojowego, moralnego i pedagogicznego.
Oficerowie muszą zgodnie z wymogami Regulaminu kierować codzieinym życiem 
podoficerów i szeregowców, jako idi bezpośredni przełożeni i najbliżsi 
wychowawcy. Prowadzić muszą wiele zajęć mających decydujące znaczenie 

dla kształcenia podwładnych i zwartości pododdziału. Badania nasze w spo­
sób jednoznaczny dowiodły, że o słoitecznej działalności decydują ich 
wartości osobiste, zalety umysłowe, moralne, fi^czne i nade wszystko 

wysdcie kwalifikacje pedagpgiczne. Są to więc cechy, które należy szczegól­
nie rozwijać, zwłaszcza przebywając z swoim właściwym zachowaniem się, 
dobrym prz^tładem, wywierają największy wpływ na ich yydiowanie i szkolenie.

Z powyższych powodów kształtując żołnierską osobowość swoich podwład­
nych dowódcy pododdziału zobowiązani są oddziaływać na nidi przede wszyst­
kim przykładem wzorowego zdysc3ą3linowania i sumienności. Własnym przj/kła- 

dem pozytywnie oddziaływali jedynie ci przełożeni, któr^ posiadali wysoki 
autorytet wśród podwładnych. Autor3rtet można mieć tylko wówczas, gdy zos­
tanie spełnionych kilka warunków. Jak z badań moich wynika, o czym wcześ­
niej wspcOTiiałCTi są to przede ws2ystkim odpowiednio wysoki pozicxn wykształ- 
caiia ogólnego, specjalistycznego, wojskowego i pedagogicznego. Jest to 
także właściwa postawa moralna, szczerość i bezpośredniość w obcowaniu 
z przełożonymi i podwładnymi, stanowczość i kaisekwaricja w egzekwowaniu 

obowiązujących norm, wydanych nakazów i zakazów, bezwzględna sprawiedliwość
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w ocenianiu podv/ładnych, umiejętność panowania nad sobą w kontaktach 

z nimi oraz z^Ddność postępowania z głoszonymi zasadami.

Dla dowodcy pododdziału jego autorytet nie jest rzeczą obojętną, 
jeżeli pragnie, aby działalność dowódcza i dydaktyczno-wychowawcza była 

jedrKx;ześnie wychowująca. Kształtowanie wszechstronnej osobowości żołnie­

rza jest tym skuteczniejsze, im bardziej odczuwa on, że dowódca jest jed­
nocześnie jego przyjacielon. Żołnierze cłicą po prostu dostrzeże w prze­

łożonym nie tylko tytuł czy stanowisko, ale również człowieka o życzliwym, 

humanitarnym do nich stosunku. Organizując działalność wychowawczą ofice­
rowie muszą zatan pamiętać, że będąc przełożon3raii mają wprawdzie władzę 
nad s\ymi żołnierzami, ale że władzę tę otrzymali. Muszą zatem mieć świa- 
doność, że pełnienie jakiegokolwidc stanowiska nie jest jeszcze równozna­
czne ze zdobyciem autorytetu wśród podwładn3rch. Autorytetu nie otrzymuje 
się od nikogo, autorytet trzeba samemu sobie zdobyć. Badania moje dowodzą, 

że szczególną rolę w rozwijaniu osobowości żołnierzy odgrywa budowanie 
przez oficerów właściwego do nich stosunku oraz prawidłowej proporcji 
autorytetu władzy i więzów koleżeńskich łączących go z podwładnymi.
W tefeu badań można było się przekaiać, że osiągnięcie jest niezwykle 
trudne i wymaga od oficerów dużego doświadczenia, taktu, znajcmiości pod­

władnych i więzi, które ich łączą.
Niezwykle istotnym składnikiem autorytetu dowódcy pododdziału jest 

zgodność wypowiadanych słów przez niego z postępowanion. Jeżeli oficer 
wyraża swoje W3maagania słowami mówiącymi o potrzebie zdobywania wiedzy, 

o uczciwości, prawdomówności, dyscyplinie, zamiłowaniu do służby, w taki 
sposób, że słowa te nie znajdują pokrycia w jego postępowaniu, to takie 
oddziaływanie na podwładnych może być tylko negatywne. "Jeżeli na przykład 
oficer mówi o zgubnym wpływie alkoholu,tytoniu c ^  narkol^ów, a żołnierze 
zauważą, że en tych słów nie przestrzega, to żołnierze nie będą go wcale 

słuchać. Jeżeli wzywa do cfyscypliny, a sam ją stale narusza, to wezwanie
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takie będzie rzecz jasna m ł o  skuteczne. lyiko ten oficer może więc 

oddział3^wać wychowawczo na swych podwładnych w procesie szkoloiia, 
który będzie postępował na co dzień zgodnie z t3nn, co sarn głosi na za­
jęciach.

Zgrcxnadzc«ie w toku badań materiały w sposób wiarygodny dowodzą, że 

niezbędnym warunkiem wzmocnienia autor3rtetu oficerów jest jedność wyma­
gań i oddziaływań wychowawczych. Jedność wymagań i oddział3nłań wychowaw­

czych w procesie kształcenia i wychowania wojskowego winna się opierać 
na założeniach regulaminowydi, instrukcjach i zarządzoiiach. Chodzi o 
to, aby oficerowie, wdrażając podwładnych do trybu życia wojskowego, 

sami byli wzorem regulaminowegp postępowania. Będąo jednocześnie dowódcą, 
nauczycielem i wychowawcą, oficer może żądać od podwładnych regulamino­

wego postępowania tylko wówczas, gdy sam przestrzega zasad regulaminów 
i przepisów. Kolizja z ogólnymi przepisami prow^lziła ząwsze do dezorien­
tacji podwładnych i obniżenia autorytetu dowódcy pododdziału. Gkfy postę­
powanie przełożOTiego szło w kierunku odwrotnym do wjmjagan, to efekty 

wychowawcze zawsze były ujemne.
Na charakter autorytetu dowódcy pododdziału istotny wpływ vywierała 

również kcsikretność jego wymagań. Otóż okazywało się, że każde polecenie 
oficera W3ndane podwładnym, a odnoszące się do procesu dydaktycznego było 
skuteczne tylko wówczas, gdy formułował je w sposób konkretny, zrozumiały 
i możliwy do zrealizowania przez żołnierzy. Licząc się z efektywnością 

pracy dydaktyczno-wychowawczej dobre wyniki przede wszystkim ci dowódcy 
pododdziału osiągali, którzy dając jakiekolwiek zadanie czy rozkaz pod­
władnym, brali pod uwagę ich przygotowanie oraz dostępność środków za 

pomocą, których mieli je wykonać.
Do niezwj^cle ważnych czynników warunkujących skuteczne budowanie oso­

bistego autorytetu, należy także poszanowanie godności osobistej podwład­

nych. ¥ szacunku dla ludzkiej godności znajduje swój wyraz humanistyczny
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pierwiastek, na którym zbudowany jest cały system v/ychowania żołnierzy 
Wojska Polskiego. dowódcy pododdziału rależy oczekiwać bezwzględnej 

życzliwości wobec swych podwładnych i sprawiedliwości w ocenie ich czy­

nów. Przypominijray, że już Komisja Edukacji Narodowej w rozdziale XVI 
Ustawy 0 Nauczycielach nakazuje aby "w stosunku do uczniów winien nauczy­
ciel odznaczać się uprzejnością oraz umiejętnością panowania nad sobą 

i pamiętać, że z ludźmi rozuranjmii sprawa ... Nie będzie wtedy obrażał 
uczniów mową dumną, zapalcz3wą, próżną, grubiańską, nie będzie karał w 

gniewie,gdyż takie zachowanie narazi go tylko na lekceważenie i pogardę. 
Ważną cechą nauczyciela jest umiejętność rozwijania samodzielności w dzia­
łaniu i nyśleniu oraz budzeniu umysłu krytycznego u uczniów. Pozwalać im 
wtedy winien, a nawet zachęcać, aby względem tego, co mówi, poufale swoje 
pytania i wątpliwości czynili”.

Aby bezwzględnie traktować żołnierzy z należn3m[i szacunkiem wielu bada­
nych dowódców pododdziału starało się przestrzegać zasady indywidualnego 
traktowania ich. Konieczność przestrzegania o pełnej gwarancji osiągnięć 
nie tylko pododdziału, lecz i poszczególnych żołnierzy, którzy przecież 

dopiero pododdział tworzą, sprawiedliwa ich ocena, życzliwość, troska 
i ponoć w kształtowaniu stanowią czynniki, które zbliżają żołnierzy do 
dowódców. Niejednokrotnie mogliśmy się przekonać w toku prowadzonych 
badań, że szacunek i zaufanie do oficerów sprzyjały chętniejszemu przyj­
mowaniu ich rad i wskazówek oraz bardzo wyraźnie wzbogacały proces oddzia­

ływania dydaktyczaio-wychowawczego.
Niezwykle złożony proces wdrażania żołnierzy do ciężkiej służby wojsko­

wej, pxDrządku, posłuchu i szacunku dla przełożonych w tym również do 
wzorowego wŷ caiyntfania obowią^ów wynikających z zadań pododdziału był sku­

teczniej realizowany w sytuacjach gdy przełożoii odnosili się z pełn3mn 
szacunkiem do godności podwładnych. Problen ten wyglądał inaczej w podod­

działach, gdzie dowódca traktował żołnierzy zbyt lekceważąco. Działo się



- 163 -

tak dlatego bowiem, Jak słusznie pisze ¥. Szczerba "lekceważąc godność 

ludzką, wychowawca narusza Jeden z zasadniczych warunków budzenia zaufa­
nia wychowanków do siebie. U wychowanków rodzi się bowiam w tym przypad­
ku przeświadczenie, że wychowawca sam postępuje wbrew elementarnym zasadom 
hum-'nit-ar5rzii3u, że on sam nie ma poczucia godności osobistej". Tego rodza­
ju postępowanie olmiiża dydaktyczno-wychowawczą efektywność każdych zajęć.

Dużą rolę w kształceniu się autorytetu dowódcy pododdziału, a co za 

tym idzie i w podnoszeniu efektywności Jego oddziaływania dydakiyczno- 
-wychowawczego odgrywa także Język. Jest cai zwierciadłem, w którym z 
nas może się przejrzeć i odnaleźć "swych myśli i swych uczuć kwiaty". 
Dzięki niemu Hsożemy lepiej porządkować otaczającą nas rzecz3rwistość, 
opisjnrać relacje, Jakie zachodzą między ludźmi oraz między ludźmi, a 
środowiskiem i dobrami W3rtwarzanymi przez człowieka.

"Jeśli ktoś mnie zapyta - pisał 300 lat tonu D. Defoe, autor Robin­
sona Cruzoe - Jaki styl Języka uważam za doskonały odpowiem, że taki, 
w którym człowiek przonawiający do 500 osób różnego pochodzenia i na 
różnym pozionie, ująwszy idiotów i wariatów - będzie zrozumiany".
Nie trzeba dodatkowo potwierdzać trafności tych słów. Zasada "mćw zrozu­
miale", czyli poprawnie, powinna odnosić się do wszystkich dowódców pod­
oddziału. Każdy z nich oddział3niAjJąc na podwładnych powinien zatroszczyć 
się o poprawność Języka. Stanowi oi przecież Jedno z ważniejszych narzędzi 
kształcenia pożądanych stosunków interpersonalnych w pododdziale.

Niestety, wielu z badanych dowódców pododdziału nie opanowało sztuki 
zwięzłego, trafnego wyrażania lyśli. Zdec3^owana z nich większość grzeszy 
nieporadnością Językową, nie ma opanowanej w należytym stopniu sprawności, 
poprawności i świadcmości językowej. Ifożna by powiedzieć, że zbyt lekce­
ważą sobie życzenie wieszcza z Krzemieńca, który w piątej pieśni Benio­
wskiego wołał "...aby Język giętki. Powiedział wszystko, co pooyśli głowa". 

W trosce o własny autorytet i skuteczniejszą pracę z żołnierzami dowódcy
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KILKA WMi fOCmMCH

Przedstawione w pracy wyniki badań na temat związków między autoryte­
tem dowódcy pododdziału a w3Tiikanii kształcenia i wychowania żołnierzy 

nie wyczerpują wszystkich możliwych zależności. Nie było to zresztą za­
miarem autora, bo też i byó nie mogło z uwagi na jego możliwości.
Pragnę jednak W5n?azi6 przekonanie, że ujawnione w toku badan zależności 
między autor3rtetem a efektami pracy dydaktyczno-wychowawczej mogą mieć 

pewne znaczenie dla pedagogiki wojskowej.
Czas wielkich przemian, niewyobrażalnych wcześniej przewartościowań 

diametralnie sprzecznych sądów i opinii, które stanowiły otoczenie i 
atmosferę powstawania rozprawy nie zawsze ułatwiały pełną realizację 
zamysłu badawczego. Wojsko Polski, jego kadra nie dała śię ponieść róż­
norodnym emocjom wynikających z podjętej przebudowy sił zbrojnych.
I to w znacznym stopniu ułatwiło wykonanie przewidzianych programen eta­
pów badań. Można było dzięki temu ujawnić wyraźną trwałość funkcjonowania 
autorytetu kadry oficerskiej, w t3nn interesujących nas dowódców podod­
działów. Na przekór twierdzoiiom o kcaikretnyra i absolutnym upadku wszel­
kich autorytetów, ten związany bezpośrednio z dowódcą pododdziału w zna­
czącym stopniu takiej opinii przeczy. Zdaje się stanowić laocne ogniwo 
prawidłowego funkcjonov/ania polskich sił zbrojnych w nowej rzecz37wistości.

Analiza rnateriału badawczego pozwoliła potwierdzić przyjęte przypusz­
czenia o istnieniu zależności paniędzy autorytetem dowódcy pododdziału 
a wynikami kształcenia żołnierzy i stosunkami interpersonaln3mii w podod­
dziale. Enpir3rczne potwierdzenie sygnalizowanego faktu może ułatwić wypra­
cowanie opt3mialnych warunków realizacji procesów edukacyjnych w warunkach 
pododdziału. Może to mieć również znaczenie dla podjęcia prób doskonalenia
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kwalifikacji pedagogicznych dowódców pododdziału. Jest to o tyle istotne, 

że referowane badania wykazały wiele słab^/ch stron obecnego systemu kształ­
cenia i doskonalenia pedagogicznego oficerów realizujących równocześnie 
funkcje dowódcy i nauczyciela wojskowego.

Badana rzeczywistość dydaktyczno-wychowawcza w pododdziale podlegać 
będzie wielu zmianom. Dalszy rozwój pedagogiki wojskowej musi więc również 

uwzględniać przeprowadzenie dalszych badań ukierunkowanych na poznawanie 
sposobów kształtowania się autorytetu dowódcy pododdziału, najczęściej 

stosowanych stylów /sposobów/ kierowania wychowawczego w wojsku oraz ich 
efektywności. Jawią się zatem możliwości przedstwienia kadrze oficerskiej 

"z czego naprawdę składa się ich praca wtedy, gdy poddamy ją analizie 
uwzględniającej styl kierowania dydaktyczno-wychowawczego i dowódczego". 

Może się ona dowiedzieć także jaki jest wpływ jej osobowości na wyniki 
kształcoiia żołnierz i stosunki interpersonalne w podoc^iale.
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Kwesticmriusz nr 1 do wywiadu z dowódcą pododdziału

Akademia Obrony Narodowej prowadzi badania na temat autorytetu dowódcy 
pododdziału zachowań żołnierzy służby zasadniczej. Badania obejmują swoim 
zasięgiem kilka jednostek Garnizonu Lublin. Jednostka, w której Pan pełni 
służbę została wytypowana celowo, natomiast ankieta ma w pełni charakter 
anonimowy. Z£ę>raszając do współpracy prosimy o wyczerpujące wjąx3wiedzi, 
które analizowane będą jedynie dla celów naukowych. Liczymy na Pańską 
szczerość, otwartość, zrozumienie.

1. Proszę wskazać c ^  w pracy z podwładnymi w^orzystuje Pan różne 
formy wyróżnień:
~ korzystając z każdej okazji, a więc bardzo często
- korzystając z każdej okaẑ jl, a więc często
- korzystając z każdej okazji, a więc średnio '
- korzystając z każdej okazji, a więc rzadko
- korzystając z każdej okazji, a więc bardzo rzadko.

2. Czy Pana zdanien, dowódca podocMziału zdecydowanie większe efekty 
wychowawcze uzyskuje stosując:
- częściej nagradzanie
- częściej karanie
- w równej mierze karanie i nagradzanie
Proszę uzasadnić swój wybór ....................................

3. Czy uważa Pan siebie za dowódcę dużo wymagającego od podwładnyda?
- zdecydowanie tak
- tak
- trudno powiedzieć
- nie
- zdecydowanie nie
Jakie posiada fón dcśw/iadczenie w tym zakresie?.................
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4. W której z niżej wymienionych grup oficerów umieściłby Pan siebie?
- bardzo wymagających
- wymagających
- umiarkowanie wymagających
- mało wymagających
- bardzo mało wynegających
Czy uważa Pan, że dowódca nadmiernie wymagający łatwiej zdobywa 
wśród żołnierzy uznanie i szacunek ? - tak - nie

5. Jakie jest Pana zdanie na temat partnerstwa w kontaktach dowódcy
z podwładnym? .....................................................

6 . Czy korzysta Pan z partnerskich kontaktów w swojej pracy wychowawczej?
- tak - nie - czasami

7. Czy uważa Ran siebie za oficera tolerancyjnego?
- tak - nie
Proszę uzasadnić swój wybór ........................................

8 . Na ile jest Pan tolerancyjny wobec podwładnych, którzy mają odwagę 
brcnic własnych poglądów w różnych spornych kwestiach?
Jakie są F*ana doświadczenia w tym względzie........................

9. Czy jest Pan zwolennikiem w miarę równego podziału praw i obowiązków 
oficerów i żołnierzy?
- tak - nie
Dlaczego właśnie tak Pan uważa? ....................................

10. Jak często stosuje Pan dialog i dyskusję w pracy wychowawczej?
- bardzo często
- często
- średnio
- rzadko
- bardzo rzadko
Proszę podzielić się własnymi doświadczeniami na ten tenat .........

•  • • • • • • • • • • • • • •  « •  « ' • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • a .
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11. Czy uważa Pan siebie za oficera życzliwego żołnierzan?
- tak - nie - czasami

12. Czy pomimo znanych powszechnie trudności lubi Pan swo^ą pracę?
- zdecydowanie tak
- tak
- trudno powiedzieć
- nie
- zdecydowanie nie

13- W jakim stopniu odczuwa Pan onocjonalny związ^ z żołnierzami?
- bardzo dużym
- dużym
- średnim
~ niewielkim
- bardzo małym

14- Czy uważa Pan, że za osiągane efekty /pozytywne i negatywne/ w pracy 
dydaktyczno-wychowawczej dowódca i żołnierze ponoszą współoc^KJwiedzial- 
nośó w równym stopniu?
- zdecydowanie tak
- tak
- trudno powiedzieć
- nie
- zdecydowanie nie
Jakie ma Pan doświadczenie w tym zakresie?............................

15- Czy jest Pan zdania, że kary są niezbędnym elementem procesu naix;zania
i wychowania w wojsku? ...............................................

16. Do jakich kar Pan sięga najczęściej w dowodzonym przez siebie pododdziale:
- upomnienia
- ostrzeżenia
- jawna łaytyka
- ośmieszenie
- groźty
- nagany
- inne, jaki? .........................................................
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24. Czy uważa Pan, że żołnierze na zajęciach są zdolni do tzw. posłuszeństwa 
na pokaz?
- tak - nie
Dlaczego wg Pana tak się zachowują? .....

- czasami

2 5. C2y jest Pan osobą zdecydowaną w swoich pedagogicznych działaniach?
- tak - nie - trudno px3wiedziec

26. Czy uważa Pan siebie za osobę surowo oceniającą podwładnych?
- tak - nie - czasami

2 7. Jak często stosuje Pan w kontaktadi z żołnierzami nakazy i zakazy?
- bardzo często
- często
- średnio
- rzadko
- bardzo rzadko

28. Uważa Pan jednokierunkowe /przełożony-podwładny/ porozumiewanie się 
z żołnierzami za zjawisko:
- zttecydowanie pozytywne
- pozytywne
- trudno powiedzieć
- negatywne
- zdecydowanie negatywne

29. Czy jest Pan zdania, że dowódca pododdziału ostateczne decyzje w  sprawadi 
wychowawczych powinien podejmować samodzielnie?
~ tak - nie - czasami

30. C ^  uważa Pan, że rozkazujący ton wypowiedzi wykładowcy wojskowego ułatwia 
osiągnięcie zamierzonego efektu wychowawczego?
~ zdecydowanie tak 
~ tak
- trudno powiedzieć
- nie
- zdecydowanie nie

3 1. Jakie jest Pana zdanie o zachowaniu tzw. (fystansu en»cjc«ialnego w kcsitak-
tach z podwładn3mii?...........................................
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32. Uważa Pan, że nieingerowanie dowódcy w sprawy podwładnych to zjawisko:
- pozytywne
- negatywne
- trudno powiedzieć

33. Proszę uzasadnić sv7Ój wybór...................................

34- Jak Pan ocenia problem nadmiernego łagDdzaiia kar nakładanych na
żołnierzy? .........................................................

55- Jak często jest Ran pobłażliwy w karaniu podwładnych?
- bardzo często
- często
- średnio
- rzadko
- bardzo rzadko

35. Uważa Pan, że żołnierze na zajęciach prowadzonych przez Pana są:
- bardzo posłuszni
- posłuszni
- umiarkowanie posłuszni
- nieposłuszni
- bardzo nieposłuszni

37. Jak często spotyka się Pan z życzliwością ze strony podwładnych?
- bardzo często
- często
- średnio
~ bardzo rzadko
Jakie ma Pan doświadczenia w tym zakresie?..........................

38. Uważa Pan, że żołnierze wobec Pana osoby są:
- bardzo grzeczni
- grzeczni
- umiarkowanie grzeczni
- niegT2:eczni
- bardzo niegrzeczni
W czym wg Pana tkwi przyczyna takiego zachowania?
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44. Czy był i^n świadkiem takiego zdarzenia, by żołnierze próbowali 
żartować, ośmieszać i kpić z przełożonego?

- tak - nie
W czym tkwią przyczyny takich zachowań i jak się w takiej sytauacji 
zachować? ............................................................

45- Jak często rozwiązuje Pan nieuniknicffie spory i kcmflikty z podwładnymi?
- bardzo często
- często
- średnio
- rzadko

46- Jakie są wg Pana kryteria obiektywnego i sprawiedliwego rozwiązywania
konfliktów w pododdziale?............................................

47. Proszę podzielić się swoimi doświadczaiiami z zakresu sposobów rozwią­
zywania konfliktów w dowodzaiym przez siebie pododdziale..............

48. Proszę wymioiić 7 spośród niżej wymienionych sytuacji i zdarzeń, które 
najczęściej są Pana udziałem w dowodzonym pododdziale i na zajęciach?
- współpraca - podporządkowanie - złość, wybuchowość
- nadmiar wymagań - pobłażliwość - partnerstwo
- swoboda - dyskusje - karanie
- dooiinacja - nakazy, rozkaz - jawna krytyka
- wyrozumiałość - życzliwość - ośmieszanie
- cierpliwość - nieigerowanie - nagradzanie
- chaos - narzucanie opinii - groźba

- uznanie, szacunek
49. Jakie wg Pana zachowania dowódców pododdziału mają konstruktywny

wpływ na ich autorytet?...............................................
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50. Jakie z kolei wg Pana zachowania dowódcy pododdziału nsają destrukcyjny 
wpływ na jego autorytet?............................................

51 • Jaki wg Pana sposób rozwiązywania konfliktów z podwładnymi ma wpływ na 
autorytet dowódcy? ..................................................

52. Jaka Pana zdanion liczba oficerów w Pańskiej jednostce cieszy się 
autenlyczrym autoryteten wśród żołnierzy?
- wszyscy
~ zdecydowana większość
- raczej mniejszość
- tylko poszczególne osoby
- nikt
- brak zdania

Serdecznie dziękujemy Fanu za wyczerpujące odpowiedzi przypominając 
o ancxiiinowości badan prosimy:
1 . 0  informację na taaat posiadanego wjdcształcenia

- wyższe wojskowe
~ wyższe pedagogiczne
- wyższe techniczne
- średnie
- inne, jakie? .......................

2. Staż pracy na stanowisku dowódczym
3- Ilość przepracowanych lat w badanej jednostce.
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Przewodnik nr 1 do obserwacji dowódcy pododdziału

liLejsce obserwacji:
Czas obserwacji:
Przedmiot nauczania:

Scala ocen:
- wyst^ienie wskaźnika: Tak "T"
- niewystąpienie wskaźnika: Nie "N"

Zmienne Wskaźniki
1 2 3

Ob
4

serwc
5

wani
6 7 8 9 1 0

Uwagi

Nagro(fy Pochwały
V^óżnioiia

Porozumie­
nie »współ­
praca

Dyskusje
Wyjaśnienie
2nd.ązkóv
zależności

Życzliwość
Szczerość •
Grzeczność
Łagodność
Radość
/humor/

Tolerancja
/pobłaża­
nie/ dla 
cudzego 
postępowa­
nia

Wymagania 
indywidualne 
zgodne z 
możliwościami
V^ozumiałość

— — — — — ---- 1

Cierpliwość
Tłumaczenie
Perswazja

Nieżycz-
liwośó

Oschłość
Sirowc^ć

Nerwowość Złość
Wybuchowość

_
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Zmienne V/skaźniki
Obserwowani dov7Ódcy Uwag

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kary

Bezkompro-
ffliSOWOŚĆ

Jawr^ krytyka
Upomnienia

— — — — — -----■
Ostrzeżenia
_Groźb^
Nadmierne
zdecydowanie

—-- — — — — — — — — — —

Nadmiar
wymagań

Podporząd­
kowanie

Dcminacja
Nakazy,
zakazy
Rozkazy
Jednokierun­
kowa komu­
nikacja
Ograniczenie 
swobody wy­
powiedzi
Narzucenie 
opinii 
i decyzji
Tłumaczaiie
opinii
Presja

Niekonsek­
wencja

Nieingerowa- 
nie /niein- 
terweniowanie/
Pozostawianie 
samodzielno­
ści podwład­
nym
Brak zdecydo­
wania
Pobłażliwość

_

Dodatkowe uwagi poobserwacyjie:
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Przewcxinik nr 2 do obserwacji żołnierzy
i'’‘!ie jsce  obserw acji:Czas obserw acji:
Przedmiot nauczania:
Pododdział:
Siała:

- wystąpienie wskaźnika: Tak "T"
~ niewystąpienie wskaźnika: Nie "N"

Zraioine Wskaźniki
Obserwowani żołnierze Uwagi

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0

Współ­
działanie
w ^ ł -
praca

Wzajemna
akceptacja
Tolerancja
/wyrozumia­
łość/
Dyskusja

Niezdyscy­
plinowa­
nie

Rozmowa na 
zajęciach
Nieobowiąz- 
kowośc /nie­
wykonywanie 
zadań
Spóźnienia
Absencja
Dogadywanie

Nieżycz-
liwośc

Oschłość
Brak kultury 
bycia

Nerwo-
wośc

Złość
Wybuchowość

Zobojęt-
nienie

Pas3wność
/bierność/
Nieczułość 
/chłód emo­
cjonalny/
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Zmienne Wskaźniki
Obserwowani żołnierze Uwagn

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ignoran­
cja

Nieuctwo
Lenistv/o — — _j

Lekcewa-
żoiie

Nieposłu­
szeństwo
Drwina z 
osoby i za­
chowania 
dowódcy

Zdyscypli­
nowanie

Obowią^o-
wość
Posłusz^-
stwo

Odpowie-
dzialność

Spokój
Opanowanie

Życzli-
wość

Szczerość
Grzeczność
Łagodność
Kultura
osobista
Radość
/humor/

Aktywność
Pracowitość
Dobrowolne 
zgłaszanie 
się do 
odpowiedzi
Inicjatywa

__ _

Dodatkowe uwagi poobserwacyjne:
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Kwestionariusz ankiety dla żołnierzy

Akademia Obrony Narodowej prowadzi badam.a na temat autorytetu do­

wódcy pododdziału zacho^rań żołnierzy służby czynnej. Badania obejmują 
swoim zasięgiem kilka jednostek wojskowych Garnizonu Dęblin i Lublin. 

Ankieta m  charakter anonimowy, po wypełnieniu nie będzie pod żadnym 

pozorem udostępniona kadrze. Wyniki tedan służyć będą jedynie dla ce­
lów naukowych. Zapraszaniy zatan do współpracy, proszę o szczere wypo­
wiedzi.

1. Jak często dowódcy pododdziału nagradzają żołnierzy pochwałami, 
ityTÓżnieiiami itp. /podkreśl wybraną odpowiedź/
- bardzo często
- C2:ęsto
- średnio
- rzadko
- bardzo rzadko

2. Ilu znanych Panu dowódców pododdziału wyróżnia się cierpliwością?
- wszyscy
- zdecydowana większość
- raczej mniejszość
- tylko poszczególne osoby
- nikt

3. Czy uznaje Pan w miarę równy podział praw i obowiązków dowódców 
i żołnierzy?
- tak - nie
Jak ten problen wygląda w Pańskim pododdziale....................

4. Jak często dowódcy pododdziału stwarzają Panu iiKDżliwości dyskusji 
i wymiany poglądów?
- bardzo często
- często
- średnio
- rzadko
- bardzo rzadko
Co sądzi Pan o przełożonych, którzy lubią dyskutować z żołnierzami?
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5. Czy w PansKira pododdziale można liczyć na \'/yjaśnienie przez dowódcę 
niezrozumiałego materiału?
- tak zawsze
- tak czasami
- nie

6. Życzliwość dowódców pododdziałów to cecha, z którą spotykam się w 
jednostce:
- bardzo często
- często
- rzadko
- bardzo rzadko
W jaki sposób życzliwość przełożonego wpływa na Pańskie zacho^ranie?

7. Czy lubi Ran dowódcę swojego pododdziału? - tak - nie
Proszę uzasadnić wybór odpowiedzi....................................

8. Czy uważa Pan swojego dowódcę za:
- bardzo wyrozumiałego
- wyrozumiałego
- średnio wyrozumiałego
- niewyrozuraiałego
- bardzo niewyrozumiałego
Proszę uzasadnić swój wybór........................................

9. Czy jest Pan zdania, że w Pańskim pododdziale żołnierze są na równi 
z dowódcą współodpowiedzialni za sprawy pododdziału i jego problemy?
- tak - nie

10. Tłumaczenie i perswazja ze strony dowódców pododdziału to zjawisko, 
z którym spotykam się w jednostce:
- bardzo często
- często
- średnio
- bardzo rzadko

11. Czy według Rana tłumaczenie i perswazja przełożonych są wystarczające, 
by zmienić własne postępowanie?
- tak.
- nie
- czasami
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20. Jak często zdarza się Panu być posłuszn}̂ ! wobec doŵ ódcy na pokaz, 
dla "świętego spokoju"? - tak - nie
Jakie sa_ tego główne przyczyny? .........................

21. Czy zdarza się, że Pański dowódca ośmiesza Pana i kr3rtykuje w obecności
innych osób? ' - tak - nie
Jaka jest Pana reakcja na takie zachowanie przełożonego?
- śmiech
- jest mi przykro
- jest mi to obojętne
- denerwuje mnie to
- wzbudza sprzeciw
~ inna, jaka? ............................................................

22. Jaki jest Pański stosunek do takiego przełożcnego?
- wzbudza respekt
- jest mi obojętny
- wzbudza złość
- wzbudza lęk
-  tracę do niego

- inne reakcje, jakie? ...............................
23. Jak często odczuwa Pan lęk przed swoim przełożonym?

- bardzo często
- często
- rzadko
- bardzo rzadko
Dlaczego? ................................................................

24. Czy konsekwencja i zdyscyplinowanie dowódcy w kontaktach z żołnierzami 
to cecha:
- zdecydowanie pozytywna
- pozytywna 
-- trudno powiedzieć
- negatywna
- zdecydoTiranie negatywna

25. Jak często miał Pan do czjmienia z dowódcami konsekwentnymi i zdecydowanymi? |
- bardzo często
- często
- rzadko
- bardzo rzadko
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47- Czy kieaykclî dek zdar̂ ryłc się ł̂ anu żartxDV7a6, drv7i6 z osoby własneg-: 

dowódcy?
- taK - nie - czasami
Jakie były przyczyny taiiiego postępô Aania?

48. Uznajemy poi-zszechnie, że sytuacje konfliktowe to zjawiska naturalne 
w kontaktach między ludźmi. Jak tego typu sjrtuacje roin-ziązywane sa. 
przez większość oficerów Pańskiej jednostki? /proszę podkreślić właściwą 
odpowiedź/.
a/ w sposób bezstronny i obiektywny, po wyjaśnieniu wszelkich za i przeciw,] 

tzn. odpowiedzialny, sprawiedlr^^y i uczciwy 
b/ w sposób stronniczy przez wykorzystanie siijoich funkcji, bez wyjaśnienia 

przyczyn a więc nieodpowiedzialny, nieuczciwy i niesprawiedliv/y 
c/ oficerowie reagują silc^co na sytuacje kcnfiktowe
d/ inne rozv/iązania, jalrdle?.............................................
Proszę uzasadnić wybór właściwej odpowiedzi? ...........................

49- Jakie m  Pan wspcemienia związane z rozwiąz3̂waniem w przeszłości w cywilu 
S3Ttuacji kcHifliktowych ze swoimi nauczycielami?.......................

50. Jak Fańskim zdaniem dowódcy po\tdnni rozvląz3rwać konflikty z żołnierzami?

51 - Proszę podkreślić siedem spośród niżej \ymienicffiych zjawisk występujących 
najczęściej w Pana kontal-rtech z przełożon37mi?
- współpraca - życzliwość
- nadmiar wymagań - nieingerowanie
- swoboda - narzucanie opinii
- dominacja - złość, wybuchowość
- wyrozundałość - partnerstwo
- chaos /bałagan/ - karanie
- cierpliwość - jawna kiytylia
- podporządkowanie - ośmieszanie
- pobłażliwość - nagradzanie
- dyskusje - groźba
- zakazy, rozkazy - uznanie, szacunek
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